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КОЛОНКА РЕДАКТОРА

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

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

Журнал входит в лидерскую группу на-
учных журналов в базе данных «Российский 
индекс научного цитирования» (РИНЦ) по пя-
тилетнему импакт-фактору без самоцитирова-
ния (122-е место в 2015 г.), занимает 8-е место 
в рейтинге SCIENCE INDEX по тематике «Ор-
ганизация и управление» (2015 г.), 40-е место 
по тематике «Экономика. Экономические на-
уки» (http://elibrary.ru/title_profile.asp?id=7619).

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

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

учных журналов в составе базы данных 
RSCI (Russian Science Citation Index) на плат-
форме Web of Science;

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

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

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

Журнал «Университетское управление: практика и анализ» начи-
нает 2019 год тематическим выпуском, посвященным исследованиям, 
оценке трендов развития и анализу лучших практик университетов 
в области управления персоналом. Статьи номера освещают новые 
подходы в управлении человеческими ресурсами университетов через 
вовлеченность персонала в управление, открытость кадровой политики 
вуза, консолидации социального капитала. В ряде работ анализируется 
трансформация профессионального поля высшего образования и зада-
чи, которые возникают в этой связи. Авторы исследуют эти проблемы 
в разных аспектах и с опорой на широкий инструментарий. Интересные 
материалы размещены в разделах «Агенты и лидеры изменений в уни-

верситетах» и «Современные формы организации научной и образовательной деятельности: 
формирование новых компетенций», где можно найти ответы на вопросы о проблемах управ-
ления изменениями, о новых управленческих компетенциях в связи с трансформацией клю-
чевых процессов вуза. Не снижается интерес к вопросам развития организационной культуры 
университетов: в номере тема представлена несколькими статьями.

Наряду с исследовательскими статьями в выпуске мы представляем анализ практики 
проведения сессий стратегического планирования, а также письмо в редакцию о дефицитах 
и парадоксах рынка высшего образования в России.

Номер был поготовлен с участием специального редакционного комитета, в который входили 
Э. В. Галажинский, ректор НИ ТГУ, О. Б. Алексеев, эксперт по управлению изменениями в уни-
верситетах; Е. А. Другова, директор центра кадровых технологий НИ ТГУ; Т. В. Ишмуратова, 
начальник центра по работе с группами высокого профессионального потенциала НИУ ВШЭ. 
Редколлегия выражает экспертам свою благодарность.



6 2019; 23(1-2): 6–10 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

РОЛЬ АГЕНТОВ И ЛИДЕРОВ ИЗМЕНЕНИЙ  
В ТРАНСФОРМАЦИИ УНИВЕРСИТЕТОВ

Интервью главного редактора журнала А. К. Клюева с О. Б. Алексеевым – ​
экспертом в области корпоративного управления, стратегического 

развития университетов, с Э. В. Галажинским – ​ректором Национального 
исследовательского Томского государственного университета

Общая рекомендация экспертов в  области 
управления университетами, реализующими 
свои стратегии развития, как правило, состоит 
в пожелании последовательно расширять ряды 
сторонников изменений и вовлекать в лидерскую 
команду ключевых сотрудников вуза. Однако 
в университетах всегда есть влиятельные груп-
пы, имеющие собственное видение стратегии 
вуза, критически относящиеся к реализуемым 
переменам и в явной или неявной форме «тво-
рящим» собственные стратегические проекты. 
На прошедшей в ноябре 2018 г. в г. Томске конфе-
ренции обсуждалась проблема таких групп, полу-
чивших условное название «партизаны перемен». 
Редакционный комитет этого выпуска журнала, 
наряду с  публикацией исследований и  кейсов 
университетов по управлению человеческим ка-
питалом в университетах, пригласил к дискуссии 
экспертов, чтобы обсудить новые вызовы системе 
управления в университете.

А. К. Клюев: Как Вы считаете, кто и почему 
сегодня является «партизанами перемен» в раз-
вивающейся организации?

О. Б. Алексеев: Я  понимаю это вопрос так: 
«партизаны» в  современной организации – ​это 
те, кто смел и храбр, кто ломает границы и сте-
реотипы, или это такие умные интеллектуалы, 
переосмысляющие суть организации. Вероятно, 
и то и другое. «Партизаны» – ​это те, у кого есть 
идея, хотя также немаловажно и правильное до-
несение этой идеи до лиц, принимающих решения. 
Поэтому тут нужны способности, этакие повадки, 
которые не позволят «партизану перемен» стать 
жертвой. До качественной идеи нужно еще дора-
сти, то есть идея, выражающая суть изменений, 
не является участникам процесса сразу же во всей 

своей полноте: она скрыта, она растет из намека, 
а прорастает – ​вместе с освоением средств изме-
нений. Здесь мне близка мысль о том, что цель 
без овладения средствами ее достижения пуста. 
Отдельного упоминания стоит необходимость 
убеждать, вовлекать людей, а также и защищать 
их в драматическом процессе изменений.

В целом, по моему мнению, «партизана пере-
мен» можно понимать как прививку инновации, 
как провокатора, а также – ​как деятеля в нефор-
мальной структуре отношений. Он использует 
средства, не характерные для администрирования 
и руководства. С тех пор как мой учитель Георгий 
Петрович Щедровицкий различил представле-
ния о формальной и клубной организации, это 
различение формального и неформального мной 
овладело на долгое время. Именно в клубной фор-
ме реализуется личностный потенциал и проис-
ходит развитие личных качеств, в то время как 
формальная организация больше ассоциируется 
с регламентированным производственным про-
цессом. Однако хочу заметить, что сейчас, в эпоху 
постмодерна, мы видим снятие конфликта между 
формальным и неформальным и, более того, под-
чинение, включение формального в неформаль-
ные структуры отношений. Клуб – ​это главное 
место развития, в том числе и академического 
сообщества. В академии интервенция начинает-
ся с понятия, не обязательно нового, возможно, 
перенесенного из одной сферы знаний в другую. 
Кажется, что сегодня при таком интересе и ажи-
отаже вокруг меж- и  кроссдисциплинарности 
перенос понятий должен бы стать нормой, но нет. 
Границы дисциплин, впрочем, как все админи-
стративные границы, охраняются с особым рвени-
ем, как будто это границы государства, границы 

ЭКСПЕРТНАЯ ДИСКУССИЯ
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Алексеев О. Б.  – ​эксперт в области 
корпоративного управления, стратегического 

развития университетов

целого. Административно-дисциплинарная ор-
ганизация академии и университетов еще долго 
будет охранять свои ритуалы, навязывая и обра-
зованию свои лекала. По всему периметру этих 
административно-дисциплинарных границ будут 
идти битвы за изменения, вести их будут мобиль-
ные группы «партизан». Они хитро соблазняют 
студентов на буйство мысли и непокорность тра-
диции. У «партизан» меньше правил, они менее 
доступны надзору, они более живучи. В качестве 
примера можно привести работу Е. Кузнецова, со-
трудника Мирового банка в Вашингтоне, который 
исследовал инновационные системы в Латинской 
и Южной Америке, и продемонстрировал, что 
все они были созданы такими вот «партизанами». 
В частности, поэтому они оказались живучи в не-
благоприятной для инноваций изучаемой среде.

Э. В. Галажинский: «Партизаны перемен» 
возникли в ответ на вопрос о том, где еще в уни-
верситете могут быть скрытые ресурсы развития, 
которые не попали пока в поле зрения. Эти груп-
пы сотрудников, которые, например, по каким-то 
причинам не удалось пока вовлечь в происходя-
щие изменения либо же их интересы оказались 
не удовлетворены. Второй, больше нас интересу-
ющий вариант – ​это сотрудники, которые в соб-
ственных проектах и  на  собственных площад-
ках активно реализуют свою повестку развития. 
С учетом того, что университет уже несколько 
лет находится в  процессе довольно интенсив-
ных трансформаций, а также с учетом того, что 
сообщество университета – ​большое и сложное, 
имеющее определенную автономию, всегда будут 
разные мнения насчет происходящих изменений, 
разные позиции, это нормально. В университете 
происходит много дискуссий на тему перспектив 
нашего развития, регулярно происходят страте-
гические сессии. То, что все больше сотрудников 
встает в активную позицию, пусть даже поначалу 
«партизанскую», может только радовать. Поэтому 
«партизаны перемен» для нас – ​это потенциальные 
агенты изменений в университете; те люди, кото-
рые развиваются в своих научных областях, скла-
дывают свои проекты. В этом смысле нормальный 
университет с высокой автономией внутри, с вы-
сокой степенью сложности и разнообразия опи-
рается на процессы самоорганизации, о которых 
я часто говорю, на горизонтальные связи, на ини-
циативу людей.

Я могу привести интересный пример. 
Однажды в Польше, во Вроцлавском универси-
тете, я познакомился с сотрудницей международ-
ного отдела, которая оказалась нашей выпускни-
цей. Я очень удивился, так как, насколько я знаю, 

в ТГУ не преподают польский язык. Она мне объ-
яснила, что на филологическом факультете, где 
она училась, профессор Янушкевич в свое время 
решил, что для учебной программы важно вклю-
чить изучение польского языка. Он принял такое 
решение, в результате проводились занятия по из-
учению польского языка. Получается, профессор 
Янушкевич делал важное для развития интерна-
ционализации университета дело, при этом особо 
не привлекая административные и финансовые 
ресурсы. Система позволила ему отклониться 
от учебного плана и реализовать эту инициати-
ву, соответствующую ориентиру университета 
на интернационализацию. Вот таких людей мож-
но называть «партизанами перемен» – ​это люди, 
которые правильно чувствуют логику развития 
университета и своей инициативностью ее под-
крепляют.

Наша  же управленческая задача – ​поддер-
живать возможности и желания людей двигать-
ся вслед за  собственным научным интересом, 
за  собственными идеями, соблюдая при этом 
процедуры и регламенты, внутренние правила, 
давать правильные ориентиры. Я называю это 
управлением саморазвитием. Главной сложно-
стью тут является сохранение этого «само-», 
чтобы административные регламенты, нормы 

Роль агентов и лидеров изменений в трансформации университетов
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и стандарты не подавили интенцию, разные со-
гласования не отбили желания.

Отмечу, что выделение какой-то группы «пар-
тизан», конечно, немного искусственное, потому 
что такая группа может включать всех нормаль-
ных университетских сотрудников. Не стоит тут 
особо привязываться и к коннотациям из исто-
рической реальности и  рассматривать «парти-
зан» как тех, кто что-то втихую делает, когда 
кругом одни враги. Мой пример с профессором 
Янушкевичем как раз показывает, что эти люди 
автономны, действуют открыто, свободно, это ча-
сто значимые в системе люди. Поэтому надо иметь 
в виду ограниченность этой метафоры, впрочем, 
как и любой другой.

А. К. Клюев: Какова перспектива «партизан-
ских движений» в университетах? Каков Ваш 
прогноз роли и влияния «партизан» на разви-
тие университетов?

О. Б. Алексеев: Академия – ​такая же неблаго-
приятная среда для изменений, как и всякая дру-
гая, и это имеет свои причины. Она стремится 
к поиску новых знаний, здесь каждое вновь полу-
ченное знание претендует на статус истины и за-
щищается, как последний редут. Вокруг знания 
формируется система социальных и профессио-

нальных статусов, материального благополучия. 
Естественная энтропия социальных и профессио-
нальных структур мало кого волнует: все мы ког-
да-нибудь умрем, как гласит народная мудрость, 
а после нас – ​хоть потоп. Доминирующая уста-
новка на изменения в большей степени направ-
лена на разрушение отношений в форме борьбы 
с недостатками. Я считаю это большой ошибкой. 
Борьба с недостатками не приносит радости, она 
трагична, и  изменения должны на  что-то опи-
раться, опираться на сильные стороны, на то, что 
обеспечивает стабильность организации и защи-
щает ее от провала в водоворот дезорганизации, 
энтропию. Я уверен, что изменения начинаются 
с вопроса: что надо обязательно сохранить? Это 
гораздо более сложный вопрос, чем вопрос о том, 
что нужно сломать и выбросить. Борьба за сохра-
нение – ​это еще и борьба за преемственность, на-
следие, непрерывность.

Э. В. Галажинский: Для ответа на данный во-
прос важно упомянуть контекст той парадигмы 
академического совершенства, в которой мы сей-
час находимся, характеризуемой процессами ме-
неджериализации и требованиями экономической 
эффективности. Эта «колея» довольно однобока, 
и потенциал роста университета в этой парадигме 
сильно зависит от управленческого взгляда и зре-
лости руководителей, которые должны понимать, 
что университет – ​это не просто бизнес-корпора-
ция, имеющая своей целью максимизацию при-
были. Университет – ​это особая академическая 
корпорация, сложная система, социально имею-
щая много разнообразных целей, контекстов, со-
четать которые – ​большое искусство. Здесь как раз 
и возникает вопрос управления саморазвитием 
и самоорганизацией, так как в университете рабо-
тают люди с внутренней, не прагматичной моти-
вацией. Такая мотивация ведет по пути научного 
поиска и открытий, всяческие KPI в виде, напри-
мер, обязательных публикаций в определенном 
количестве, превращающие науку в индустрию, 
противоречат этому многообразному движению 
ученых в разных направлениях, а именно из таких 
движений складывается внутренняя тенденция 
развития науки. Управленческая поддержка из-
быточности, возможности «копать» в ста разных 
направлениях, ошибаться, заходить в  тупики 
поддерживает внутреннюю мотивацию ученого, 
«партизана» в какой-то научной области, и это – ​
ключевой момент для развития университета.

А. К. Клюев: Кем, по Вашему мнению, явля-
ются такие «партизаны»: ресурсом развития 
либо проблемой развития?

Экспертная дискуссия
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О. Б. Алексеев: Если отвечать коротко, то лю-
дей, способных на изменения, необходимо удер-
живать в организации и не перегружать текущми 
процессами повседневности: они должны иметь 
возможность «прорасти», дождаться своего ча-
са. При слишком интенсивном их задействова-
нии они могут стать проблемой для управления, 
во втором же случае – ​станут незаменимым ресур-
сом. Если же отвечать развернуто, то в оппози-
ции административной и партизанской экосистем 
конфликт становится особенно жарким в точке их 
соприкосновения. Эти точки: учебная аудитория, 
научная лаборатория, ученый совет, ректорат, 
научный журнал, научная конференция, учебное 
управление… Начинается конфликт с несогласия 
и использования при принятии решения средств 
административного принуждения вместо убеж-
дения. Благоприятная  же среда для партизан – ​
та, про которую говорят: все, что не запрещено, 
то разрешено. То есть имеются «свободные зоны», 
в которые административное регулирование еще 
не проникло. Так или иначе, «партизан» по сути 
своей скрытен, а  его оппонент – ​прямолинеен; 
партизан взывает к дискуссии, он говорит языком 
возможного, удачи, вероятности, а его оппонент 
предпочитает административный язык и модаль-
ность долженствования.

Э. В. Галажинский: Конечно, ресурсом. Эти 
люди что-то активно делают, что-то хотят из-
менить. Необходимо лишь инкорпорировать их 
интересы в структуру происходящих изменений. 
Если не происходит ничего противоправного или 
нарушающего писаные и неписаные законы, то де-
ятельность, проект или инициатива имеют право 
на жизнь и поддержку, что и происходит у нас че-
рез ряд внутриуниверситетских конкурсов и гран-
тов. Да, в университете, как и в другой большой 
корпорации, есть свои группы интересов, свои 
(порой противоположные) задачи, управление 
в том и заключается, чтобы их учитывать и ба-
лансировать. Самой большой проблемой в данном 
случае может выступать дефицит коммуникации, 
который мы стараемся преодолевать разными спо-
собами: общими собраниями коллектива, корпо-
ративными рассылками, индивидуальными встре-
чами, массовыми стратегическими сессиями, для 
этого же в том числе служит мой «блог ректора» 
на сайте университета, по материалам которого 
вышла книга «Слово ректору» в конце 2018 г. Как 
известно, информация очень сильно трансформи-
руется в процессе передачи, поэтому отстройка 
нужного количества и качества имеющихся ка-
налов коммуникации – ​это задача любой органи-
зации с большим коллективом. Бывает, у людей 

складываются какие-то иллюзии, какие-то недо-
понимания накапливаются, это требует дополни-
тельной работы, пояснений.

А. К. Клюев: Какая организационная куль-
тура соответствует эффективной модели изме-
нений и какова в ней роль «партизан перемен»?

О. Б. Алексеев: Для «партизан» более реле-
вантной является горизонтальная децентрализо-
ванная модель организации, в которой правила 
не носят жесткого характера, есть право на ошиб-
ку, высока терпимость во внутренних дискуссиях. 
Например, формы факультетов, кафедр, научных 
редакций, специализированных, а  не  междис-
циплинарных лабораторий неблагоприятны для 
выживания «партизан». «Партизан» – ​агент эмер-
джентности. Он сковывается в порах неясности, 
неопределенности. Я бы посоветовал при разра-
ботке правил регулирования отступать в подго-
товленном проекте документа на полшага назад, 
думая, что таким образом вы даете место для 
жизни «партизанам изменений». «Партизаны» – ​
созидатели, они знают ценность любого органи-
зационного механизма и не будут его разрушать.

Э. В. Галажинский: Культура, соответствую-
щая эффективной модели изменений – ​это куль-
тура открытости, коммуникации, диалога и под-
держки горизонтальных связей. Наша ежегодная 
конференция «HR-trend» как раз выступает од-
ной из таких точек разговора о том, что проис-
ходит с сотрудниками, как они себя чувствуют, 
какие начинания есть, какие проблемы волнуют 
коллектив. Но при этом важна и расстановка при-
оритетов: в ситуации ограниченных ресурсов они 
фокусируются в приоритетных областях, на стра-
тегических академических направлениях. Для нас 
это следующие направления: биомедицина, ум-
ные материалы и технологии, человек цифровой 
эпохи, исследования Сибири. Что касается других 
инициатив, то тут и возникает самоорганизация: 
они ищут ресурсы для собственной реализации, 
а управление саморазвитием заключается в зада-
вании ориентиров. Создаются стимулы и детер-
минация возможностей, создаются поля притя-
жений в области академического превосходства, 
что поддерживает культуру творчества, научного 
познания, академического совершенства.

А. К. Клюев: Считаете ли вы, что «парти-
заны перемен» как категория сотрудников, 
реализующих значимые проекты в  логике 
disruptive-управления, должны быть в конеч-
ном счете вписаны в формальную управленче-
скую иерархию, соответствовать официальным 

Роль агентов и лидеров изменений в трансформации университетов



10 2019; 23(1-2): 6–10 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

стратегическим установкам или университеты 
должны выстроить специальные механизмы 
работы с такими группами?

О. Б. Алексеев: Партизаны перемен – ​это, пре-
жде всего, неформальные лидеры, но их деятель-
ность открывает ход в формальное пространство. 
В этом их ценность. Партизаны не имеют адми-
нистративных обязанностей, более того, они им 
противопоказаны.

Э. В. Галажинский: В  формальную управ-
ленческую иерархию вписывать всех не нужно 
и иногда даже вредно, именно поэтому в универ-
ситете наряду с  классической управленческой 
иерархией существует и развивается проектный 
офис и гибкое проектное управление. Что касается 
официальных стратегических установок – ​это же 
не жесткий каркас, где ни шагу влево и ни шагу 
вправо. Это больше канва, дорожная карта, где 
вписаны стратегические направления, приоритет-
ные большие проекты и программы, на которые 
можно и нужно ориентироваться, но это не ме-
шает лидеру из «партизан» предложить свою ли-
нию, отстоять ее важность и нужность, найти под-
держку и самореализоваться в этом. Я всегда ценю 
людей, способных проявить лидерские качества, 
то есть сорганизовать людей и вести их к значи-
мым результатам. При этом, если люди преданны 
университету, живут университетом – ​это наши 
люди, и любые «партизанские движения» тогда 
постепенно становятся признанными и востре-
бованными. Так, например, наши «партизанские 
движения» опираются на формально созданные 
и прекрасно работающие инструменты поддержки, 
такие как конкурс «Грантовая поддержка иници-
атив», где любой желающий может заявить идею, 
защитить ее и получить разные виды поддержки 
на ее реализацию; Фонд Менделеева, предлагаю-
щий внутренние научные гранты академическому 
сообществу ТГУ; существует поддержка разноо-
бразных тематических сообществ и клубов. Если 

кого-то не устраивает окружающая среда – ​он мо-
жет ее изменить! Так, например, по инициативе 
Ботанического сада в нашей Научной библиотеке 
ТГУ недавно появилась радующая глаз и создаю-
щая настроение «зеленая стена».

Инструменты, которые дают возможность 
повседневного улучшения жизни в университе-
те – ​это одна линия. Другая линия связана с ре-
ализацией и совмещением в университете трех 
режимов изменений: RUN, CHANGE, DISRUPT. 
Для тех людей, которые хотят что-то менять, вы-
ходить за границы существующей системы, нуж-
но создавать локальные точки эксперимента. Это 
помогает избежать проблем с несоответствием 
зоны эксперимента существующим регламен-
тированным текущим RUN-процессам. Мы для 
проектов, которые меняют жизнь университе-
та, проектов в  режиме CHANGE, – ​выделяем 
отдельные зоны, в ручном режиме через управ-
ляющий комитет создаем для них отдельное 
правовое поле. Примером является проект «ядро 
бакалавриата», реализующий идею постановки 
универсальных общекультурных компетенций 
нашим студентам в более короткий срок через 
изменение способов и содержания обучения. Для 
этого мы выделили целый ряд ресурсов и форм 
поддержки начиная от  аудиторий и  заканчи-
вая режимом стыковки с  учебными планами. 
Казалось бы, такому проекту никогда не «про-
биться», ведь он нарушает множество принятых 
учебным управлением норм, но под контролем 
проректора и ректора эти эксперименты стано-
вятся возможными. Создаются зоны заведомого 
отклонения от правил, которые систему выводят 
из равновесия и создают для нее зону ближай-
шего развития. Режим DISRUPT предполагает 
долгосрочные изменения, которые, может быть, 
вообще всю модель поменяют. Поэтому мы стре-
мимся для разного типа идей создавать разные 
условия, режимы жизни.

Экспертная дискуссия
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Аннотация. Представленная статья относится к категории исследовательских, в ней описывается проектирование 
и апробация исследования вовлеченности сотрудников российского университета. Вовлеченность сотрудников – ​
один из важных HR-трендов XXI в, широко зарекомендовавший себя в бизнес-среде, однако мало популярный 
в академическом сообществе. Цель исследования заключалась в разработке доступного инструмента для управ-
ленцев университетов, с помощью которого можно было бы исследовать уровень вовлеченности сотрудников 
и в соответствии с полученными данными, выстраивать и корректировать кадровую политику образовательной 
организации. В рамках статьи были проанализированы ключевые модели вовлеченности (Aon Hewitt, Gallup 
Inc., Hay Group, ЭКОПСИ Консалтинг и др.), определены индикаторы и факторы вовлеченности. На основании 
полученных данных была спроектирована методика для университета, в ориентации на процессный и клиен-
тоориентированный подход менеджмента была специфицирована типология должностей университета, прове-
дено пилотное исследование. По результатам пилота были сформулированы частные выводы и рекомендации, 
касающиеся кадровой политики образовательной организации, проведена апробация методики. Дальнейшая 
задача – ​валидизация методики на большей выборке и на разных типах университетов. Настоящая статья может 
быть полезна как для HR-структур университетов, так и для управленческого штаба в целом, для тех, кто делает 
ставку на развитие сотрудников, на их потенциал, повышение лояльности к организации, вовлеченности в ис-
полнение своих рабочих ролей. Оригинальность и новизна связаны с разработкой фокусированной методики 
для применения в организациях высшего профессионального образования.
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Новые подходы к управлению персоналом в университетах

Abstract. This research paper describes the design and approbation of the Russian university employees’ engagement study. 
Employees engagement is one of the most important HR-trends of the XXI century, widely established in the business 
environment, but little popular in the academic community. The purpose of the study was to develop a tool for university 
managers to help them build and adjust the personnel policy of the educational organization. The study analysed key 
models of employee engagement (Aon Hewitt, Gallup Inc., Hay Group etc.), defined indicators and factors of engagement. 
On the basis of the obtained data, there was designed a methodology to specify the typology of university positions as 
oriented to the process and customer-oriented management approaches. The methodology was tested, conclusions and 
recommendations concerning the personnel policy of the educational organization were formulated according to the 
results of the pilot study. The further research challenge is validating the methodology on a larger sample and on differ-
ent types of universities. This article can be useful both for universities’ whole management staff within HR-structures 
and for those who rely upon the employees’ development, potential, loyalty towards the organization, role engagement. 
Original and new in the article does appear the development of focused methods to be used in higher education institutions.
Keywords: employees engagement; university management; university personnel policy
For citation: Tokareva A. A., Baronene S. G. University Employee Engagement Study Methodology. University 
Management: Practice and Analysis. 2019; 23(1–2): 11–32. (In Russ.). DOI: 10.15826/umpa.2019.01-2.001

Трансформации в университетах: 
«цунами изменений» и «волна 

вовлеченности»

Российское университетское сообщество по-
следнее десятилетие переживает сутевые и мас-
штабные изменения. «Движками» изменений 
стал ряд инициатив государственной политики: 
2009 г. – ​конкурс программ развития университе-
тов на присвоение статуса «национальный иссле-
довательский университет» (НИУ)1; 2013 г. – ​госу-
дарственная программа повышения конкуренто-
способности ведущих университетов Российской 
Федерации среди ведущих мировых научно-обра-
зовательных центров (программа 5–100) 2; 2016 г. – ​
программа по созданиюопорных университетов 
для региональных вузов.

Те, кто вступили в поле изменений, понимают, 
что массив показателей эффективности, по кото-
рым происходит мониторинг реализации про-
грамм, трудно обеспечить без реальной включен-
ности сотрудников. За цифрами должны стоять те, 
благодаря кому меняются большие системы – ​со-
трудники образовательной организации, которые 
обеспечивают и генерацию новых идей, и их не-
простую реализацию.

«Человеческий фокус изменений» являет-
ся ключевым во всех работах по методологии 

 1 Постановление Правительства РФ «О конкурсном отборе 
программ развития образовательных организаций высшего обра-
зования, в отношении которых устанавливается категория «наци-
ональный исследовательский университет», 2009 г. В 2018 г. к ка-
тегории НИУ относились уже 29 отечественных университетов.

 2 Постановление Правительства РФ «О мерах государственной 
поддержки ведущих университетов РФ в целях повышения их кон-
курентоспособности среди ведущих мировых научно-образователь-
ных центров», 2013 г. В 2013 г. для участия в программе на конкурс-
ной основе были отобраны 15 университетов, а с 2015 г. количество 
участников увеличилось до 21. Из 29 национальных исследователь-
ских университетов, восемь – ​участники программы 5–100.

управления изменениями (К. Левин, Дж. Коттер, 
Келли и Гуйияр, модель ADKAR и др.). Энергию 
страха и сопротивления, которая охватывает лю-
бую живую систему при выходе из зоны порядка 
и комфорта необходимо «преобразовать». В овла-
дении искусством этого метода и скрываются ос-
новные вызовы управлению. Как замотивировать 
сотрудников на изменение привычных форматов 
работы? Как сделать так, чтобы новые страте-
гии и цели университета были приняты и под-
держаны? Как сделать так, чтобы сотрудники 
видели персональные выгоды и могли получать 
удовольствие от работы при решении «вызыва-
ющих» задач?

Анализ публикаций одного из ведущих отрас-
левых журналов («Вопросы образования») нагляд-
но отражает «накапливающийся интерес» уни-
верситетских управленческих команд к проблеме 
вовлеченности персонала и «всплеск» публикаций 
по теме. На Рисунке 1 приведено распределение 
частоты появления статей на рассматриваемую 
тему с 2004 по 2017 год.

Содержательная динамика публикаций по-
казательна:

–– в первый год исследования (2005) были свя-
заны с системой менеджмента качества [18] и вза-
имосвязью удовлетворенности работой и заработ-
ной платы сотрудников университетов [21];

–– с 2005 по 2014 г. исследования по персоналу 
университетов не появлялось;

–– с 2013 по  2017 г. появился целый пул ис-
следований, связанных с поиском значимых за-
висимостей и факторов удовлетворенности про-
фессорско-преподавательского состава [19, 8, 5] 
профессионального признания, перспектив разви-
тия и реализации потенциала в исследовательской 
работе [13] и пр.;

–– в 2018 г. публикаций по теме нет.
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Рис. 1. Публикации журнала «Вопросы образования» с упоминанием понятий: удовлетворенность, 
вовлеченность, лояльность, приверженность сотрудников (2004–2017 гг.)

Fig. 1. The frequency of mentioning terms «job satisfaction», «employee engagement», «organizational loyalty», 
«professional commitment» in the journal «Educational Studies» (2004–2017)

 

Токарева А. А., Баронене С. Г. Методика исследования вовлеченности сотрудников

Представляется, что интерес к теме, выявлен-
ный на примере одного из авторитетных журна-
лов, можно использовать в качестве иллюстрации 
актуальности вхождения управленческого сооб-
щества университетов в мировой тренд: волна ис-
следований и разработка технологий вовлеченно-
сти персонала началась в бизнес-контексте управ-
ления организациями около 20 лет назад. За это 
время уже не только проявлены ключевые фак-
торы, влияющие на включенность сотрудников, 
но и посчитаны экономические эффекты, снижа-
ющие транзакционные затраты. Компания Deloitt 
в  отчетах «Глобальные HR-тренды» 2016  [26] 
и 2017 г. [2] провокационно призывает отказаться 
от ежегодного исследования уровня вовлеченно-
сти сотрудников: в такой частоте исследований 
уже нет смысла. По  мнению экспертов компа-
нии, мониторинг различных состояний персона-
ла необходимо проводить на ежемесячной (даже 
на еженедельной!) основе, с помощью простых 
и  эффективных инструментов обратной связи. 
Только в этом случае, постоянно держа руку «на 
пульсе», можно достигнуть высоких показателей 
результатов работы и осуществлять изменения.

Особый интерес представляет определение 
«границ» и различение феноменов удовлетворен-
ности работой, лояльности к организации, привер-
женности профессии, вовлеченности сотрудников. 
Часто эти понятия смешиваются или определяют-
ся друг через друга: «приверженность организа-
ции [университету] – ​выражение высокой степени 
лояльности к организации, в которой работает со-
трудник» [14]. Лояльность может быть представ-
лена как социально-психологическая установка, 
эмоциональная составляющая и когнитивная со-

ставляющая [10]. «Вовлеченность предполагает 
длительную концентрацию работника на решении 
задач, приносящих дополнительный эффект для 
организации, находящий своё выражение в допол-
нительной эмоциональной привязанности работ-
ника к целям и ценностям организации» [9].

Не случайно в новой Государственной про-
грамме «Развитие образования» (2018–2025 гг.) 3 
обозначено направление «Совершенствование 
управления системой образования» для высшего 
и среднего специального образования.

Для университетов вызов состоит не только 
в том, чтобы находить новых экстраординарных 
сотрудников и  исследователей с  именем, с  ис-
пользованием тактики кобрендинга, но и в том, 
чтобы разглядеть потенциал тех, кто привержен 
делу, профессии, университету, понять, как сфор-
мировать конструктивную среду для изменений 
их мышления и поведения. Для этого стоит об-
ратиться к феномену вовлеченности: методам ее 
диагностики и «важным мелочам» в кадровой по-
литике и тактике.

1. Феномен «вовлеченность»: 
ключевые модели, индикаторы, 

факторы
Исследование уровня вовлеченности сотруд-

ников организации – ​частый запрос клиентов 
консалтинговых компаний. Сегодня на мировом 
рынке существует несколько крупных игроков, 

3 Постановление Правительства РФ «Об утверждении госу-
дарственной программы РФ «Развитие образования», 2018 г. Новая 
программа сменила государственную программу «Развитие обра-
зования» на 2013–2020 гг.
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которые не  только проводят исследования для 
своих клиентов, но ежегодно публикуют масштаб-
ные отчеты, задают главные тренды в области во-
влеченности, а также подтверждают зависимость 
успешности организаций от уровня вовлеченно-
сти ее сотрудников. Эти компании обеспечивают 
позиционирование термина «вовлеченность пер-
сонала» в  HR-сфере: Aon Hewitt  (США), Willis 
Towers Watson (Великобритания), Gallup Inc. (США), 
Deloitte  (США), Hay Group  (США), ЭКОПСИ 
Консалтинг (Россия), Business Result Group (Россия). 
Каждый провайдер имеет собственную методи-
ку измерения и модель вовлеченности персонала.

Aon Hewitt  [28] определяет вовлеченность 
персонала как уровень психологического вложе-
ния сотрудника в свою организацию. В модели 
вовлеченности по Aon Hewitt присутствуют три 
поведенческих индикатора: говорит, остается, 
прилагает усилия (say, stay, strive). Вовлеченные 
сотрудники отзываются об организации в пози-
тивном ключе, несмотря на постоянное решение 
рабочих проблем, планируют свои перспективы 
быть в организации как можно дольше, а также 
прилагают максимум усилий для успеха своей ор-
ганизации, инвестируя дополнительное «сверх-
рабочее» время. Методика исследования уровня 
вовлеченности Aon Hewitt «упакована» в специ-
ализированное программное обеспечение  (при-
ложения для мобильных телефонов или персо-
нальных компьютеров). Аналитика построена 
на результатах, полученных в результате отве-
тов респондентов: опросник состоит из 130 пун-
ктов [23], охватывающих опыт работы и ключе-
вые показатели развития человеческого капитала. 
По результатам исследования организация может 
видеть структуру персонала, представленную до-
лями через три категории:

•	высоко ценные сотрудники: вовлеченные со-
трудники, оказывающее влияние на результаты 
работы организации;

•	основные сотрудники: играют важную роль 
в операционных процессах организации;

•	пассивно / активно отключенные сотрудни-
ки: работники высокого уровня риска, которыми 
нужно управлять.

Высокий уровень вовлеченности, согласно 
исследованиям Aon Hewitt  [28] обеспечивается 
двумя типами организационных факторов: фун-
даментальными и дифференцированными.

К фундаментальным организационным фак-
торам относят:

•	гигиенические основы труда: гарантия заня-
тости, дружелюбная рабочая среда, безопасность, 
баланс работы и жизни;

•	специфическую организацию работы, в ко-
торой есть сотрудничество, расширение прав 
и возможностей, автономия, реальные рабочие 
задачи;

•	повседневные практики компании, которые 
построены на клиенториентированной коммуни-
кации, ценности разнообразия мнений и включе-
ния его во взаимодействие, благоприятная инфра-
структура, внимание к поддержке и развитию та-
лантов, гибкое штатное расписание, позволяющее 
реализовывать потенциал сотрудника.

К дифференцированным факторам Aon Hewitt 
причисляет:

•	бренд – ​репутация, профессионализм в по-
зиционируемых экспертных областях, корпора-
тивная ответственность;

•	руководство – ​ясность с  системой ответ-
ственности и институционализм (уважение к пра-
вилам);

•	управление развитием (карьерные перспек-
тивы, обучение и развитие), управление эффек-
тивностью и политика признания заслуг (награды 
и признание).

Эти факторы влияют на вовлеченность со-
трудников, которая, в свою очередь, сказывается 
на показателях удержания талантов, количествах 
прогулов, здоровье сотрудников, продуктивно-
сти бизнес-процессов, удержании клиентов и, как 
следствие, на росте доходов и продаж, операци-
онной и чистой прибыли, общей доходности ак-
ционеров.

Британская компания Will is Towers 
Watson [27] предлагает модель «устойчивой во-
влеченности». В модели различают три типа по-
ведения сотрудников: вовлеченный, включен-
ный, заряженный  (engaged, enabled, energized). 
Вовлеченный – ​привязанный к компании и при-
лагающий «необязательные» усилия  (сверх 
должностного профиля ответственности). 
Включенный – ​тот, кто создает рабочую атмос-
феру, поддерживающую продуктивность и про-
изводительность. Заряженный – ​тот, кто полу-
чает физическое и эмоциональное благополучие 
от кроссфункциональных коммуникаций и рабо-
чих задач (работы). Методика4 выявления уровня 
вовлеченности сотрудников, содержит вопросы, 
учитывающие данные три измерения: рациональ-
ное – ​насколько хорошо сотрудники понимают 
свои роли и обязанности; эмоциональное – ​сколь-
ко страсти и энергии они приносят в свою работу; 
мотивационное – ​насколько хорошо сотрудники 
исполняют свои роли.

4 Анкета, состоит из девяти вопросов [24].
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По итогам исследования, сотрудники делятся 
на четыре группы, в зависимости от уровня во-
влеченности:

•	вовлеченные (engaged) – ​те, кто прилагает 
«необязательные» усилия в работе, с высокими 
баллами по всем трем измерениям;

•	зачисленные (enrolled) – ​частично вовлечен-
ные, с более высокими баллами по рациональному 
и мотивационному измерению, но менее привя-
занные эмоционально;

•	разочарованные  (disenchanted) – ​частично 
отключенные, с более низкими баллами по всем 
трем компонентам вовлеченности, особенно 
по эмоциональной связи;

•	отключенные (disengaged) – ​те, кто находятся 
во «внутренней эмиграции» и рационально, и мо-
тивационно, и эмоционально.

Willis Towers Watson [27] определяет три клю-
чевых драйвера устойчивой вовлеченности, на ко-
торые стоит делать ставку в кадровой политике 
и корпоративной культуре компании:

•	предоставление возможностей: полное ис-
пользование в работе навыков и способностей лю-
дей, участие сотрудников в принятии решений, 
которые влияют на рабочий процесс;

•	командная работа и сотрудничество: все чле-
ны команды работают вместе на результат, хоро-
шее взаимодействие между отделами;

•	«умное» руководство: стиль управления сти-
мулирует сотрудников к достижению лучшего ре-
зультата, менеджмент организации заинтересован 
в благополучии сотрудников.

Еще одна известная модель – ​методика 
Gallup. Основатель компании Gallup Inc. Джордж 
Гэллап начинал свои исследования в области чело-
веческих потребностей и их удовлетворения еще 
в 1930-х гг. Сегодня методика Gallup Inc. – ​Q12 – ​одна 
из самых востребованных на рынке. Это 12 вопро-
сов, разбитых на четыре группы по основным об-
ластям вовлеченности: базовые потребности («что 
я могу получить?»); личный вклад  («что я могу 
дать?»); совместная работа («я принадлежу [чему-то 
большему]?)»; рост и развитие («как мы растем?»).

Этот метод проявляет три категории уровня 
вовлеченности сотрудников:

•	вовлеченные сотрудники, работающие 
со страстью – ​они чувствуют сильную связь с ор-
ганизацией и упорно трудятся, чтобы обновлять 
и улучшать свою компанию;

•	невовлеченные сотрудники – ​делают работу, 
которую ожидают от них, но не прикладывают до-
полнительных усилий;

•	активно отключенные сотрудники – ​не толь-
ко сами несчастны, работая в компании, но рас-

пространяют свое недовольство среди других со-
трудников.

Подход компании Deloitte [1] акцентирован 
на практической простоте и ясности управленче-
ских действий. Пять ключевых драйверов вовле-
ченности персонала делают организацию неотраз-
имой (irresistible organization):

•	значимая работа: автономия, выбор по соот-
ветствию компетенциям и желаниям; небольшие, 
но наделенные полномочиями команды, время для 
«бездействия»;

•	практичное руководство: четкие, прозрач-
ные цели, коучинг, инвестиции в развитие менед-
жмента, современное управление производитель-
ностью;

•	позитивная рабочая атмосфера: гибкость, гу-
манистическое рабочее место, культура призна-
ния, инклюзивная, разнообразная рабочая среда;

•	возможности роста: обучение и поддержка 
на работе, обеспечение мобильности талантов, 
самостоятельное, динамичное обучение, высоко-
эффективная культура обучения;

•	доверие к руководству: миссия и цель, посто-
янные инвестиции в людей, прозрачность и чест-
ность, вдохновение.

Вовлеченность сотрудников по Hay Group [25] 
состоит из двух компонентов: причастность (ха-
рактеризуется привязанностью к  организации 
и намерением в ней оставаться); необязательные 
усилия (готовность идти дальше формальных тре-
бований к работе и инвестировать сверхнеобхо-
димого). На формирование вовлеченности по Hay 
Group [25] влияют следующие факторы:

•	должностные обязанности сотрудников 
должны соответствовать их квалификации и давать 
возможность быть максимально эффективными;

•	позиция организации – ​руководство должно 
создавать условия, в которых проявляется значи-
мость и полезность деятельности каждого сотруд-
ника.

По итогам исследования 5 руководители по-
лучают данные об уровне вовлеченности сотруд-
ников, делящиеся на четыре категории: наиболее 
эффективные, разочарованные, отстраненные 
и наименее эффективные.

Отечественный игрок рынка – ​ЭКОПСИ 
Консалтинг [17] – ​предлагает собственную модель 
вовлеченности сотрудников, состоящую из трех 
важных составляющих:

•	приверженность организации (состояние со-
причастности, личная заинтересованность работ-
ника в высоких результатах работы);

5 Методика исследования Hay Group [22] – ​онлайн-опрос, со-
стоящий из 49 вопросов.
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•	увлеченность работой (получение удоволь-
ствия от процесса, нахождение в работе смысла;

•	инициатива (проактивная позиция, выпол-
нение необязательных задач).

Методика исследования от  ЭКОПСИ 
Консалтинг построена на выделении шести зон 
вовлеченности сотрудников (зона кризиса, зона 
социального напряжения, зона стагнации, зона 
мобилизации  (позитива), зона некритичной ло-
яльности, зона потенциальной фальсификации). 
Две группы факторов влияют на попадание в эти 
зоны [15]. Первая группа факторов – ​организаци-
онные: руководство, вызывающее доверие; под-
держка инициатив; удовлетворенность условиями 
труда и работой. Вторая группа факторов – ​инди-
видуальные: показатель совпадения ожиданий 
сотрудника с тем, что он реально получает на ра-
боте; показатель совпадения ценностей человека 
и организации.

По результатам диагностики уровня вовле-
ченности персонал делится на  четыре катего-
рии [16]: вовлеченные, увлеченные работой, при-
верженные, отстранившиеся.

Еще одна отечественная компания, осваива-
ющая рынок в Сибири – ​новосибирская Business 
Result Group [11], предлагает модель вовлеченно-
сти из трех компонентов:

•	HR-бренд – ​гарантирует готовность сотруд-
ника рекомендовать организацию другим людям 
в качестве работодателя;

•	лояльность – ​отражает готовность сотрудни-
ка дольше оставаться частью команды;

•	инициативы – ​характеризуют позицию со-
трудника выполнять работу, выходящую за рамки 
должностной инструкции.

Для измерения уровня вовлеченности 
Business Result Group выбирает методику перио-
дического опроса. Для анализа полученных дан-
ных используются статистические методы выяв-
ления значимых корреляций – ​U-критерий Манна-
Уитни, критерий согласия Пирсона (Хи-квадрат), 
показатель Крамера. Выделяются четыре группы 
факторов, влияющих на вовлеченность сотруд-
ников [11]:

•	факторы, связанные с политикой организа-
ции: стратегия, миссия, видение, ценности орга-
низации, политика и процедуры, управление ин-
формацией.

•	факторы, связанные с климатом в коллекти-
ве: отношения с руководителем, отношения с кол-
легами, взаимодействие в команде.

•	факторы, связанные с организацией труда: 
система мотивации, должностные обязанности, 
условия труда.

•	факторы, связанные с самореализацией со-
трудника: признание, карьерный рост, обучение 
и развитие.

Экспертный обзор позволяет выделить в под-
ходах консалтинговых компаний к определению 
поведенческих индикаторов вовлеченности пер-
сонала «точки пересечения». В ходе анализа было 
выявлено три уникальных индикатора, присущих 
вовлеченным сотрудникам, согласно всем рассмо-
тренным моделям:

•	позитивное отношение сотрудника к органи-
зации и эмоциональная привязанность к работе;

•	увлеченность работой: выполнение «необя-
зательных» задач и проактивная позиция;

•	заинтересованность в успехе организации 
как в своем собственном.

2. Проектирование методики 
исследования вовлеченности для 

университетов
В основу проектирования была положена 

интегральная карта факторов-детерминант во-
влеченности, позволяющая интерпретировать 
вопросы подхода Gallup.

При разработке анкеты для опроса сотрудни-
ков был выбран валидизированный список 12 ут-
верждений  (Q12). Данный опросник находится 
в открытом доступе, результативность апробиро-
вана исследованиями консалтинговой компании 
Gallup Inc., он прост для понимания и трудозатрат 
респондентов. Респондентам предлагается про-
явить степень согласия с каждым утверждением 
по шкале Р. Лайкерта от «1» до «5». Подход Gallup 
выявляет уровень вовлеченности сотрудников, 
определяя респондентов в одну из трех категорий, 
в зависимости от суммы полученных баллов: во-
влеченные сотрудники, невовлеченные сотрудни-
ки, активно отключенные сотрудники (см. табл. 1).

Анкета для опроса была дополнена шкалой 
«важности» (метод «идеальной точки»). При орга-
низации исследования использован метод сегмен-
тирования респондентов и разработана рабочая 
типология должностей университета. Рассмотрим 
особенности методики пошагово.

На основании изучения культурных моделей 
вовлеченности выделен общий перечень прояв-
ленных детерминант, которые влияют на вовле-
ченность персонала: декларация стратегии, мис-
сии, видения, ценностей организации; управление 
информацией в организации; политика и процеду-
ры организации; система мотивации; должност-
ные обязанности; условия труда; интересные, раз-
нообразные задачи; необходимость, использовать 
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Таблица 1
Шкала оценки результатов опроса по Gallup Q12

Table 1
Gallup Q12 Scale

Оценка 
(баллы)

Диапазон 
(сумма баллов) Категория Характеристика

4–5 – ​высокая 48–60 Вовлеченные 
сотрудники

Сотрудники чувствуют сильную связь с организацией и упор-
но трудятся, постоянно обновляя и улучшая ее

3 – ​нейтральная 36–47 Невовлеченные 
сотрудники

Сотрудники выполняют работу, которую ожидают от них, 
но не прикладывают дополнительных усилий

1–2 – ​низкая 12–35 Активно отключен-
ные сотрудники

Сотрудники несчастны, работая в организации и распростра-
няют свое недовольство среди коллег

Рис. 2. Интегральная карта факторов-детерминант, определяющих вовлеченность персонала
Fig. 2. Integral map of the factors determining employees engagement
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разные навыки; автономия; возможность внести 
свой вклад; организационная поддержка; баланс 
работы и жизни; отношения с руководителем; от-
ношения с коллегами; взаимодействие в команде; 
карьерный рост; поощрение и признание; возмож-
ности обучения и развития.

Систематизация данных факторов произве-
дена на основе четырех аспектов, которые можно 
учитывать в HR-стратегии, следовательно, управ-
лять ими: политика организации, организация 
труда, организационный климат, самореализация. 
В итоге была разработана Интегральная карта 
факторов-детерминант вовлеченности (см. рис. 2).

Текст анкеты Gallup был адаптирован для 
университетского сообщества: формулировки бы-
ли уточнены в понятную для респондентов лекси-
ку и контент работы в университете (см. табл. 2).

Для того чтобы результаты исследования мож-
но было использовать в управленческой практике 
и понимать, какие факторы-детерминанты «запа-

дают», все утверждения Q12 были согласованы 
с Интегральной картой факторов-детерминант и от-
несены к одному из четырех аспектов (см. рис. 3).

Таким образом, анкета обогатилась интерпре-
тационным потенциалом для управления: с по-
мощью методики можно не просто определить 
уровень вовлеченности сотрудников, отнести 
их к одной из трех категорий по шкале подхода 
Gallup (табл. 1), но и проявить значимые органи-
зационные «разрывы», значит, иметь более сфоку-
сированную аналитику для принятия управленче-
ских решений и действий.

Для уточнения факторной зависимости 
уровня вовлеченности респондентов был приме-
нен метод «идеальной точки», заимствованный 
из маркетинговых исследований. Метод позволяет 
проявить разную значимость характеристик ис-
следуемого объекта для респондента: при опросе 
дополнительно к шкале согласия с утверждени-
ем вводится шкала значимости данной характе-
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Таблица 2
Адаптация утверждений подхода Gallup

Table 2
Gallup questionnaire adaptation

Оригинал [3] Адаптация

Q00. How satisfied are you with (your company) as a place to 
work?

Насколько вы удовлетворены университетом как местом 
работы?

Q01. I know what is expected of me at work. Я знаю, что от меня ожидают на работе.

Q02. I have the materials and equipment I need to do my work 
right.

В университете у меня есть все необходимое для выполне-
ния моей работы.

Q03. At work, I have the opportunity to do what I do best every 
day.

Здесь у меня есть возможность ежедневно заниматься тем, 
что я умею лучше всего.

Q04. In the last seven days, I have received recognition or 
praise for doing good work.

В течение последней недели меня похвалили за хорошо 
проделанную работу.

Q05. My supervisor, or someone at work, seems to care about 
me as a person.

Мой руководитель заботится обо мне.

Q06. There is someone at work who encourages my 
development.

В университете поощряют мое профессиональное развитие.

Q07. At work, my opinions seem to count. Мое профессиональное мнение учитывается при принятии 
решений.

Q08. The mission or purpose of my company makes me feel my 
job is important.

Цели, которые ставит перед собой университет, позволяют 
мне чувствовать мою работу важной.

Q09. My associates or fellow employees are committed to doing 
quality work.

Мои коллеги ответственно относятся к выполнению своих 
обязанностей.

Q10. I have a best friend at work. В университете работает один из моих лучших друзей.

Q11. In the last six months, someone at work has talked to me 
about my progress.

За последние полгода со мной обсуждали мой прогресс 
в работе.

Q12. This last year, I have had opportunities at work to learn 
and grow.

В течение последнего года у меня была возможность для 
профессионального развития.

Рис. 3. Соотношение факторов-детерминант вовлеченности и утверждений подхода Gallup Q12
Fig. 3. Integral map of the factors determining employee engagement and Gallup questionnaire

 

 

Новые подходы к управлению персоналом в университетах



192019; 23(1-2): 11–32 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Токарева А. А., Баронене С. Г. Методика исследования вовлеченности сотрудников

ристики для респондента в профессиональной 
деятельности (по шкале Р. Лайкерта). Параметр 
значимости утверждений позволит респонден-
ту самостоятельно задать «идеальную планку» 
по тому или иному фактору. Следовательно, при 
анализе результатов можно будет отталкиваться 
не от абстрактной самой высокой оценки по шка-
ле, а от вполне конкретной, заданной респонден-
том. Это позволит более точно определить мо-
тивирующие и демотивирующие факторы. При 
доработке в анкету также был добавлен вариант 
«затрудняюсь ответить».

Однако, содержание труда сотрудников уни-
верситета разнообразно, а  для эффективного 
управления необходимо понимание фокусиро-
ванного воздействия на те или иные категории 
персонала. Для того чтобы проявить значимые 
корреляции факторов для отдельных категорий 
сотрудников, была поставлена задача разработать 
исследовательскую типологию должностей пер-
сонала университета, которая могла бы лежать 
в основе сегментирования целевой аудитории. Это 
позволит увидеть специфические «западающие» 
факторы, определяющие уровень вовлеченности 
сотрудников той или иной категории (с типовыми 
характеристиками труда), то есть получить цен-
ную информацию для выстраивания дифферен-
цированной кадровой тактики.

Концептуальной основой для разработки ти-
пологии должностей стали процессный и клиен-
тоориентированный подходы в управлении орга-
низациями6.

С точки зрения процессного подхода, функ-
ции рассматриваются как органически взаимосвя-
занные, работающие на единый результат: сотруд-
ники, реализующие функции, включаются в цикл 
реализации всего процесса. В организациях вы-
деляют четыре категории бизнес-процессов [20]:

•	основные (basic) – ​«ориентированы на про-
изводство продукции или оказание услуг, пред-
ставляющие ценность для клиента и приносящие 
доход предприятию»;

•	обеспечивающие (service) – ​«вспомогатель-
ные процессы, которые предназначены для обеспе-
чения выполнения основных бизнес-процессов»;

•	управленческие – ​«охватывают весь ком-
плекс функций управления на уровне каждого 
бизнес-процесса и бизнес-системы в целом»;

 6 Функциональный подход утвердился в начале ХХ в., благо-
даря Аж. Файолю, Г. Форду. Для организаций того времени подход 
был весьма эффективным в части разделения труда, квалификации 
сотрудников и массовости производства. Современный формат ор-
ганизационной «быстроты и гибкости» делает ставку на эффектив-
ное кросс-функциональное взаимодействие и запросы клиентов – ​
ключевых драйверов развития услуг.

•	процессы развития – ​«совершенствования 
производимого продукта или услуги, технологии, 
оборудования, а также инновационные процессы».

В качестве базовых процессов университета 
определены образовательная и исследовательская 
деятельность. Эти виды деятельности в универси-
тете реализуют сотрудники, занимающие долж-
ности профессорско-преподавательского состава, 
а также научные работники.

Кроме базовых процессов для выстраивания 
типологии должностей была выделена группа сер-
висных процессов организации, к которой были 
отнесены обеспечивающие и управленческие про-
цессы из приведенной классификации. В эту груп-
пу попали сотрудники, занимающие должности 
руководителей, а также, методом исключения, все 
сотрудники, которые не были отнесены к профес-
сорско-преподавательскому составу и научным 
работникам.

Почему управленческие процессы не были 
выделены в отдельную категорию? Причина – ​ис-
пользование второго (клиенториентированного) 
подхода к управлению организацией, появивше-
гося в 1990-х гг. [4, 7]. «Это организация работы, 
при которой требования клиента формируют 
структуру бизнес-процессов компании, а ресурсы 
компании консолидируются для создания и обе-
спечения ценностей клиента». Немаловажно, что 
одним из показателей оценки клиентоориенти-
рованности называют уровень вовлеченности 
сотрудников [4]. В контексте позиционирования 
деятельности университетов как организаций, 
которые предоставляют образовательные услу-
ги [12], клиентоориентированный подход имеет 
значительный потенциал для применения в управ-
лении образовательными организациями высшего 
образования.

Важными параметрами оценки качества 
услуг в клиентоориентированном подходе яв-
ляется работа в  точках контакта – ​ситуациях, 
в которых клиент вступает в непосредственную 
коммуникацию с  организацией. Требования, 
предъявляемые к контактному персоналу, так 
называемый Front Office, очень высоки: от не-
го зависит впечатление клиента об организации 
и его лояльность. К клиентскому полю образо-
вательной организации можно отнести студен-
тов, их родителей, государственные органы, 
транслирующие заказ государства, заказчиков 
НИОКР. Следовательно, сотрудники, которые 
вступают в непосредственный контакт с разны-
ми типами клиентов, определяются как контакт-
ный персонал или Front Office, а все остальные 
работники будут отнесены к Back Office – ​пер-
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соналу, который не задействован в коммуника-
ции с потребителем 7.

Таким образом, взяв за основу процессный 
и клиентоориентированный подходы, были вы-
делены четыре группы, на пересечении которых 
распределялись должности сотрудников:

•	категория сотрудников, обеспечивающих 
базовый процесс деятельности университета;

•	категория сотрудников, обеспечивающих 
сервисные процессы деятельности университета;

•	категория сотрудников, находящихся в кон-
такте с клиентами (Front Office);

•	категория сотрудников, которые не задей-
ствованы в  коммуникации с  клиентами  (Back 
Office).

При классификации должностных позиций 
типового штатного расписания образовательной 
организации (университета) были взяты (соглас-
но «Единому квалификационному справочнику 
должностей руководителей, специалистов и слу-
жащих») две категории персонала: руководители 
и специалисты.

Кластер «Специалисты» был разбит на четы-
ре группы, скомбинированные на основе процесс-
ного и клиентоориентированного подходов:

•	Базовый процесс + Front Office: сотрудники 
основных образовательных подразделений, на-
учных лабораторий, работающие со студентами, 
родителями, заказчиками по НИОКР и пр. Самая 
важная группа сотрудников университета, всту-
пающая в контакт со всеми стейкхолдерами ор-
ганизации. Позиционирование университета на-
прямую зависит от этих сотрудников: ассистенты, 
преподаватели, доценты, профессора, научные со-
трудники, тьюторы и пр.;

•	Базовый процесс + Back Office: сотрудники 
основных образовательных подразделений, науч-
ных лабораторий, не вступающие в коммуника-
цию с внешними заказчиками: инженеры, лабо-
ранты, техники, специалисты по учебно-методи-
ческой работе, программисты и т. д.;

•	Сервисный процесс + Front Office: сотруд-
ники сервисных подразделений, не осуществля-
ющих образовательную или научную деятель-
ность, которые в своей работе взаимодействуют 
с внешней средой – ​студентами, родителями, го-
сударственными органами, подрядчиками и пр.: 
библиотекари, администраторы, психологи, ди-
зайнеры, инженеры и т. п.;

•	Сервисный процесс + Back Office: сотруд-
ники сервисных подразделений, которые в своей 
работе взаимодействуют исключительно с вну-

7 В эту категорию может попадать и целый ряд управленче-
ских позиций.

тренними заказчиками университета: бухгалтера, 
архивариусы, документоведы, экономисты, менед-
жеры, программисты и т. д.

Сложнее оказалось с  категорией «руко-
водители». В парадигме процессного подхода 
функция управления выделяется в отдельный 
процесс организации. В классическом понима-
нии клиенториентированного подхода, руково-
дителям отводится место в Back Office. В силу 
специфики устройств образовательных сооб-
ществ и организаций, руководители находятся 
в непосредственных коммуникациях с разными 
типами клиентов: ректор и проректора представ-
ляют университет в органах власти и в СМИ; 
руководители факультетов и образовательных 
программ непосредственно общаются со студен-
тами и их родителями, руководители исследо-
вательских лабораторий с контактируют с  за-
казчиками продуктов.

Поэтому в  рабочей типологии мы от-
несли руководителей к  укрупненной группе 
Сервисных процессов  (процессный подход) 
и к группе Front Office (клиенториентированный 
подход). Для выявления специфических факто-
ров, определяющих вовлеченность, руководите-
ли были разделены на три типа (по Т. Парсонсу): 
руководители высшего уровня, руководители 
среднего уровня и  линейные руководители. 
С учетом специфики структуры университета, 
к руководителям высшего уровня были отнесе-
ны позиции: ректора, проректора, директоров 
научно-образовательных подразделений верх-
него уровня, деканов факультетов, начальни-
ков департаментов. К руководителям среднего 
уровня были отнесены должности: заместителей 
руководителей высшего уровня, начальников 
управлений, руководителей образовательных 
программ, заведующих лабораториями и  пр. 
К линейным руководителям были отнесены за-
местители руководителей среднего уровня, на-
чальники отделов, центров и пр.

Таким образом, типология должностей пред-
ставлена в табл. 3.

3. Интерпретационный потенциал 
методики: анализ исследовательского 

кейса
Пилотная апробация методики была прове-

дена в крупном университете 8, на отдельном под-
разделении – ​факультете, созданном в результате 
трансформации и укрупнения научных направле-

8 Университет имеет статус «национальный исследователь-
ский университет», а также участвует в программе 5–100.
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Таблица 3
Типология должностей университета

Table 3
University positions typology

Процессный / клиентоориентиро-
ванный подход Front Office Back Office

Базовый процесс
Специалисты: ассистент, преподаватель (в т. ч. 
ст.), доцент, профессор, тьютор, научные сотруд-
ники (в т. ч. мл., ст., гл., вед.)

Специалисты: инженер, лаборант, 
техник, оптик, конструктор и пр.

Сервисный процесс

Руководители: проректор, директор НОП, декан, 
начальник департамента, руководитель образова-
тельной программы, начальник управления и пр.
Специалисты: редактор, менеджер, медсестра, 
специалист по связям с общественностью библи-
отекарь и пр.

Специалисты: бухгалтер, анали-
тик, программист, специалист 
по УМР, документовед, делопро-
изводитель, архивариус, дежур-
ный и пр.

Токарева А. А., Баронене С. Г. Методика исследования вовлеченности сотрудников

ний и школ. Факультет – ​научно-образовательное 
структурное подразделение, то есть специалисты 
факультета реализуют базовые процессы универ-
ситета, занимая позиции в Front и Back Office. 
Сервисные процессы представлены в выборке 
категорией – ​руководители. Для проведения ис-
следования использовался сервис Enjoy Survey. 
Генеральная совокупность факультета в пери-
од проведения опроса составляла 488 человек. 
Ссылка на опрос была отправлена на доступные 
персональные электронные адреса 330 сотрудни-
кам факультета, выборка – ​сплошная. Всего было 
получено 136 ответов, 105 из которых оказались 
пригодными для анализа, response rate соста-
вил – ​22 %. Характеристика респондентов пред-
ставлена в табл. 4. Репрезентативность выборки 
при апробации исследования не являлась при-
оритетной задачей, однако наблюдалась по не-
которым параметрам.

По итогам опроса обнаружилось следую-
щее распределение респондентов по уровню во-
влеченности: вовлеченные сотрудники – ​43 % (45 
человек); невовлеченные сотрудники – ​40 % (40 
человек); активно отключенные сотрудники – ​
17 % (18 человек).

На следующем этапе анализа рассматрива-
лись факторы, влияющие на вовлеченность со-
трудников разных категорий: для этого были 
составлены графики по  каждой проверяемой 
группе респондентов, отражающие два пара-
метра: согласие с утверждениями и значимость 
утверждений.

При анализе полученных результатов пилот-
ного исследования обнаружилось, что утверж-
дение: «В университете работает один из моих 
лучших друзей», получило самые низкие оценки 
среди всех респондентов как по параметру «согла-

сие», так и по параметру «значимость» 9. В связи 
с этим данные по утверждению о лучшем друге 
были исключены из анализа результатов опроса 
как незначимые.

В результатах настоящего анализа были вве-
дены характеристики факторов, определяющих 
вовлеченность сотрудников:

•	мотивирующие факторы – ​те факторы, на ко-
торые указывают утверждения, получившие мак-
симальную оценку респондентов и имеющие ми-
нимальный разрыв в оценках параметров согласия 
и значимости;

•	демотивирующие факторы – ​те  факторы, 
на которые указывали утверждения, имеющие 
значительный разрыв в  оценке параметров со-
гласия и значимости, при условии, что параметр 
значимости оценивался респондентом выше, чем 
согласие с утверждением. Разница между значи-
мостью и согласием считалась значительной, ес-
ли наблюдалось отклонение от средней разницы 
по графику.

По всем респондентам факультета в целом 
были выделены как мотивирующие, так и демо-
тивирующие факторы, определяющие вовлечен-
ность сотрудников (см. рис. 4).

К мотивирующим факторам на факультете 
были отнесены: декларация стратегии, миссии, 
видения, ценностей университета; управление 
информацией в  университете; политика и  про-
цедуры университета; должностные обязанно-
сти; условия труда; система мотивации; органи-
зационная поддержка; поощрение и признание. 

9 Р. Вагнер в Harvard Business Review  [6] утверждает, что 
дружба на работе не является значимым фактором, влияющим 
на вовлеченность, так как вероятность того, что организация мо-
жет повлиять на установление дружеских связей между людьми 
выглядит неправдоподобной.
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Таблица 4
Характеристика респондентов

Table 4
Characteristics of respondents

Количество (чел.)

В генеральной совокупности В выборке

488 105

Возраст (лет)

В генеральной совокупности В выборке

<25 25–40 41–55 56–65 >65 <25 25–40 41–55 56–65 >65

15 % 51 % 18 % 9 % 6 % 15 % 67 % 9 % 6 % 4 %

Стаж работы в университете (лет)

В генеральной совокупности В выборке

<1 1–5 5–10 >10 <1 1–5 5–10 >10

29 % 38 % 10 % 19 % 13 % 52 % 25 % 10 %

Категория должности

В генеральной совокупности В выборке

Руководители Специалисты 
Front Office

Специалисты  
Back Office Руководители Специалисты 

Front Office
Специалисты  

Back Office

5 % 48 % 47 % 19 % 41 % 40 %

Совместительство

В генеральной совокупности В выборке

Одна позиция Внутренний  
совместитель

Внешний  
совместитель Одна позиция Внутренний  

совместитель
Внешний  

совместитель

50 % 10 % 40 % 47 % 29 % 25 %

Рис. 4. Оценки респондентов в целом по факультету по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы; серая рамка – ​

утверждения, указывающие на демотивирующие факторы)
Fig. 4. General respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black frame – ​statements 

related to the motivating factors; grey frame – ​statements related to the demotivating factors)

Новые подходы к управлению персоналом в университетах
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Рис. 5. Оценки респондентов категории «Специалисты Front Office» по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы)

Fig. 5. «Front Office Specialists» type respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black 
frame – ​statements related to the motivating factors)

Рис. 6. Оценки респондентов категории «Специалисты Back Office» по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы)

Fig. 6. «Back Office Specialists» type respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black 
frame – ​statements related to the motivating factors)
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Демотивирующим фактором, проявленным в целом 
по факультету, стали отношения с руководителем.

Среди специалистов Front и Back Office на фа-
культете не было проявлено значимых расхожде-
ний между параметрами согласия и значимости. 
Утверждение, получившее самую низкую оценку 
от обеих категорий персонала: «В течение послед-
ней недели меня похвалили за хорошо проделан-
ную работу», не указывает на демотивирующие 
факторы, так как значимость этого утверждения 

для респондентов невысокая. К мотивирующим 
факторам для этих категорий персонала были от-
несены (см. рис. 5, 6): декларация стратегии, мис-
сии, видения, ценностей университета; управле-
ние информацией в университете; политика и про-
цедуры университета; должностные обязанности; 
условия труда; возможности обучения и развития; 
отношения с руководителем.

По категории персонала «руководители» бы-
ли проявлены как мотивирующие, так и демоти-
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Рис. 7. Оценки респондентов категории «Руководители» по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы; серая рамка – ​

утверждения, указывающие на демотивирующие факторы)
Fig. 7. «Supervisor» type respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black frame – ​

statements related to the motivating factors; grey frame – ​statements related to the demotivating factors)

Новые подходы к управлению персоналом в университетах

вирующие факторы10. Значительные расхождения 
между параметрами согласия и значимости опре-
делились по утверждениям: «В течение последней 
недели меня похвалили за хорошо проделанную 
работу»; «Мое профессиональное мнение учиты-
вается при принятии решений»; «Цели, которые 
ставит перед собой университет позволяют мне 
чувствовать мою работу важной». Согласно ин-
тегральной карте, эти утверждения указывают 
на  демотивирующие факторы для руководите-
лей: система мотивации; возможность внести свой 
вклад; организационная поддержка; отношения 
с руководителем; отношения с коллегами; взаимо-
действие в команде; необходимость, использовать 
разные навыки; автономия.

Мотивирующими факторами для руководи-
телей стали: должностные обязанности; возмож-
ности обучения и развития.

График оценок респондентов категории 
«Руководители» по двум параметрам представ-
лен на Рисунке 7.

Кроме анализа данных по категориям персо-
нала были проанализированы другие группы ре-
спондентов: по возрасту, по стажу работы, по со-
вместительству.

Динамика значимых расхождений по пара-
метрам, заложенным в анкету, наблюдалась у ре-
спондентов разных возрастных групп от молодых 
к более старшим (см. рис. 8–12). Данные проявили 
разные мотивирующие и демотивирующие фак-

 10 По данной категории персонала был получен максимальный 
response rate – ​из 23 человек, занимающих руководящую позицию 
на факультете, в опросе приняли участие 20 человек.

торы значимые для вовлеченности в разные воз-
растные периоды.

У сотрудников, возраст которых не превышал 
25 лет, наблюдался высокий уровень вовлеченно-
сти, определяющийся мотивирующими фактора-
ми: интересные разнообразные задачи; необходи-
мость использовать разные навыки; автономия; 
возможность внести свой вклад. Демотивирующие 
факторы для этой возрастной категории проявле-
ны не были.

Для возрастной группа сотрудников – ​25–
40 лет  (расхождения по утверждению: «В уни-
верситете у меня есть все необходимое для вы-
полнения моей работы»), были проявлены демо-
тивирующие факторы (управление информацией 
в университете; политика и процедуры универ-
ситета; условия труда) и мотивирующие факто-
ры (возможности обучения и развития).

Возрастная группа 41–55 лет показала самые 
значимые расхождения по оцениваемым параме-
трам. Среди демотивирующих факторов прояви-
лись: необходимость использовать разные навыки; 
автономия; возможность внести свой вклад; орга-
низационная поддержка; отношения с руководи-
телем; отношения с коллегами; взаимодействие 
в команде; поощрение и признание.

Группа сотрудников возраста 56–65 лет по-
ставила низкие оценки по параметру согласие ут-
верждению: «В течение последней недели меня 
похвалили за хорошо проделанную работу», одно-
временно поставив этому утверждению высокие 
оценки по параметру значимость, проявив ряд 
демотивирующих факторов: система мотивации; 
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Рис. 8. Оценки респондентов возрастной группы младше 25 лет по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы)

Fig. 8. Under 25 years old respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black frame – ​
statements related to the motivating factors)

Рис. 10. Оценки респондентов возрастной группы 41–55 лет по двум параметрам: согласие 
и значимость (серая рамка – ​утверждения, указывающие на демотивирующие факторы)

Fig. 10. 41–55-year-old respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black frame – ​
statements related to the motivating factors; grey frame – ​statements related to the demotivating factors)

Рис. 9. Оценки респондентов возрастной группы 25–40 лет по двум параметрам: согласие 
и значимость (зеленая рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы; красная рамка – ​

утверждения, указывающие на демотивирующие факторы)
Fig. 9. 25–40-year-old respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black frame – ​
statements related to the motivating factors; grey frame – ​statements related to the demotivating factors)
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Рис. 12. Оценки респондентов возрастной группы старше 65 лет по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы; серая рамка – ​

утверждения, указывающие на демотивирующие факторы)
Fig. 12. Over 65 years old respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black frame – ​

statements related to the motivating factors; grey frame – ​statements related to the demotivating factors)

Рис. 11. Оценки респондентов возрастной группы 56–65 лет по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы; серая рамка – ​

утверждения, указывающие на демотивирующие факторы)
Fig. 11. 56–65-year-old respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black frame – ​
statements related to the motivating factors; grey frame – ​statements related to the demotivating factors)
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возможность внести свой вклад; организацион-
ная поддержка; отношения с руководителем; от-
ношения с коллегами; взаимодействие в команде; 
поощрение и признание. Среди мотивирующих 
факторов сотрудниками 56–65 лет значатся воз-
можности обучения и развития.

Последняя возрастная категория респонден-
тов (старше 65 лет) отметила мотивирующими 
факторы: управление информацией в универси-
тете; политика и процедуры университета; усло-
вия труда. А к демотивирующим были отнесены, 
согласно интегральной карте факторов: система 
мотивации; организационная поддержка; отноше-
ния с руководителем; карьерный рост; поощрение 
и признание.

Таким образом, можно отметить тенденцию: 
чем старше сотрудники университета, тем боль-
ше у них проявляется демотивирующих факторов, 
но у сотрудников самой старшей возрастной груп-
пы (старше 65 лет) расстояние между кривыми со-
гласия и значимости снова сокращается. Анализ ре-
зультатов исследования по основанию «стаж работы» 
проявил возникновение демотивирующих факторов 
у сотрудников, которые работают дольше, в отличие 
от сотрудников с меньшим стажем (см. рис. 13–16).

Исходя из данных графиков можно обозна-
чить мотивирующие факторы для сотрудников, 
чей стаж работы в университете не превышает 
5 лет: отношения с руководителем; отношения 
с коллегами; взаимодействие в команде; декла-
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Рис. 13. Оценки респондентов со стажем работы меньше 1 года по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы)

Fig. 13. Under‑1-year-job-experience respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black 
frame – ​statements related to the motivating factors)

Рис. 14. Оценки респондентов со стажем работы 1–4 года по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы)

Fig. 14. 1–4-year-job-experience respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black 
frame – ​statements related to the motivating factors)
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рация стратегии, миссии, видения, ценностей 
университета; управление информацией в уни-
верситете; политика и процедуры университета; 
система мотивации; должностные обязанности; 
возможности обучения и развития.

У сотрудников со стажем работы больше пяти 
лет проявляются как мотивирующие, так и демо-
тивирующие факторы. К первым относится си-
стема мотивации, а ко вторым: интересные, раз-
нообразные задачи; необходимость использовать 

разные навыки; автономия; возможность внести 
свой вклад; организационная поддержка; отноше-
ния с коллегами; взаимодействие в команде; по-
ощрение и признание.

Характерная и  важная для академической 
среды особенность труда, позволяющая прояв-
лять гибкость и  развивать потенциал – ​совме-
стительство. Для определения факторов, влия-
ющих на вовлеченность респондентов по этому 
признаку, в анкету был внесен вопрос, который 
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Рис. 16. Оценки респондентов со стажем работы больше 10 лет по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы; серая рамка – ​

утверждения, указывающие на демотивирующие факторы)
Fig. 16. Over‑10-years-job-experience respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black 
frame – ​statements related to the motivating factors; grey frame – ​statements related to the demotivating factors)

Рис. 15. Оценки респондентов со стажем работы 5–10 лет по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы; серая рамка – ​

утверждения, указывающие на демотивирующие факторы)
Fig. 15. 5–10-years-job-experience respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black 

frame – ​statements related to the motivating factors; grey frame – ​statements related to the demotivating factors)
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делит сотрудников на  три категории: тех, кто 
работает на одной позиции, внутренних и внеш-
них совместителей. Распределение результатов 
см. на рис. 17–19.

По категории, связанной с совместительством, 
не было проявлено демотивирующих факторов. 
К мотивирующим же для всех трех групп были 
отнесены: декларация стратегии, миссии, виде-
ния, ценностей университета; управление инфор-

мацией в университете; политика и процедуры 
университета; система мотивации; должностные 
обязанности11.

Таким образом, в ходе анализа результатов 
пилотного исследования были определены две 

 11 Обратим внимание, распределение по стажу работы, распре-
деление по признаку «совместительство» не отражает генеральную 
совокупность в данном пилотном исследовании и не может быть 
экстраполировано на весь факультет, но может быть использовано 
для анализа при последующих использованиях методики.
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Рис. 17. Оценки респондентов, занимающих одну позиицю, по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы)

Fig. 17. One-position full-time-working respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black 
frame – ​statements related to the motivating factors)

Рис. 18. Оценки респондентов – ​внутренних совместителей, по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы)

Fig. 18. Internal part-time-working respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black 
frame – ​statements related to the motivating factors)
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наиболее «уязвимые» категории сотрудников уни-
верситета и их демотивирующие факторы:

1.	Руководители. Факторы: система мотива-
ции; возможность внести свой вклад; организа-
ционная поддержка; отношения с руководителем; 
отношения с коллегами; взаимодействие в коман-
де; необходимость, использовать разные навыки; 
автономия.

2.	Возрастная группа старше 41  года. 
Факторы: необходимость, использовать разные 
навыки; автономия; возможность внести свой 

вклад; организационная поддержка; отношения 
с руководителем; отношения с коллегами; взаи-
модействие в команде; поощрение и признание; 
система мотивации; карьерный рост.

По итогам анализа результатов исследования 
были сформулированы фокусированные рекомен-
дации, которые нашли отражение в HR-действиях. 
Для категории персонала «руководители» было 
рекомендовано провести программу обучения 
с фокусом на техниках обратной связи, перего-
ворных навыках, делегировании полномочий, тех-
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Рис. 19. Оценки респондентов – ​внешних совместителей, по двум параметрам: согласие 
и значимость (черная рамка – ​утверждения, указывающие на мотивирующие факторы)

Fig. 19. External part-time-working respondents’ scores in two parameters: agreement and importance (black 
frame – ​statements related to the motivating factors)

Новые подходы к управлению персоналом в университетах

никах личной эффективности и ресурсирования. 
Была разработана детализированная программа 
обучения для руководителей – ​«Культура и тех-
нологии современного управления», состоящая 
из четырех тематических модулей:

•	личная эффективность управленца: эффек-
тивное использование своего рабочего времени 
и времени сотрудников; приведение себя в ре-
сурсное состояние; работа с эмоциями в процессе 
управления людьми;

•	функциональный менеджмент: гибкое ру-
ководство сотрудниками с учетом их готовности 
к выполнению задач; использование цикла управ-
ления в работе с сотрудниками для достижения 
результата; мотивирование сотрудников и деле-
гирование задач;

•	проектный менеджмент: понимание роли 
лидера в управлении проектами; планирование 
проектной деятельности; управление процессом 
реализации проекта в каскадном и Agile-формате;

•	переговоры с  внутренними и  внешними 
стейкхолдерами: основы принципиальных пере-
говоров; контроль над собственными эмоциями, 
работа с неконструктивным поведением партнера 
и фокусировка на предмете переговоров; техники 
СПИН-вопросов для выяснения интересов партне-
ров по переговорам.

Низкий уровень вовлеченности сотрудников, 
возраст которых превышает 41 год, определяется 
демотивирующими факторами, относящимися к ор-
ганизации труда, организационному климату и са-
мореализации. Для этой группы респондентов бы-
ло предложено разработать программу мотивации, 

сделав ставку на «недоиспользованный» эксперт-
ный потенциал сотрудников: привлечение их к раз-
работке форсайтов, стратегических сессий и дру-
гим мероприятиям, требующим высокого уровня 
квалификации участников. Однако – ​ценность кейса, 
описывающего результаты пилота 12 – ​не в получен-
ных данных по конкретной образовательной орга-
низации (малочисленность выборки не позволяет 
экстраполировать полученные результаты и делать 
выводы о ситуации в университетах России).

Результаты пилота позволяют сделать вывод 
о ценности результатов исследования вовлеченно-
сти персонала  (для выявления значимых факто-
ров вовлеченности разных категории персонала) 
для управленческих команд университетов и HR-
стратегии. Несмотря на то что пилотная апроба-
ция была осуществлена в университете, входящем 
в  форпост российских прорывных университе-
тов (имеющем статус научно-исследовательского, 
а также активно принимающим участие в програм-
мах государственной поддержки), методика может 
быть применена в любом вузе, который делает став-
ку на изменения и понимает, что энергия включения 
сотрудников, их экспертного потенциала является 
ключевым фактором успешных трансформаций.
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Аннотация. В статье рассматриваются концептуальные проблемы психологического изучения различных форм 
консолидации социального капитала вузов. Основными формами консолидации является репутация вуза, дове-
рие, приверженность целям вуза, идентификация с вузом, организационная культура, возможности реализации 
мотивов.
Цель статьи – ​рассмотреть особенности консолидации социального капитала в  трех ведущих вузах страны, 
провести теоретические обобщения, подтверждающие выдвинутую нами ранее концепцию структурных со-
ставляющих социального капитала организаций.
В статье последовательно рассмотрены социальный капитал вуза и его взаимосвязь с организационной культурой 
и репутацией. Дано определение социального капитала организаций, а также консолидации социального капи-
тала. Представлены результаты исследований базовых составляющих социального капитала у представителей 
различных субкультур вуза (обучающихся, административно-управленческих работников и преподавателей) 
трех ведущих вузов страны, имеющих высокий рейтинг. Описана взаимосвязь репутации вуза и  возможно-
сти реализации мотивов обучающихся, динамика формирования социального капитала обучающихся в вузе, 
детерминанты социализации сотрудников вуза. Для принятия управленческих решений и дальнейших эмпи-
рических исследований все феномены рассмотрены с точки зрения их психологического содержания с учетом 
объекта исследования (ведущие университеты страны). Всего в исследовании опрошено 590 человек. Данные 
обработаны при помощи различных статистических методов (контент-анализ, дисперсионный, корреляционный, 
регрессионный анализ).
Исследование показало, что консолидация социального капитала вуза сочетает в себе внешний и внутренний 
фокус его рассмотрения, выражающийся в совокупных характеристиках репутации («репутационные платфор-
мы»), сочетании рыночной и клановой организационной культуры и социализации (доверие, приверженность 
и  идентификация) и  является безусловной позитивной базой для понимания возникающих управленческих 
проблем и целенаправленной работы с ними.
Статья вносит вклад в понимание психологических аспектов управления вузом, изучение его совокупного со-
циального капитала, на основании чего может быть существенно повышена его репутация и, соответственно, 
конкурентные преимущества в предпринимательской университетской среде.
Ключевые слова: социальный капитал, высшее учебное заведение, консолидация, репутация, организационная 
культура
Для цитирования: Чикер В. А., Почебут Л. Г., Волкова Н. В. Психологические аспекты консолидации социального ка-
питала вуза. Университетское управление: практика и анализ. 2019; 23(1–2): 33–46. DOI: 10.15826/umpa.2019.01-2.002
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commitment to university goals, identification with the university, organizational culture, and an opportunity to 
put personal motives into life.
The main goal of this paper is to examine the peculiarities of social capital consolidation in three Russian leading uni-
versities and to make theoretical conclusions to confirm our model of organizations’ social capital components.
The article step by step studies the concept of university’s social capital and its connection with both organizational 
culture and reputation. An organization’s social capital and its consolidation are defined; the basic components of social 
capital for representatives of different university subcultures (students, administrative staff, and faculty) in three leading 
Russian highly-ranked universities are named according to the research. There is described the interrelation between the 
university’s reputation and the opportunities to put personal motives into life, the dynamics of the social capital formation 
for students in Russian universities and determinants of socialization for employees in higher educational institutions. 
In order to make managerial decisions and conduct further empirical studies, all the phenomena are considered according 
to their psychological contents, the research objects (leading Russian universities) taken into account. Altogether 590 
people participated in this study. Various statistical methods are used: content analysis, ANOVA (analysis of variance), 
correlation and regression methods.
The research showed that the consolidation of universities’ social capital combines both internal and external focuses of 
this phenomenon that can be presented via reputation characteristics, for instance, «reputational platform», a combination 
of clan and market cultures as well as socialization (trust, organizational commitment and identification). This concept 
can be considered as a positive basis to understand different managerial problems and find focused efforts to solve them.
This article contributes to understanding psychological aspects of university management and to studying its cumula-
tive social capital, which can significantly improve university’s reputation, as well as its competitive advantages within 
entrepreneurial environment.
Keywords: social capital, higher educational institution, consolidation, reputation, organizational culture
For citation: Chiker V. A., Pochebut L. G., Volkova N. V. Psychological Aspects of Social Capital Consolidation in University. 
University Management: Practice and Analysis. 2019; 23(1–2): 33–46. (In Russ.). DOI: 10.15826/umpa.2019.01-2.002

Введение

Совершенствование управления университе-
тами является постоянной целью менеджмента, 
направленной на воспроизводство основного ре-
сурса любого общества – ​интеллектуальной элиты, 
способной оперативно реагировать на изменения 
и вызовы современности. Расширение функций 
университетской среды, ее глубокая модерниза-
ция, произошедшая в последние годы, иницииро-
вали переход от обычных обучающих программ 
к комплексным научно-исследовательским раз-
работкам, формированию конкурентоспособных 
проектных команд в современном обществе по-
стоянных инноваций. Возросшая нагрузка на уни-
верситеты, его профессорско-преподавательский 
состав, происходящие изменения в студенческой 
и  преподавательской среде в  связи с  цифрови-
зацией требуют постоянного их мониторинга. 
Социально-психологическая составляющая это-
го анализа, выраженная в изучении социального 
капитала вуза как одного из видов человеческих 
ресурсов, может способствовать решению акту-
альных задач вузовского развития в конкурентной 
среде предоставления образовательных услуг.

Социальный капитал вуза рассматривается 
нами с точки зрения аспектов его исследования 
и социально-психологических компонентов, со-
ставляющих его содержание. Авторы статьи раз-
работали теоретическую модель когнитивного 

социального капитала организации [1, 2], а также 
социального капитала вуза как особого вида ор-
ганизации [3]. Социальный капитал организации 
рассматривается нами как «единое смысловое 
пространство, объединяющее и сплачивающее 
людей на  решение актуальных задач, основан-
ное на доверии, нормах взаимности, равноправия, 
справедливости и универсализма, приверженно-
сти целям и ценностям организации, создающее 
её репутацию во внешней и внутренней среде» [1]. 
Накопленный и консолидированный социальный 
капитал вуза связан со своеобразием организаци-
онной культуры и субкультур образовательного 
учреждения и отражается на его репутации и ры-
ночных преимуществах, которые каждому вузу 
необходимо сохранять и развивать.

Постановка проблемы

Консолидация с точки зрения социальной пси-
хологии определяется нами как особый групповой 
процесс, который связан с «согласованием члена-
ми группы в ходе общения целей, норм, средств, 
стиля и способов совместной деятельности» [4]. 
Вуз как организация классифицируется как сред-
няя группа, в которой возможно проследить боль-
шинство групповых процессов. Консолидация 
осуществляется на основе сотрудничества, кон-
сенсуса, уступчивости, согласованности и одно-
временно независимости действий и позволяет со-



352019; 23(1-2): 33–46 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Чикер В. А., Почебут Л. Г., Волкова Н. В. Психологические аспекты консолидации

трудникам обмениваться необходимой информа-
цией. В результате консолидации вырабатываются 
единые нормы, ценности, убеждения и поведен-
ческие модели с целью выработки эффективных 
решений в научно-педагогической деятельности 
и в области практики управления человеческими 
ресурсами. Консолидация дает возможность соз-
дать организационную атмосферу психологиче-
ского взаимовлияния, позволяющую решать еди-
ные целевые и смысловые задачи. Консолидация 
социального капитала может быть рассмотре-
на как процесс, как устойчивое состояние и как 
совокупный стабильный результат организаци-
онных управленческих действий. Консолидация 
социального капитала – ​устойчиво-динамическое 
явление и в области управления вузами вполне 
может быть соотнесена с «жизненными циклами» 
любой организации, включает в себя накопление, 
стабильное состояние и утрату социального ка-
питала. На наш взгляд, социальный капитал вуза 
консолидируется главным образом в следующих 
двух важнейших его составляющих: это репута-
ция организации и организационная культура. Они 
находятся в центре внимания в нашем исследо-
вании, рассматриваются как системообразующие 
конструкты консолидации социального капитала 
вуза. Процесс консолидации репутации вуза с ор-
ганизационной культурой объединяет внешнюю 
и внутреннюю организационную среду, что позво-
ляет системно и комплексно рассмотреть психо-
логические составляющие, связанные с практикой 
стратегического управления вузом.

Репутация организации 
и социальный капитал вуза
Репутация организации – ​один из основных 

содержательных компонентов социального капи-
тала организации, внешний фокус его консолида-
ции. Репутация (фр. – ​reputation) свидетельствует 
о престиже организации в социальной и эконо-
мической сфере, имеет свои внутренние и внеш-
ние характеристики. Репутацию можно отнести 
к нематериальным ресурсам организации, кото-
рая существенным образом повышают эффектив-
ность ее деятельности [1]. По мнению В. А. Чикер 
и А. Е. Посоховой, «хорошая репутация способна 
быть нематериальным ресурсом компании, ха-
рактеризовать сложившуюся систему общения 
и накопленный таким образом социальный капи-
тал, широкие и развитые социальные сети и ком-
муникации организации, отражать доверие или 
недоверие к ней и ее продукту, и, как следствие, 
приносить материальные доходы. Организации, 
обладающие хорошей репутацией, имеют более 

низкие затраты капитала, а  также с  большей 
легкостью чем остальные имеют возможность 
получить поддержку со стороны правительства, 
спонсоров и других заинтересованных сторон, 
включаясь, таким образом, в широкое социальное 
взаимодействие и осуществляя координационно-
психологическую деятельность» [5].

Хорошая репутация является конкурентным 
преимуществом как личности, так и организации. 
Репутация рассматривается как совокупный ка-
питал организации и личности, который облада-
ет свойствами ликвидности, конвертируемости, 
а также способностью аккумулироваться и при-
носить прибыль. Репутация, являясь неотъем-
лемой частью социальной жизни организации, 
преобразуется в двустороннюю коммуникацию 
и  выстраивание долгосрочных взаимоотноше-
ний с внешней средой. Однако важно изучать как 
внешнюю, так и внутреннюю репутацию, которые 
взаимосвязаны между собой. Мы рассматриваем 
понятие «репутация» с точки зрения теории соци-
альных представлений и определяем репутацию 
организации как социальные представления (по-
ложительные или отрицательные) целевых групп 
о качественных и количественных аспектах дея-
тельности организации, возникающие у окружаю-
щих и отражающиеся в доверии, уровне уважения 
и имидже организации. Репутация составляет 
особый нематериальный ресурс, благодаря кото-
рому формируется социальный капитал органи-
зации.

Репутация вуза как его нематериальный 
ресурс нуждается в  развитии и  укреплении, 
поскольку вуз в  настоящее время становится 
полноценным субъектом рыночной экономики 
и конкурентных отношений. Репутация вуза от-
ражается в различных видах рейтингов, публика-
циях в СМИ и виртуальной сети «Интернет», не-
формальных каналах общения, что существенно 
влияет на качество приема новых студентов, ма-
териальную поддержку, возможности и получение 
дополнительных ресурсов развития. Репутация 
вуза представляет собой, прежде всего, обще-
ственную оценку, то есть мнение целевой ауди-
тории и потребителей о внешней и внутренней 
среде вуза, о его деятельности и перспективах 
трудоустройства выпускников.

Одним из способов выражения, а также ин-
струментом формирования общественного мне-
ния является рейтинг образовательного учрежде-
ния. Именно при помощи составления рейтинга 
происходит оценка и представляется точка зре-
ния экспертов в области высшего образования. 
М. Стопфорд отмечает, что национальные и меж-
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дународные рейтинги «предоставили студентам 
возможность сравнивать и выбирать, а  значит, 
быть потребителями и  своим выбором влиять 
на качество услуг» [6]. На данный момент рей-
тинги составляют не только на основе количества 
публикаций преподавателей и научных сотруд-
ников вузов, защищенных диссертаций, уровня 
трудоустройства выпускников и т. д., но появились 
также рейтинги, которые основываются на экс-
пертных мнениях студентов, обучающихся в ву-
зе [3]. Исследованию проблем формирования ре-
путации высших учебных заведений, ее оценке 
и управлению посвящены труды многих авторов: 
С. Д. Резник и Т. А. Юдиной [7], Л. Г. Миляевой [8], 
А. В. Прохорова и Н. А. Жмыревой [9] и других. 
Вузы являются теми организациями, в которых 
еще недостаточно эмпирически изучены вопросы 
формирования и структуры репутации, а также 
проблемы управления репутацией с учетом спец-
ифики вузовской деятельности и накопления со-
циального капитала.

Организационная культура 
и социальный капитал вуза
Как правило, высокая репутация органи-

зации связана с характеристиками ее организа-
ционной культуры – ​внутренним фокусом кон-
солидации социального капитала организации 
на управленческом  (менеджериальном) уровне. 
Организационная культура – ​один из  способов 
объективации социального капитала организа-
ции [2]. Идея выделения социальной культурной 
системы принадлежит американского социологу 
Т. Парсонсу, который предложил теоретическую 
модель понимания культуры общности [10]. В со-
циально-психологическом и  управленческом 
плане идеи о структуре организационной куль-
туры  (артефакты, провозглашаемые ценности, 
базовые представления и убеждения) были сфор-
мулированы Э. Шейном [11] и развиты во мно-
жестве зарубежных и отечественных работ. Он 
считал, что организационная культура – ​это кол-
лективные базовые представления, которые об-
ретаются группой в процессе внешней адаптации 
и внутренней интеграции. Таким образом, органи-
зационную культуру можно считать одним из кон-
солидирующих факторов социального капитала 
организации.

Организационная культура часто рассматри-
вается как неотъемлемая составляющая сетевого 
и когнитивного социального капитала, которой 
можно управлять. Г. Морган определял культуру 
как «один из способов осуществления организаци-
онной деятельности посредством передачи основ-

ных ценностей, убеждений, идеологий, которые 
направляют деятельность предприятия в нужное 
русло» [12], то есть подчеркивал ее управленче-
ские функции. Он также особым образом выде-
ляет ее метафоричность и возможность образного 
понимания жизни организации. Приходит пони-
мание того, что большинство компонентов орга-
низационной культуры являются составляющими 
социального капитала. По мнению Т. А. Нестика, 
это те нормы и ценности, которые поддерживают 
горизонтальные отношения, взаимопомощь и вну-
треннюю интеграцию, что способствует формиро-
ванию доверия [13]. По нашему видению, общие 
организационные ценности, интегрирующие ин-
дивидуальные (не являющиеся, однако, их про-
стой суммой), способствуют консолидации соци-
ального капитала организации, проявляющегося 
в организационной культуре на управленческом 
и социальном уровне [2]. Организационная куль-
тура способствует формированию чувства общ-
ности и  интеграции в  коллективе, определяет 
возможности управленческих воздействий и ор-
ганизационных изменений.

Важно отметить, что превращение репутации 
организации в нематериальный ресурс начинается 
изнутри. Это превращение не только должно быть 
прозрачным и встроено в стратегическое управле-
ние компанией (затрагивать цели, видение и мис-
сию компании), но и заложено в организационных 
артефактах и этических ценностях, являющихся 
сутью организационной культуры. Иными слова-
ми, забота о консолидации социального капитала 
через создание стабильной репутации должна на-
ходить свое отражение в базовых характеристиках 
организационной культуры.

Организационная культура вуза стала в по-
следние годы предметом активного изучения 
с точки зрения ее оценки, перспектив развития 
и  влияния, формулирования и  осуществления 
миссии, инновационного управления и других 
вопросов внутривузовского и  межвузовского 
взаимодействия Т. Соломанидина, С. Резонтов, 
В. Новик считают, что для того, чтобы репутация 
воспринималась клиентами с положительной сто-
роны, вуз должен обладать: 1) сильной организа-
ционной культурой; 2) социальной ответственно-
стью; 3) инновационной стратегией [14].

В организационной культуре вуза можно вы-
делить ряд субкультур. Основные из них: а) суб-
культура профессорско-преподавательского со-
става; б) субкультура администрации и техниче-
ского персонала; в) субкультура студентов. Все 
они нуждаются в изучении и понимании специфи-
ки их взаимодействия друг с другом, тем более 
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что студенческий состав вуза не остается посто-
янным, а периодически меняется, что затрудняет 
и «спрессовывает» временные рамки усвоения 
студентами организационных норм и ценностей. 
В особой степени это касается студентов маги-
стратуры, обучение которых не превышает, как 
правило, двух лет. В связи с этим выработанные 
и поддерживаемые образцы поведения, ритуалы 
и устойчивые традиции призваны оперативно вос-
производить основные элементы организационной 
культуры вуза, а определяющей и консолидирую-
щей принято считать субкультуру профессорско-
преподавательского состава.

Современный этап развития вузов сочетает 
в себе как немонетарный, так и монетарный под-
ходы к их развитию и это затрагивает, как пишет 
Н. Л. Яблонскене, «коренные основы существо-
вания университета, то есть его корпоративную 
культуру» [15]. Происходит это, в частности, через 
утверждение в университетской среде предпри-
нимательских ценностей и создание обширного 
управленческого ядра. В связи с этим инноваци-
онное развитие осуществляется новыми, «пред-
принимательскими» путями. Б. Р. Кларк прогно-
зировал «тревожную эпоху, конца которой не вид-
но», неустойчивую позицию высшего образования 
в устройстве ведущих европейских университе-
тов еще в 1980–1990-е гг., предрек существенную 
трансформацию университетского образования 
в область инновационного и предприниматель-
ского развития [16]. Важно увидеть и проанализи-
ровать обозначенные тенденции и в нашей стране, 
проследить последствия предпринимательской 
культуры, активно внедряемой в университетское 
образование в последние годы.

Эмпирические исследования консолидации 
социального капитала вуза
В статье представлено обобщение резуль-

татов систематических исследований в области 
консолидации социального капитала и управле-
ния персоналом вузов, проведенных под нашим 
руководством выпускниками факультета психо-
логии СПбГУ и НИУ ВШЭ (г. Санкт-Петербург) 
А. Е. Посоховой (2011), А. М. Самосудовой (2015), 
М. С. Захаровой  (2017), М. А. Зариповой  (2018) 
в  2015–2018 гг. Исследования осуществлялись 
в ведущих университетах нашей страны Северо-
Западного (вуз С и вуз В) и Приволжского (вуз П) 
федеральных округов, которые стабильно занима-
ют высшие места и входят в «Топ – ​вузов России» 
рейтинга востребованности 2018 года: вуз С за-
нимает четвертую строку рейтинга, вуз В – ​пятую, 
а вуз П – ​шестнадцатую.

Дизайн исследований
Общая цель исследований: рассмотреть осо-

бенности консолидации социального капитала 
ведущих вузов страны путем исследования их 
репутации и основных элементов организацион-
ной культуры.

На разных этапах исследований перед нами 
встали следующие исследовательские вопросы:

–– Каковы социально-психологические детерми-
нанты формирования репутации организации 
вуза и его организационной культуры?

–– Можно ли выделить репутационные особен-
ности и специфические характеристики куль-
туры (субкультуры) различных университе-
тов и их факультетов?

–– Каковы наиболее важные этапы формирова-
ния и консолидации социального капитала 
вуза и, в частности, в студенческой субкуль-
туре?

–– Каким образом организационная культура ву-
зов связана с организационной социализацией 
и приверженностью целям и ценностям вновь 
принятых сотрудников (административного 
персонала и преподавателей) вузов?

–– Каковы особенности организационной при-
верженности и идентификации у сотрудников 
российского университета и предпочитаемой 
организационной культуры в контексте изуче-
ния социального капитала вуза?
На основе предварительного анализа деятель-

ности университетов нами были сформулированы 
гипотезы:

1.	 Позиционирование вуза во внешней среде 
определяется накопленным социальным капита-
лом, выражающимся в репутационных показате-
лях, в уровне доверия к его деятельности и эле-
ментах организационной культуры.

2.	Формирование социального капитала вуза 
с точки зрения потребителей образовательных ус-
луг (студентов) происходит постепенно, образует 
эффект «накопления», а особенности накопленно-
го социального капитала отражают особенности 
различных студенческих субкультур.

3.	 Различные подразделения (факультеты) ву-
зов по-разному формируют социальный капитал, 
что отражается в показателях их репутации и до-
верии к ним.

4.	 Интеграция вновь принятых сотрудни-
ков в организационную среду (их социализация 
и приверженность) определяется процессом ор-
ганизационной идентификации.

Исследовательские вопросы и рабочие гипо-
тезы позволили сосредоточиться на решении сле-
дующих задач исследования:
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Таблица 1
Характеристики выборки и методов исследования

Table 1
Sample characteristics and research methods

Вузы
Выборка Вуз С Вуз П Вуз В Всего Методики исследования

Общая выборка обучающихся в университетах

Исследование 2015 г. 227 227 Методика «Компоненты репутации организации» 
А. Е. Посоховой и В. А. Чикер [21] на основе концеп-
ции Ч. Фомбруна;
Методика «Возможность реализации мотивов» 
В. И. Доминяка (ВРМ) [23], направленная на опреде-
ление уровня лояльности студентов и выпускников.
Авторская анкета и модификация методики «Не-
законченные предложения», позволяющая оценить 
социальные представления о репутации вуза.

Бакалавриат и специалитет 93

Магистратура и аспирантура 52

Выпускники 82

Девушки 153

Юноши 74

Исследование 2017 г. 124 149 273 Методика «Компоненты репутации организации» 
А. Е. Посоховой и В. А. Чикер [21] на основе концеп-
ции Ч. Фомбруна.
Анкета «Показатели социального капитала лич-
ности» [25].
Методика «Оценка уровня доверия к организации» 
Р. Б. Шо [26].
Авторская модификация методики «Незакончен-
ные предложения», позволяющая оценить социаль-
ные представления о репутации вуза.

Бакалавриат 90 137 227

1–2 курс 40 98 138

3–4 курс 50 39 89

Магистратура 34 12 46

Девушки 94 121 215

Юноши 30 28 58

Всего студентов 500

Вновь принятые сотрудники вузов

Исследование 2018 г. 90 90
Методика определения организационной культуры
«Organizational Culture Assessment Instrument» (OCAI) 
Камерона и Куинна [17].
Методика оценки организационной
идентификации Крэйнера и Эшфорта (адаптация 
Бурмистровой) [24].
Опросник организационной приверженности Пор-
тера (OCQ), (адаптация В. И. Доминяка) [23].

АУП 49

Преподаватели 41

Мужчины 20

Женщины 70

Всего респондентов 590

Новые подходы к управлению персоналом в университетах

–– Рассмотреть возможности изучения репута-
ции вуза и организационной культуры в ка-
честве факторов накопления социального ка-
питала и его консолидации.

–– Определить, какую роль играет доверие в на-
коплении социального капитала вуза в аспек-
те повышения показателей его репутации.

–– Выделить особенности накопления социаль-
ного капитала у студентов бакалавриата и ма-
гистратуры.

–– Выявить организационную и репутационую 
специфику трех высокорейтинговых вузов 
России, различных факультетов и субкультур 
студентов и сотрудников.

–– Выявить основные «репутационные плат-
формы», необходимые для конкурентоспо-

собной позиции вуза на рынке образователь-
ных услуг.

–– Рассмотреть возможности организационной 
социализации сотрудников через призму ус-
воения ими основных элементов организаци-
онной культуры.
Предмет исследований: консолидация орга-

низационного социального капитала в высокорей-
тинговых вузах.

Объект исследования:
В совокупности нами было опрошено 500 сту-

дентов и 90 вновь поступивших на работу сотруд-
ников ведущих университетов. Характеристики вы-
борки и методы исследования представлены в табл. 1.

Методы и методики исследования были вы-
браны исходя из специфики проблемы, характери-
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стик организаций и исследуемых представителей 
различных субкультур вузов  (студентов и пре-
подавателей), а также в соответствии с логикой 
поэтапной постановки задач в исследовании со-
циального капитала вузов.

С точки зрения диагностики основных эле-
ментов реальной и предпочитаемой организаци-
онной культуры наиболее известна и применяема 
«рамочная» методика изучения организационной 
культуры К. Камерона и  Р. Куинна  [17–20], ко-
торая стала распространенным и проверенным 
методом ее изучения. Известно, что концепция 
К. Камерона и Р. Куинна предполагает выделение 
четырех типов организационной культуры: клано-
вая, бюрократическая, адхократическая и рыноч-
ная. Инструмент оценки культуры разделен на два 
блока: сотрудникам компании предлагается оце-
нить тип культуры, господствующий в фирме сей-
час, и тот тип культуры, который они желали бы 
видеть в компании.

Изучение репутации организации осущест-
вляется при помощи методики, созданной нами [5] 
на основе концепции Ч. Фомбрума [22], где при 
изучении межорганизационных отношений ос-
новной акцент делается на рассмотрении основ-
ных принципов построения деловой репутации: 
видимость, отличительность, аутентичность, 
прозрачность и  согласованность. В  плане ее 
эмпирического измерения классики изучения 
репутации организации Ч. Фомбрун и  С. Ван 
Риел (Fombrun&VanRiel, 2004) предлагают такое 
понятие, как «репутационные платформы». Под 
«платформами» понимаются семь компонентов, 
которые становятся базой для мнений по отно-
шению к репутации компании представителей 
различных целевых групп, включенных в соци-
альные отношения: 1) качество продуктов и услуг, 
2) использование инноваций, 3) условия работы, 
4) управление, 5)  социальная ответственность, 
6) лидерство и 7) позиционирование компании. 
В методике также предполагается выявление пя-
ти ключевых принципов, которым организация 
следует или же не следует ради сохранения дело-
вой репутации: видимость, прозрачность, отличи-
тельность, согласованность и аутентичность [22].

Уровень организационной социализации в на-
шем исследовании определяется по различным 
показателям. Диагностика приверженности ор-
ганизации основана на методических разработках 
В. И. Доминяка (адаптация опросника Л. Портера). 
Методика «Возможность реализации моти-
вов» (ВРМ) участников организационного взаимо-
действия [23] показывает рассогласование между 
организационными ожиданиями и реальностью 

их воплощения на практике. Методика оценки 
организационной идентификации Г. Крэйнера 
и Б. Эшфорта (модификаиция Бурмистровой) [24] 
фиксирует различные уровни идентификации со-
трудников с организацией.

Социальный капитал организации из-
учен при помощи анкеты Л. В. Марарицы, 
А. Л. Свенцицкого и Л. Г. Почебут «Показатели со-
циального капитала личности» [25]. При изучении 
показателей социального капитала личности и его 
объема выявлялось: количество межличностных 
связей; диапазон межличностных связей; качество 
межличностных связей; ресурсы партнеров.

Методика изучения доверия как основного 
компонента социального капитала была разра-
ботана А. Б. Купрейченко на основе опросника 
О. Б. Шо в адаптации [26]. Методика дает возмож-
ность выявить установки по отношению к соци-
альному капиталу: важность социального капи-
тала для личности, ориентация на приписанные-
достигнутые связи, активность, избирательность, 
рефлексивность при взаимодействии с другими, 
отношение к норме взаимности. В методике Шо, 
активно применяемой в эмпирических исследова-
ниях, представлено четыре шкалы: результатив-
ность, порядочность, забота и доверие.

Методика «Незаконченные предложения» 
в различных вариантах ее использования в на-
ших исследованиях позволила изучить основные 
проблемные зоны в формировании и поддержании 
репутации университета с точки зрения его сту-
дентов и выпускников. Контент-анализ незакон-
ченных предложений был проведен экспертной 
группой по следующим категориям: качество об-
разования, инфраструктура, позиционирование, 
материальная поддержка, организация учебного 
процесса.

Качественно-количественные методы обра-
ботки эмпирического материала включали в себя: 
контент-анализ данных, полученных по методике 
«Незаконченные предложения»; дисперсионный 
анализ; непараметрический критерий оценки 
различия средних величин Краскела-Уоллиса; 
Корреляционный анализ с  применением коэф-
фициента корреляции Спирмена и Пирсона; ре-
грессионный анализ. Данные обрабатывались 
с  помощью статистической программы SPSS, 
версия 22.0.

Результаты исследований и их 
обсуждение

Исследование 2015 г. позволило нам сори-
ентироваться в проблеме и ответить на  вопро-
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Рис. 1. Социальные представления о понятии 
«репутация»

Fig. 1. Social perception of the definition «reputation»

 

Имидж. Бренд 
10 % 

Субъективная 
оценка – 3 % 

Образ. Название 
15 % 

Статус. Имя. 
Престиж 30 % 

Общественное 
мнение и 

отношение 42 % 

Репутация 

Новые подходы к управлению персоналом в университетах

сы о  формирования и  понимании репутации 
престижного вуза С  (количество опрошенных 
респондентов 227 человек), занимающего в рей-
тинге университетов России четвертую позицию. 
Оказалось, что хорошая репутация вуза была пер-
вой причиной в перечне мотивов выбора места 
обучения. Такие ответы дали студенты различ-
ных факультетов университета, преимуществен-
но первого и второго курсов обучения. На рис. 1 
представлены результаты контент-анализа пред-
ставлений обучающихся о понятии «репутация».

При обобщении полученных результатов 
можно сделать вывод, что репутация вуза облада-
ет валентностью (положительной / отрицательной), 
а также отличается по объекту ее определения 
и направленности (репутация личная, организа-
ционная, деловая). Основой для формирования 
репутации этого вуза является: 1) мнение, сложив-
шееся у различных групп потребителей образова-
тельных услуг; 2) временной фактор – ​репутация 
высшего учебного заведения создается не годами, 
а десятилетиями. Большое значение имеет богатая 
история, наличие традиций; 3) постоянное разви-
тие – ​повышение конкурентоспособности, укре-
пление положения в российских и международ-
ных рейтингах. Представители всех факультетов 
наиболее высоко оценили следующие репутаци-
онные платформы: «позиционирование», «условия 
работы» в университете, а также его «социальную 
ответственность».

Представления о проблемных аспектах репу-
тации университета имеет специфику в зависи-
мости от факультета, в рамках которого студент 
или выпускник проходит или проходил обучение, 

что говорит о том, что репутация не является ста-
бильным и обобщенным показателем социального 
капитала – ​она подвижна и связана с субкульту-
рой подразделения. Для анализа статистических 
различий в зависимости от факультета обучения, 
в исследовании использовался непараметрический 
критерий Краскела-Уоллиса (выбор критерия об-
условливается задачами исследования, в рамках 
которого необходимо проводить непопарное срав-
нение, а  сравнение 4 факультетов одновремен-
но). Оказалось, что респонденты, обучающиеся 
на разных факультетах, статистически значимо 
различаются  (при уровне значимости p<0,05) 
между собой по оценке практически всех репута-
ционных платформ, за исключением показателя 
«Позиционирование компании». Этот показатель 
оценивается стабильно высоко. Таким образом, 
эту составляющую репутации можно рассматри-
вать как безусловное конкурентное преимущество 
университета С. Тем не менее межфакультетские 
различия говорят о своеобразии репутации каж-
дого исследуемого факультета и  различной ее 
структуре, которую необходимо изучать инди-
видуально. То же самое зафиксировано и относи-
тельно возможностей реализации мотивов – ​они 
различны на всех изученных факультетах. То есть 
в вузах существуют устойчивые факультетские 
субкультуры, специфика которых должна быть 
учтена менеджментом организации.

Не обнаружено значимых различий в оцен-
ках репутационных платформ между юношами 
и девушками – ​оценка репутации не связана с по-
лом обследованных. Однако кажется важным, 
что выявлены различия в оценках студентами 
и  выпускниками университета двух репутаци-
онных платформ – ​«Финансовые показатели» 
и «Социальная ответственность» (на уровне зна-
чимости p<0,05). Студенты оценивают платформы 
«Социальная ответственность» и «Финансовые 
показатели» университета выше, чем выпускни-
ки. Студенты в больше степени уверены в том, что 
университет стабилен в финансовом отношении, 
по  достоинству оценивает вклад сотрудников, 
а также считают университет привлекательным 
для инвестиций и социально ответственной ор-
ганизацией. Следует отметить, что разброс в от-
ветах у выпускников вуза по поводу социальной 
ответственности значительно выше, чем по поводу 
финансовых показателей, что говорит об их не-
однозначном отношении к показателю социаль-
ной ответственности, демонстрируемому вузом 
и ощущаемым ими за годы обучения.

Анализ взаимосвязей репутационных плат-
форм и реализации мотивов производился с по-
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мощью коэффициента корреляции Спирмена. 
По результатам корреляций во всех группах (пол, 
статус и направление обучения) было выявлено, 
что все мотивы связаны со  всеми репутацион-
ными платформами, а  все коэффициенты кор-
реляции имеют высокие положительные зна-
чения  (преимущественно p<0,01), что говорит 
о прямом характере взаимосвязи. Таким образом, 
реализация каждого личного мотива связана 
с высокими оценками репутационных платформ. 
Системообразующими (наиболее тесно связанны-
ми со всеми мотивами) являются две репутаци-
онные платформы: «Качество продуктов / услуг» 
и «Условия работы». Это означает, что основным 
для представителей университета С  является 
качество предоставляемой им образовательной 
услуги – ​уникальность и практическая ценность 
обучения, политика и  внимание руководства 
к уровню знаний. Именно качество образования 
напрямую связано с  уровнем приверженности 
и оценкой реализации мотивов. Студенты и вы-
пускники университета С также придают особое 
значение условиям работы в университете. Они 
обращают внимание на то, насколько внимательно 
отношение у руководства к сотрудникам и препо-
давателям, студенты дорожат общением с препо-
давателями и считают, что руководство заботится 
об атмосфере в вузе.

Таким образом, данные, полученные в этом 
исследовании, фиксируют консолидацию соци-
ального капитала вуза как организации в социаль-
ных (репутация) и личных (реализация мотивов) 
характеристиках обучающихся и  выпускников 
университета с высоким рейтингом, что позво-
ляет рассматривать эти показатели в качестве 
важного управленческого ресурса.

В исследовании 2017 г. нами было проведено 
сравнение двух высокорейтинговых вузов, одна-
ко существенно различающихся своими позици-
ями в этом рейтинге. Вуз С занимает четвертое 
место, а вуз П – ​шестнадцатое место среди вузов 
России (по данным 2018 г.). Мы попытались рас-
смотреть динамику накопления внутреннего ре-
путационного социального капитала в этих вузах 
и выявить наиболее важные для этого процесса 
периоды. С этой целью были опрошены студенты 
различных курсов, обучающиеся в бакалавриате 
и магистратуре. Мы выделили группы студентов 
1–2 и 3–4 курсов бакалавриата, а также группу 
обучающихся в магистратуре. Были выявлены 
взаимосвязи между репутацией и различными 
компонентами социального капитала, особо об-
ращалось внимание на показатель «доверие». Мы 
предполагаем, что доверие, тесно связанное с по-

ложительной репутацией, можно считать одно-
временно причиной и следствием сформированной 
репутации и накопленного социального капитала, 
то есть, показателем его консолидации [27].

В исследовании было показано  [3], что 
обучающиеся в  вузе С  среди всех репутаци-
онных платформ выделяют, прежде всего, 
«Позиционирование компании» и  «Социальную 
ответственность», что согласуется с данными 
нашего первого исследования. Студенты вуза, 
в первую очередь, высоко, оценивают эффектив-
ность и частоту распространения информации 
о вузе через СМИ и рекламные акции, наличие со-
гласованного с ценностями университета имиджа, 
уникальность бренда вуза. Студенты вуза П, пре-
жде всего, выделяют репутационные платформы 
«Условия работы» и «Социальная ответствен-
ность», что отражает создание в вузе достойных 
условий учебы и предоставлении возможностей 
развития, а также поддержку социально значимых 
проектов, участие в благотворительности др.

Рассмотрение динамики накопления соци-
ального капитала двух вузов по мере обучения 
показало следующее. Выявлено, что вне зависи-
мости от того, в каком вузе учатся студенты, оцен-
ка большинства репутационных платформ выше 
на 1–2 курсе бакалавриата, а к 3–4 курсу оценки 
репутационных показателей значительно снижа-
ются. То же самое касается и показателей дове-
рия. Это может быть связано с неоправданными 
оптимистическими ожиданиями по отношению 
к обучению и вузу. Отрицательная динамика до-
верия и репутации указывает на необходимость 
постоянной целенаправленной работы по поддер-
жанию внутренней репутации, имиджа и доверия 
к вузу у обучающихся в бакалавриате.

Внутриорганизационное доверие студентов 
в двух вузах находится на среднем-умеренном 
уровне выраженности, но доверие к вузу П про-
является, особенно на первых курсах, сильнее. 
Различий по полу в уровне доверия, как и в оценке 
репутационных платформ и показателей соци-
ального капитала личности, не обнаружено.

По параметрам изучения социального капи-
тала личности выявлено, что в вузе С на стати-
стически значимом уровне (p ≤0,01) выше выра-
женность трех следующих показателей: количе-
ство межличностных связей, ресурсы партнеров 
и круг доверительных отношений. Вероятно, ре-
спонденты из вуза С в большей мере обращают 
внимание на формирование и расширение соци-
альных сетей, расширение объема ресурсов сво-
его круга общения, для того, чтобы при необхо-
димости пользоваться необходимыми ресурсами. 
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Устанавливается круг лиц, которым они могут 
максимально полно доверять. В  вузе П также 
обращают внимание на формирование социаль-
ных сетей, но, это выражено в меньшей степени. 
Меньше усилий тратится на расширение и углу-
бление объема ресурсов и, при этом, доверитель-
ный круг общения более узкий. Это, вероятно, 
можно связать с более низким рейтингом вуза.

В целом, по итогам корреляционного анали-
за (по Пирсону), и в том и в другом вузе на 1–2 
курсе бакалавриата выявлено наименьшее, 
по сравнению с группой бакалавриата 3–4 года 
обучения и магистрантами, количество межлич-
ностных связей, ресурсов партнеров; у них уже 
доверительный круг общения. Скорее всего, это 
связно с тем, что в начале обучения социальный 
капитал только начинает активно накапливаться. 
Наибольшее количество межличностных связей, 
ресурсов партнеров и людей, которым полностью 
доверяют, обнаружено у студентов магистратуры. 
Это может говорить о том, что социальный капи-
тал накапливается и консолидируется с течением 
времени и с возрастом – ​по мере обучения в вузе, 
при условии, что люди направлены на расшире-
ние социальных контактов. Методом поперечных 
срезов установлено, что динамика накопления со-
циального капитала вуза состоит из трех этапов 
и может быть описана U-образной кривой. На пер-
вом этапе (1–2 курсы бакалавриата) социальный 
капитал начинает накапливаться. На втором эта-
пе (3–4 курсы бакалавриата) возникает критиче-
ское отношение к вузу, появляется угроза потери 
социального капитала. На третьем этапе (студен-
ты магистратуры) формируются устойчивые по-
казатели социального капитала – ​высокий уровень 
доверия, большое количество разнообразных со-
циальных связей и достаточно высокая оценка 
репутации вуза. Социальный капитал постепен-
но консолидируется и складывается из доверия 
студентов, оценки репутации вуза и социального 
капитала личности студентов [3].

Корреляционный анализ, как и в предыдущем 
исследовании, показал высокие связи между пока-
зателями всех репутационных платформ с показа-
телями доверия и социального капитала личности. 
Вузы схожи в особенностях корреляционных свя-
зей высокой значимости между репутационными 
платформами, принципами и показателями дове-
рия (p ≤0,01). Показатели доверия связаны со все-
ми репутационными платформами и принципами 
формирования репутации как на младших, так 
и на старших курсах обучения в изучаемых вузах, 
что подтверждает нашу гипотезу о консолида-
ции социального капитала вуза в  показателях 

репутации, доверия и социального капитала лич-
ности студентов.

Исследование 2018 г. обращено к другой це-
левой группе (субкультуре вуза) – ​группе вновь 
принятых представителей административно-
управленческого персонала и  преподавателей 
высокорейтингового университета В (6-е место 
в оценке вузов России). Нас интересовало, в какой 
степени организационная культура отражает кон-
солидацию социального капитала, способствует 
социализации сотрудников и их идентификации, 
включенности в университетскую среду. В дан-
ном случае центром нашего анализа стала орга-
низационная культура вуза, рассматриваемая как 
важный компонент социального капитала органи-
заций, а также приверженность и идентификация 
вновь принятых сотрудников в специфических 
для академической среды аспектах. Компоненты 
идентификации  (organizational identification) 
и  приверженности  (commitment) рассматрива-
ются как имеющие определяющее значение в со-
вокупности параметров социального капитала 
организации и подразумевают психологическую 
связь между сотрудником и компанией. Высокий 
уровень идентификации и лояльное отношение 
сотрудников прямым образом связаны с их же-
ланием продолжать работать в компании, вовле-
ченностью в работу, повышают результативность 
и нацеливают на конструктивное сотрудничество 
с руководством и коллегами [28], повышают уро-
вень управляемости организации.

Все опрошенные сотрудники имели опыт 
работы в университете не более года. В исследо-
ваниях установлено, что для принятия решения 
о продолжении работы в организации сотрудни-
ку, как правило, необходимо до трех месяцев [29, 
30]. По истечении этого периода важно понять 
насколько глубоко новый сотрудник воспринял 
ценности организации, идентифицировал ли себя 
с ней или рассматривает свою позицию как вре-
менное место работы, необходимое для достиже-
ния исключительно личных целей.

Анализ средних значений полученных ре-
зультатов показал, что большинство респон-
дентов определяет культуру в университете как 
рыночную  (M=29,6; SD=13,8), в  то  время как 
предпочитаемая – ​клановая  (M=39,8; SD=20,3). 
Превалирование рыночного типа в измерениях 
показателей стиля лидерства и управления ра-
ботниками также подтверждает тезис о конку-
ренции в среде лидеров организации и ключевой 
роли высокой репутации и общего успеха среди 
сотрудников.

Однако следует отметить, что такая тенден-
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ция соотношения конкурентной и клановой куль-
туры характерна для большинства российских 
организаций. Несмотря на атмосферу рыночной 
конкуренции и борьбы, в вузе по многим состав-
ляющим организационной культуры сохраняется 
дружественность и чувство единения, что отража-
ет продуктивные, так называемые, соконкурент-
ные отношения (отношения, сочетающие в себе 
конкуренцию и  сотрудничество)  [31]. Говоря 
о стратегии развития университета в долгосроч-
ной перспективе, новые сотрудники определили 
ее как характерную для адхократичной культу-
ры (M=28,1; SD=14,2), которой присущи акцен-
ты на росте компании и поиске новых ресурсов. 
Полученные результаты соотносятся с тенденция-
ми развития современных университетов, которые 
уже были отмечены в работе Кларка [16].

Корреляционный и линейный регрессионный 
анализ позволили определить некоторые особен-
ности проявления параметра идентификации 
в  академической среде. Так, бюрократическая 
культура положительно связана с такими состав-
ляющими этого феномена как дезидентификация, 
нейтральная и  амбивалентная идентификация, 
и отрицательно с позитивным измерением этого 
параметра (p<0,01). Неудивительно, что клановая 
культура демонстрирует диаметрально противо-
положные значимые тенденции с составляющими 
организационной идентификации (p<0,05). Важно 
отметить, что в университетской среде нейтраль-
ная, амбивалентная и позитивная идентификация 
с организацией определяют приверженность к ву-
зу. Этот факт был установлен в ходе регрессион-
ного анализа (R 2=0,46; p<0,01).

Данные, полученные нами при изучении про-
цесса социализации вновь принятых сотрудников 
вуза, показали, что социальный капитал может 
консолидироваться в  процессе социализации 
вновь принятых сотрудников, выражаясь в приня-
тии ими сложившейся в университете организаци-
онной культуры, формировании приверженности 
и организационной идентификации.

Выводы

1) Концепция социального капитала организа-
ции воплощается в процессах, присущих вузу как 
одному из видов организаций. Социальный капи-
тал организации имеет свойства накопления, кон-
солидации и потери. Консолидация социального 
капитала может быть рассмотрена как процесс, 
как устойчивое состояние и как совокупный ста-
бильный результат организационных управленче-
ских действий. Консолидация социального капи-

тала вуза проявляется в позитивных показателях 
репутации, их тесной связи с организационной 
культурой, доверием, социализацией, идентифи-
кацией, приверженностью и возможностями реа-
лизации основных мотивов деятельности обучаю-
щихся и сотрудников университетов. Репутацию 
мы рассматриваем как внешний фокус консоли-
дации социального капитала, а организационную 
культуру – ​как внутренний. Мы полагаем, что по-
нятие консолидации социального капитала вписы-
вается в теорию жизненного цикла организации.

2) Исследовательские вопросы, гипотезы и за-
дачи исследования позволили рассмотреть консо-
лидацию социального капитала вуза как устойчи-
во-динамическое состояние организации, которое 
выражается в высокой рейтинговой позиции ву-
за и, одновременно, динамике оценок студентов 
в течение времени обучения в вузе, а также осо-
бенностях организационной социализации вновь 
принятых сотрудников университета. При этом 
установлено, что различные факультеты универ-
ситетов различаются между собой в оценках обу-
чающимися репутации и показателей накопления 
социального капитала, что позволяет говорить 
о существовании в вузах субкультур подразделе-
ний. Анализу необходимо подвергать не только 
студенческую субкультуру, но и особенности суб-
культур административного и преподавательского 
корпуса университетов.

3)  Основными репутационными «платфор-
мами», консолидирующими социальный капи-
тал, можно считать «Позиционирование вуза», 
«Социальная ответственность», «Качество 
продуктов / услуг» и «Условия работы». Высокие 
оценки этих показателей устойчиво отражается 
в рейтинге университетов, что основано на работе 
с информацией в СМИ и рекламе, ответственном 
и уважительном отношении к преподавательско-
му составу и студентам, создании достойных ус-
ловий для работы, возможности взаимодействия 
студентов с руководством по различным вопро-
сам. Дифференцированная оценка репутации, 
основанная на описании «репутационных плат-
форм» позволяет проводить не только уровневый, 
но и структурный анализ проблемных точек раз-
вития университетов и давать рекомендации по их 
устранению.

4)  Доверие как базовая составляющая со-
циального капитала вуза на  высоком уровне 
значимости связано с показателями репутации 
вуза и  индивидуальным социальным капита-
лом личности студентов. При этом накопление 
социального капитала в течение обучения про-
исходит не прямолинейно, а по U-образной кри-
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вой – ​со снижением на 3–4 курсе обучения в бака-
лавриате и восстановлением его в магистратуре. 
Однако вряд ли возможно рассматривать соци-
альный капитал организации как простую сум-
му индивидуальных социальных капиталов. Эта 
характеристика организации является структурно 
сложной, многоуровневой и обобщенной системой, 
требующей сложных методических и математиче-
ских подходов в ее изучении.

5) Организационная социализация вновь при-
нятых сотрудников вуза проявляется в усвоении 
основных элементов организационной культуры, 
которые на современном этапе развития универ-
ситетов представляют собой сочетание реальной – ​
рыночной, а предпочитаемой – ​клановой культуры, 
что вполне соответствует исследованиям других, 
различающихся по профилю деятельности рос-
сийских организаций. Этот факт говорит о фор-
мировании в университетах предприниматель-
ской культуры, основанной на  соконкуренции. 
Университеты при этом по-прежнему отличают-
ся выраженной адхократической составляющей 
предпочитаемой организационной культуры.

6) Методический инструментарий изучения 
репутации организации, организационной куль-
туры, доверия, идентификации, реализации мо-
тивов, используемый в исследованиях, позволяет 
выявить специфику и динамику компонентов со-
циального капитала, соответственно, специфику 
развития вуза. Предлагаемые апробированные ис-
следовательские диагностические методики мо-
гут быть использованы как для финальной оценки 
консолидации социального капитала вузов, так 
и для промежуточного мониторинга состояния 
его отдельных компонентов.

7) Первостепенными вопросами дальнейше-
го изучения консолидации социального капитала 
вузов можно считать: расширение числа универ-
ситетов как исследовательской базы социального 
капитала российских вузов, включая вузы с низ-
ким рейтингом; расширение и унификацию мето-
дической базы исследования социального капита-
ла вузов; более активное изучение сложившихся 
субкультур и в студенческой, и в управленческой, 
и в преподавательской среде университетов; поиск 
подтверждений сходства процессов накопления 
и утраты социального капитала вузами с моделью 
жизненного цикла организаций; нахождение гра-
ницы между внешними и внутренними фактора-
ми накопления социального капитала и др.
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МЕЖДУНАРОДНЫЕ АККРЕДИТАЦИИ КАК ИНСТРУМЕНТ РАЗВИТИЯ 
ВОВЛЕЧЕННОСТИ НАУЧНО-ПЕДАГОГИЧЕСКИХ РАБОТНИКОВ

Н. В. Чичерина, Ю. С. Васильева, О. И. Окулова
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Аннотация. В  настоящее время наблюдается рост значимости международных аккредитаций как инстру-
мента внешней независимой оценки качества образования. Вместе с тем академическая среда неоднозначно 
воспринимает роль международных аккредитаций и справедливо указывает на существующую опасность 
бюрократизации процессов и подмены качества результатов качеством отчетности. Однако участие в подго-
товке к международным аккредитациям способствует рефлексии работников университета по итогам своей 
деятельности, определению зон развития, поиску решения проблем. В статье раскрывается потенциал между-
народных аккредитаций для управления вовлеченностью научно-педагогических работников бизнес-школ 
и университетов. Авторы статьи рассматривают вовлеченность как важнейший концепт развития, отражен-
ный как в миссиях ведущих университетов, так и в требованиях международных аккредитаций. Проводится 
сравнительный анализ стандартов, критериев и процедур крупнейших международных аккредитаций: AACSB, 
ЕFMD и AMBA. Показана взаимосвязь между международными аккредитациями и развитием вовлеченно-
сти преподавателей. Управление вовлеченностью преподавателей в  рамках подготовки к  международным 
аккредитациям и во взаимосвязи с их требованиями анализируется на примере Санкт-Петербургской школы 
экономики и менеджмента НИУ ВШЭ.
Ключевые слова: вовлеченность, управление вовлеченностью, международные аккредитации, стандарты и кри-
терии международных аккредитаций, бизнес-образование
Для цитирования: Чичерина Н. В., Васильева Ю. С., Окулова О. И., Международные аккредитации как инструмент 
развития вовлеченности научно-педагогических работников. Университетское управление: практика и анализ. 
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INTERNATIONAL ACCREDITATIONS  
AS A TOOL TO DEVELOP FACULTY ENGAGEMENT

N. V. Chicherina, J. S. Vasilieva, O. I. Okulova
National Research University Higher School of Economics 

16 S. Pechatnikov str., St Petersburg, 190121, Russian Federation; ookulova@hse.ru

Abstract. In the current educational landscape, international accreditations are becoming an increasingly important 
tool of external evaluation of quality. Academia has ambivalent views on the role of international accreditations and 
points out the perils of bureaucratization and substitution of quality of outcomes with the quality of reporting. However, 
preparation for international accreditations stimulates self-reflection of faculty members with respect to their activities, 
definition development areas and problem-solving. The article discusses the potential of international accreditations in 
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Введение
Современные университеты существуют 

в условиях жесткой конкуренции на глобальном 
и  национальном уровнях. При цифровой рево-
люции, процессах глобализации и массовизации 
высшего образования университеты конкурируют 
друг с другом за таланты, ресурсы, выгодные пар-
тнерства. В качестве аргументов в этой трудной 
борьбе часто используются инструменты внешней 
независимой оценки деятельности университетов, 
одним из которых являются профессиональные 
аккредитации. Например, в бизнес-образовании 
на глобальном уровне доказательством принад-
лежности к элите сегодня выступают независи-
мые профессиональные аккредитации, проводи-
мые международными организациями. Наиболее 
престижными из них являются международные 
аккредитации Европейского фонда развития ме-
неджмента EQUIS (EFMD Quality Improvement 
System) и EPAS (EFMD Programme Accreditation 
System), аккредитации Ассоциации ведущих 
бизнес-школ AACSB  (Association of Advanced 
Collegiate Business Schools), и  аккредитации 
Ассоциации программ бизнес-администриро-
вания AMBA  (Association of MBA). Все вме-
сте они образуют так называемую «triple crown 
accreditation» или «тройную корону», которая 
рассматривается как наивысший знак качества 
в бизнес-образовании и которую имеют чуть бо-
лее 80 университетов и бизнес-школ из разных 
стран мира [1].

Ассоциация ведущих бизнес-школ AACSB 
была создана в  1916 г. группой университетов 
США, среди которых были бизнес-школы таких 
лидеров высшего образования, как Гарвард, Йель, 
Беркли, Чикагский университет и др. В 1995 г. 
ассоциация вышла на международный уровень. 
Сегодня AACSB насчитывает примерно 1500 чле-
нов, из которых только чуть более половины име-
ют аккредитацию.

Ассоциация программ бизнес-администри-
рования MBA  (ABMA), основанная в Лондоне 
в  1967 г. британскими выпускниками про-
грамм MBA того же Гарвардского университета, 
Колумбийского университета и выпускниками 
Лондонской бизнес-школы, стала первой круп-
ной европейской ассоциацией бизнес-образования. 
На сегодняшний день в членство в AMBA имеют 
более 30 тыс. университетов и бизнес-школ. Тем 
не менее аккредитацию AMBA получили только 
порядка 250 участников ассоциации.

Европейский фонд развития менеджмента 
EFMD был создан в 1971 г. как платформа для 
общеевропейского взаимодействия в  области 

управленческого образования. В 1997 г. EFMD 
представил систему институциональной аккре-
дитации бизнес-школ EQUIS, а в 2005 г. – ​аккре-
дитацию отдельных образовательных программ 
EPAS, которая, тем не менее, во многом оцени-
вает и институциональный контекст, обеспечи-
вающий эффективное развитие образовательной 
программы. Членство в EFMD имеют около 900 
университетов, бизнес-школ и представителей 
бизнес-сообщества, из которых около 30 % имеют 
аккредитацию EQUIS или EPAS.

В связи с выходом ряда ведущих универси-
тетов России на  глобальный образовательный 
рынок, в том числе в рамках Российского проек-
та по созданию университетов мирового класса 
5–100, международные аккредитации приобре-
тают все большую значимость и для российских 
университетов. По данным на 2018 г. четырнад-
цать российских университетов имели одну из ве-
дущих международных аккредитаций в области 
бизнес-образования [2]. Большинство из них явля-
ются получателями аккредитации AMBA для об-
разовательных программ по менеджменту и биз-
нес-администрированию. Первой российской шко-
лой, получившей международную аккредитацию 
EPAS в 2008 г., стала Высшая школа менеджмента 
Санкт-Петербургского государственного универ-
ситета для образовательной программы бакалав-
риата на направлению «Менеджмент». На сегод-
няшний день только три российских университета 
имеют аккредитацию EPAS: Московский государ-
ственный университет (Высшая школа бизнеса) 
и Уральский федеральный университет (Высшая 
школа экономики и менеджмента) и НИУ ВШЭ 
в Санкт-Петербурге (Школа экономики и менед-
жмента). На пути к получению международной 
аккредитации AACSB в России находятся от 2 
до  4 университетов. Ближе всех к  получению 
«тройной короны» находится ВШМ СПбГУ, кото-
рая единственная в России уже имеет две аккре-
дитации: EQUIS и AMBA.

Российские университеты, которые уже полу-
чили или еще только начали движение к получе-
нию международных аккредитаций, рассматри-
вают их как инструмент развития бренда универ-
ситета, повышения его узнаваемости, перехода 
к новому уровню партнерств в глобальном кон-
тексте. Вместе с тем эффекты от многотрудного 
процесса получения международных аккредита-
ций не являются абсолютно очевидными. Средняя 
продолжительность подготовки к  первичному 
получению международной аккредитации может 
составлять около 1-–1,5 лет в рамках подготовки 
к AMBA, от 2 до 5 лет в случае EPAS и EQUIS, 
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и до 7 лет для получения аккредитации AACSB. 
Аккредитация – ​это процесс постоянной работы 
и совершенствования, который к тому же предпо-
лагает серьезные финансовые затраты, регулярное 
предоставление отчетов об улучшениях, повтор-
ную аккредитацию для подтверждения статуса 
ведущей бизнес-школы каждые несколько лет. 
Возможно, поэтому в академической литературе 
присутствуют полярные точки зрения и результа-
ты исследований по вопросу влияния независимой 
аккредитации на развитие и бизнес-процессы со-
временного университета.

Так, в ряде исследований аккредитации рас-
сматриваются как угроза академическим свобо-
дам, триггер для дальнейшей бюрократизации, 
а также препятствие для образовательных инно-
ваций [3, 4]. С другой стороны, существуют эм-
пирические исследования, которые подтверждают 
положительное влияние международных аккре-
дитаций на развитие организационной культуры 
и идентичности [5, 6]; на повышение качества об-
разования [7]; на повышение репутации школы, 
измеряемой по результатам публикационной ак-
тивности [8]; на образовательную среду универ-
ситета [9]. В целом однако исследования влияния 
международных аккредитаций на эффективность 
университетов остаются немногочисленными 
и пока не дают полной картины эффектов воздей-
ствия на различные аспекты деятельности. В част-
ности, практически отсутствуют исследования, 
посвященные изучению концепта вовлеченности 
сотрудников как одного из факторов успешного 
развития любой организации, в том числе уни-
верситета, в  контексте международных аккре-
дитаций. Вместе с тем взаимосвязь между эти-
ми двумя явлениями представляется очевидной 
в силу наличия стандартов вовлеченности в ряде 
международных аккредитаций. Целью данной 
статьи является рассмотрение международных 
аккредитаций и концепта вовлеченности во вза-
имосвязи и анализ возможностей для повышения 
вовлеченности научно-педагогических работни-
ков с использованием инструментария междуна-
родных аккредитаций.

Понятие вовлеченности 
в отечественных и зарубежных 

исследованиях
Вовлеченность сотрудников стала предме-

том активных исследований относительно недав-
но, в последние два десятилетия, однако сегодня 
она уже рассматривается как один из значимых 
показателей эффективности системы управления 

в организации и как фактор эффективной работы 
организации в целом. Многие компании проводят 
исследования вовлеченности сотрудников, на ос-
нове которых принимаются управленческие реше-
ния, направленные на повышение вовлеченности 
и достижение более высоких результатов в работе 
компании. Проведенные исследования показы-
вают, что вовлеченные сотрудники «являются 
«движущей силой» организации вне зависимости 
от ее сферы деятельности» [10], в то время как не-
вовлеченные сотрудники создают для организа-
ции множественные риски: ухудшение климата 
и снижение мотивации в коллективе, черный пиар, 
увеличение затрат на контроль за результатами их 
работы и т. п. [10].

Вовлеченность сотрудников в  профессио-
нальной среде обычно понимается как физиче-
ское, когнитивное и  эмоциональное состояние 
сотрудника, нацеленное на  достижение желае-
мых результатов в работе организации [11, 12]; как 
«эмоциональное и интеллектуальное состояние, 
которое позволяет сотрудникам выполнять их ра-
боту как можно лучше» [10]. Существует, однако, 
и другое, несколько более широкое понимание, 
когда вовлеченность трактуется не только как осо-
бое отношение к работе в организации, но и как 
операциональная и поведенческая характеристика, 
как «определенное поведение персонала, позво-
ляющее повысить эффективность его труда» [13]. 
Например, К. Притчард описывает вовлеченность 
в  терминах трех глаголов действия  (say – ​stay – ​
strive): говорить (say) – ​как сотрудники характе-
ризуют и описывают свою организацию; оставать-
ся (stay) – ​лояльность сотрудника к организации; 
стремиться (strive) – ​готовность сделать больше 
и сверх своих обязанностей для достижения успе-
ха компании [14].

В академической литературе вовлеченность 
часто рассматривается как позитивная антитеза 
профессионального выгорания [15]. По мнению 
исследователей, существует шесть аспектов тру-
довой деятельности, которые приводят либо к во-
влеченности, либо к профессиональному выго-
ранию: объем работы, контроль, вознаграждение 
и признание, сообщество и социальная поддержка, 
восприятие справедливости и ценностей [15].

Вовлеченность применительно к сфере об-
разования является еще более новым явлением, 
и исследования в этой области охватывают еще 
более короткий период – ​последнее десятилетие. 
Однако здесь уже можно выделить и другие, от-
личные от общепринятых подходы к пониманию 
и  измерению вовлеченности. Традиционный 
подход основывается на  понимании вовлечен-
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ности как эмоционального и интеллектуального 
состояния профессорско-преподавательского со-
става  (ППС) и  предполагает проведение опро-
сов с  целью выявления отношения ППС к  не-
посредственному руководителю, удовлетворен-
ности работой, а также определения уровней их 
когнитивной, физической и эмоциональной во-
влеченности [13]. Альтернативный подход к по-
ниманию вовлеченности в  сфере образования 
построен на учете особенностей профессиональ-
ной деятельности научно-педагогических работ-
ников (НПР) и академической среды. Например, 
Дж. Ливингстон по результатам опросов более 
500 преподавателей высшей школы США пред-
лагает выделять четыре измерения вовлеченно-
сти научно-педагогических работников: препо-
давание, исследования, сервисы и совместимость 
с организацией (fit to the organization) [16]. При 
этом исследования показывают, что, как и в лю-
бой другой профессиональной сфере, вовлечен-
ность НПР выражается в более высокой произ-
водительности и продуктивности, повышенной 
заинтересованности и пониженном стремлении 
к уходу из организации. Аналогично тому, как 
вовлеченный сотрудник компании повышает ее 
репутацию, вовлеченные НПР составляют «ак-
тивы» университета и повышают его репутацию 
посредством применения новых технологий в об-
учении, повышения своей публикационной ак-
тивности, привлечения партнеров через оказание 
консалтинговых услуг и т. п.

В работах ряда исследователей предлагается 
еще более широкая рамка для определения вовле-
ченности применительно к университетам. Эта 
рамка определяется уже не только параметрами 
академической среды, а широким социальным 
контекстом, в котором существуют современные 
университеты. Так, по мнению Х. Фицджеральда 
и др., в условиях, когда новые знания имеют, в ос-
новном, междисциплинарный характер, а их по-
рождение происходит не только в академической, 
но  и  в  неакадемической среде, все измерения 
вовлеченности научно-педагогических работ-
ников должны иметь общественную / социаль-
ную (societal) значимость и наполнение. В таком 
понимании вовлеченность становится централь-
ным концептом для развития высшей школы. 
Более того, появляется понятие «вовлеченного 
университета» (engaged university), в котором все 
направления деятельности – ​исследования, обра-
зование, консалтинг и др. – ​предполагают расши-
ренные коллаборации с внешними неакадемиче-
скими заказчиками и партнерами [17]. Конечно, 
большинство университетов сегодня активно раз-

вивают партнерские связи и выполняют множе-
ство общественно-значимых проектов. Но в дан-
ном случае речь идет не о реализации дискретных 
краткосрочных проектов в параллель к основной 
деятельности научного и образовательного харак-
тера, а о том, чтобы вовлеченность в этом широ-
ком социальном понимании отражалась в миссии 
университета и в содержании научной, образова-
тельной и сервисной деятельности университета, 
вошла в систему ценностей научно-педагогиче-
ских работников. В этом смысле «вовлеченные 
университеты» – ​это во  многом уже универ-
ситеты третьего поколения, которые, согласно 
концепции Йохана Виссемы, наряду с первыми 
двумя целями (научные исследования и образо-
вание), характерными для университетов второ-
го поколения, «признают третьей целью создание 
ценности для общества на основе созданных ими 
новых знаний» [18]. Эта третья цель достигается 
на основе научных и технологических достиже-
ний университета, который ставит и нормативно 
фиксирует задачу «извлечения выгод из ноу-хау». 
В дополнение к традиционным задачам научных 
исследований и образования, университеты начи-
нают выступать и как центры предприниматель-
ской активности, а образовательная деятельность 
в университете третьего поколения нацелена уже 
не только на подготовку ученых и специалистов 
определенных профессий, но и предпринимате-
лей. Происходят трансформации в системах взаи-
модействия и формируются сетевые партнерства 
с бизнесом, научно-исследовательскими организа-
циями, инвесторами, агентствами профессиональ-
ных услуг для решения комплексных задач [18].

Каковы импликации нового понимания во-
влеченности применительно к  научно-педаго-
гическим работникам университета? Очевидно, 
что в университетах, которые движутся по пути 
трансформации в «университет третьего поко-
ления», необходимы управленческие решения 
разных уровней; как на уровне стратегического 
управления университетом (уточнение миссии, 
структурные изменения и др.), так и на уровне 
управления вовлеченностью сотрудников в ее рас-
ширенном понимании. Одним из инструментов 
управления вовлеченностью научно-педагогиче-
ских работников являются международные аккре-
дитации в силу того, что концепт «вовлеченности» 
уже является одним из центральных концептов, 
которые используются в процессе оценки всех 
аспектов деятельности НПР, включая не только 
научную и образовательную, но и общественно-
значимую деятельность на пользу местных со-
обществ и общества в целом.
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Таблица 1
Кадровая категоризация НПР по стандарту AACSB

Table 1
AACSB Standards of Faculty Categorization

Академический трек Профессиональный трек

Профессиональный опыт Академик-практик
(Scholarly Practitioner / SP)

Преподаватель-практик 
(Instructional Practitioner / IP)

Наличие ученой степени Академик
(Scholarly Academic / SA)

Практик-академик
(Practice Academic / PA)
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Вовлеченность в стандартах 
международных аккредитаций

Концепт вовлеченности представлен во всех 
вышеназванных международных аккредитациях 
бизнес-школ, однако в одном случае он выступает 
как отдельный стандарт или даже группа стандар-
тов, а в другом случае – ​как ключевая ценность, 
вокруг которой строится процесс оценивания дру-
гих позиций бизнес-школы.

Наиболее полно и  широко вовлеченность 
представлена в  стандартах международной ак-
кредитации AACSB  [19]. Формат этой аккре-
дитации предполагает соответствие 15 стан-
дартам, которые объединены в  четыре груп-
пы: «Стратегическое управление и инновации», 
«Участники процесса: студенты, преподаватели, 
администраторы», «Обучение и преподавание» 
и «Научная и профессиональная вовлеченность». 
Последняя группа фактически является ключевой, 
так как подтверждает данные. Особая значимость 
вовлеченности преподавателей для аккредитации 
AACSB подтверждается тезисом о том, что «биз-
нес-образование и исследования могут обеспечи-
ваться в рамках разного уровня академической 
и профессиональной вовлеченности» [19], то есть 
вовлеченности в основные виды деятельности на-
учно-педагогических работников. Именно крите-
рии научной деятельности и профессионального 
опыта являются в аккредитации AACSB основой 
для кадровой категоризации НПР – ​распределения 
по четырем категориям (см. табл. 1), а повышение 
или понижение критериев научной или професси-
ональной вовлеченности может привести к пере-
мещению НПР в другую кадровую категорию, 
то есть фактически выступает стимулом для раз-
вития НПР. Отметим, что научная вовлеченность 
в контексте аккредитации AACSB предполагает 
наличие качественных научных публикаций. Под 
профессиональной вовлеченностью подразумева-
ется наличие практического опыта в экспертной 
области, а также активное взаимодействие с биз-
несом и обществом.

Помимо научной и  профессиональной во-
влеченности в  рамках основной деятельности 
в  аккредитации AACSB проводится оценка 
по дополнительным критериям вовлеченности, 
которые также подразделяются на четыре кате-
гории: интеллектуальный вклад, участие в про-
цессе принятия решений, образовательные инно-
вации, сотрудничество с бизнесом и обществом. 
Дополнительные критерии не регламентированы 
стандартами AACSB, а  формируются школой-
кандидатом самостоятельно исходя из  миссии 
и  приоритетов развития. Последнее имеет ис-
ключительную важность в контексте управления 
вовлеченностью. Школа получает возможность 
не просто сформировать соответствующие своей 
миссии и стратегическим приоритетам критерии 
оценки вовлеченности, но и построить на их ос-
нове систему мотивации сотрудников, проводить 
мониторинги и анализировать динамику разви-
тия вовлеченности для последующего принятия 
управленческих решений.

В аккредитациях EFMD, которые описыва-
ются уже не в терминах «стандартов», а в тер-
минах «критериев», вовлеченность не выделена 
в отдельный критерий. Однако концепт вовлечен-
ности имплицитно присутствует во многих кри-
териях как EPAS, так и EQUIS: качество образова-
тельных программ, оценка научного потенциала 
и исследований, а также степень взаимодействия 
преподавателей с бизнес-сообществом  [20, 21]. 
Вовлеченность преподавателей в рамках аккре-
дитаций EFMD определяется в  формате соот-
ветствия заявленной миссии и трем ключевым 
принципам: интернационализации, устойчивому 
развитию, а также востребованности интеллек-
туального вклада преподавателей бизнес-сообще-
ством.

В основе ценностей EFMD лежит баланс те-
оретического знания и практического опыта, что 
предполагает, помимо преподавательской нагруз-
ки, разные типы деятельности преподавателей: 
участие в принятии решений, включение резуль-
татов исследований в преподавание, внедрение 
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Таблица 2
Вовлеченность НПР в международных аккредитациях бизнес-образования

Table 2
Faculty Engagement in International Accreditations of business education

AACSB Business Accreditation EFMD
(EQUIS и EPAS) AMBA

Формы отражения 
вовлеченности

Отдельная группа 
стандартов

Имплицитно во всех 
критериях

Имплицитно во всех 
критериях

Вовлеченность в рамках 
основной деятельности

Научная вовлеченность Научный потенциал 
и исследования

Исследования в области 
менеджмента

Профессиональная 
вовлеченность

Преподавание 
на программах МВА

Вовлеченность в рамках 
дополнительных видов 
деятельности

Интеллектуальный  
вклад

Консультационная 
деятельность

Образовательные  
инновации

Участие в принятии 
решений

Сотрудничество с бизнесом 
и обществом

Сотрудничество с бизнесом 
и обществом

Сотрудничество с бизнес-
сообществом

Периодичность оценивания 
вовлеченности Ежегодно Ежегодно По требованию

Новые подходы к управлению персоналом в университетах

образовательных инноваций, наличие практи-
ческого опыта. Но важнейшей характеристикой 
аккредитаций EFMD является приверженность 
преподавателей миссии школы, иными словами, 
вовлеченность в решение стратегических задач.

В международной аккредитации AMBA 
применяются аналогичные подходы. По своей 
основной деятельности преподаватели оценива-
ются по  их вовлеченности в  образовательную 
деятельность на программах бизнес-образования 
и в магистратурах по менеджменту. Однако до-
полнительно школа-кандидат должна подтвердить 
вовлеченность преподавателей через другие типы 
деятельности: исследования, консалтинг и устой-
чивые связи с корпоративным сектором [22].

Анализ стандартов и  критериев аккреди-
таций AACSB, EFMD и AMBA показывает, что 
во всех трех международных аккредитациях во-
влеченность рассматривается как один из ключе-
вых показателей качества работы преподавателей 
и школы в целом, при этом вовлеченность трак-
туется широко, с включением дополнительных 
к основной деятельности видов вовлеченности: 
консалтинга, общественной работы в  системе 
управления школой, поддержания связей с кор-
поративным сектором и т. п. Такой подход соот-
ветствует новому пониманию вовлеченности как 
условия перехода к «вовлеченному» университету 
или университету третьего поколения. В табл. 2 

представлен концепт вовлеченности НПР в тре-
бованиях международных аккредитаций бизнес-
образования.

Управление вовлеченностью 
в формате международной 

аккредитации:  
кейс НИУ ВШЭ – ​Санкт-Петербург
В качестве иллюстрации возможностей 

международных аккредитаций как инструмента 
управления вовлеченностью сотрудников авторы 
данной статьи предлагают к рассмотрению кейс 
Санкт-Петербургской школы экономики и менед-
жмента НИУ ВШЭ (ШЭМ). Описываемый период 
охватывает три учебных года, в течение которых 
при подготовке к международной аккредитации 
был проведен комплекс мероприятий по управле-
нию и оценке вовлеченности сотрудников: изуче-
ние и анализ бенчмарков; разработка критериев 
вовлеченности с учетом миссии университета, 
кампуса и школы; оценка всех видов вовлечен-
ности сотрудников с применением разработанных 
критериев и многое другое.

Решение о начале подготовки к получению 
международных аккредитаций с  целью повы-
шения конкурентоспособности образователь-
ных программ кампуса на  глобальном уровне 
было принято в  НИУ ВШЭ Санкт-Петербург 
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в 2016 г. в рамках утверждения Стратегии по ин-
тернационализации. В 2016–2017 г. началась ра-
бота по  подготовке магистерской программы 
«Финансы» к программной аккредитации EPAS. 
Практически одновременно кампус вступил 
в AASCB и начал подготовку Школы экономики 
и менеджмента к институциональной аккредита-
ции бизнес-школ AACSB. Программа «Финансы» 
получила аккредитацию EPAS в феврале 2019 г. 
и на сегодня это пока единственная магистерская 
программа в  России с  аналогичным статусом. 
Сразу после получения положительного решения 
EFMD об аккредитации программы кампус начал 
подготовку к институциональной аккредитации 
EQUIS. Таким образом, являясь обладателем од-
ной международной программной аккредитации 
и находясь в процессе подготовки к нескольким 
институциональным аккредитациям, кампус НИУ 
ВШЭ в Санкт-Петербурге решает множество за-
дач по развитию потенциала для соответствия 
стандартам аккредитаций, и многие из этих задач 
так или иначе связаны с управлением вовлеченно-
стью научно-педагогических работников.

Все проведенные за описываемый период ме-
роприятия по управлению вовлеченностью можно 
условно разделить на несколько этапов.

1.	Анализ лучших практик по оценке вовле-
ченности в формате международных аккредита-
ций.

2.	 Разработка параметров кадровой катего-
ризации на основе научной и профессиональной 
вовлеченности.

3.	Описание четырех дополнительных аспек-
тов вовлеченности. Оценка вовлеченности сотруд-
ников с применением разработанных критериев.

4.	Анализ результатов и принятие решений 
по развитию вовлеченности.

Анализ бенчмарков или лучших практик 
по оценке вовлеченности в формате международ-
ных аккредитаций осуществлялся с использова-
нием базы данных Data Direct, который доступен 
для членов AACSB. В качестве бенчмарков были 
выбраны университеты, имеющие сходные пара-
метры с ШЭМ, в основном университетские биз-
нес-школы Северной и Восточной Европы, в част-
ности, Школа экономики Ханкен  (Финляндия), 
факультет бизнеса и  экономики Университета 
Ювяскюла  (Финляндия), Пражский экономиче-
ский университет (Чехия) и т. д. Анализ бенчмар-
ков показал, что в качестве критериев вовлечен-
ности используются достижения и результаты 
в самых разных видах деятельности, но в систе-
мах критериев всех без исключения университе-
тов неизменно прослеживается связь с миссией 

университета или бизнес-школы. По итогам бенч-
маркинга был сформирован пул потенциальных 
критериев вовлеченности для последующей раз-
работки собственной системы критериев.

Следующий этап – ​разработка параметров ка-
дровой категоризации на основе научной и про-
фессиональной вовлеченности был проведен в со-
ответствии со стандартами AACSB. Для решения 
этой задачи была создана проектная группа из 20 
преподавателей, представляющих все департа-
менты школы и, как правило, имеющих между-
народный опыт преподавания. Создание группы, 
обсуждение членами группы критериев кадровой 
категоризации, формирование проектного предло-
жения для последующего утверждения на Совете 
факультета позволили решить ряд управленче-
ских задач, связанных с развитием вовлеченности. 
Во-первых, международная аккредитация пере-
стала восприниматься преподавателями школы 
как проект, навязанный сверху. Во-вторых, препо-
даватели получили возможность принять участие 
в обсуждении вопросов развития школы и вклю-
чить свои предложения. В-третьих, в процессе 
совместной работы все члены группы повысили 
собственную вовлеченность в процессы аккреди-
тации и сформировали центр компетенций внутри 
школы по подготовке к международной аккреди-
тации. Итогом проведенной работы стала система 
параметров для кадровой категоризации НПР, по-
строенная с учетом стратегических задач и мис-
сии НИУ ВШЭ – ​Санкт-Петербург. Разработанная 
система представлена в табл. 3. Кадровые катего-
рии распределены по четырем квадрантам в за-
висимости от наличия у преподавателей ученой 
степени и отличного от преподавательского опыта 
работы. В трех квадрантах определен основной 
показатель – ​публикационная активность и его 
количественные индикаторы, разные для разных 
категорий. Для категории преподаватели-прак-
тики основного показателя по публикационной 
активности нет. Кроме того, в каждом квадранте 
представлены дополнительные показатели и их 
значения, полученные в результате обсуждений 
в рабочей группе.

На этом этапе были также определены поро-
говые значения для каждой кадровой категории. 
По стандартам AACSB, в зависимости от типа 
университета и миссии школы, доля Академиков 
должна составлять от 45 % для прикладных школ 
и от 60–65 % для исследовательских. Учитывая 
статус исследовательского университета, доля 
Академиков в ШЭМ должна составлять от 60 %, 
тогда как доля по другим категориям может ва-
рьироваться. Отдельно необходимо отметить, что 
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Таблица 3
Критерии кадровой категоризации НПР Санкт-Петербургской 

школы экономики и менеджмента
Table 3

Criteria for Faculty Categorization of HSE St Petersburg School  
of Economics and Management

Академический трек Профессиональный трек

П
ра

кт
ич

ес
ки

й 
оп

ы
т Академик-практик (SP)

Основной показатель
•	 1 публикация, цитируемая в базах Scopus, Web of 

Science (за 5 лет) 1

Дополнительный показатель
•	 5 элементов дополнительных критериев вовле-

ченности, из них 3 в группе «Интеллектуальный 
вклад»

Преподаватель-практик (IP)
Основной показатель

•	 5 элементов дополнительных критериев вовле-
ченности, из них 3 – ​в группе «Образовательные 
инновации» и «Взаимодействие с бизнесом и обще-
ством»

У
че

на
я 

ст
еп

ен
ь

Академик (SA) min 60 %
Основной показатель

•	 3 публикации, из них 1 публикация, цитируемая 
в базах Scopus, Web of Science (за 5 лет)

Дополнительный показатель
•	 3 элемента дополнительных критериев вовлеченно-

сти, из них 1 в группе «Интеллектуальный вклад»

Практик-академик (PA)
Основной показатель

•	 2 публикации в рецензируемых журналах (за 5 лет)
Дополнительный показатель

•	 5 элементов дополнительных критериев вовлечен-
ности, из них 3 в группе «Образовательные иннова-
ции» и «Взаимодействие с бизнесом и обществом»

SA+SP+PA+IP = min 90 %
1 Здесь и далее: перечень рекомендованных для публикаций журналов определяется официальными требованиями НИУ ВШЭ.
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Стандартом AACSB допускается до 10 % невовле-
ченных НПР, которые занимаются исключительно 
преподавательской деятельностью и часто явля-
ются внешними совместителями. Такие препода-
ватели в представленную систему не входят.

Третий этап – ​описание четырех дополнитель-
ных критериев вовлеченности стал логическим 
продолжением второго этапа. В исследователь-
ском университете публикации в международ-
ных рецензируемых журналах должны отно-
ситься к основной деятельности НПР, и на этих 
критериях научной вовлеченности строится 
система кадровой категоризации сотрудни-
ков. Однако только лишь вовлеченность по ос-
новному виду деятельности недостаточна для 
решения стратегических задач университета. 
Университет должен формировать «активное 
ядро» НПР с  потенциалом развития по  раз-
личным направлениям, в том числе, например, 
в  сфере консалтинга, предпринимательства, 
экспертной деятельности и  т. д.  (см.  табл.  3). 
Именно поэтому, помимо уточнения критериев 
вовлеченности по основной деятельности  (на-
учной и профессиональной) были определены 
дополнительные критерии вовлеченности, рас-
пределенные по  четырем группам: интеллек-
туальный вклад, образовательные инновации, 
участие в принятии решений, взаимодействие 
с бизнесом и обществом. Работа по определе-

нию дополнительных критериев была проведена 
той же проектной группой. Полученные резуль-
таты представлены в табл. 4.

Оценка вовлеченности сотрудников с  при-
менением разработанных основных показателей 
и дополнительных критериев стала самым слож-
ным этапом работы. Источником данных для 
анализа вовлеченности НПР стали персональные 
страницы на корпоративном портале ВШЭ, регу-
лярно обновляемые преподавателями, и резуль-
таты анкетирования преподавателей ШЭМ. Были 
проанализированы данные 99 сотрудников (70 % 
кадрового состава). Результаты анализа позволили 
распределить НПР школы по четырем категори-
ям (табл. 5) и показали, что количество вовлечен-
ных преподавателей максимально приближено 
к стандарту AACSB и составляет 89 % (требова-
ние AACSB‑90 %). Тем не менее доля Академиков 
составила 55 %, что выявило необходимость раз-
вития системы академической поддержки публи-
кационной активности.

Анализ дополнительных критериев показал, 
что наибольшая вовлеченность НПР наблюдает-
ся в группе «Интеллектуальный вклад» (рис. 1), 
где более 80 % опрошенных принимают участие 
в конференциях с докладами, более 60 % имеют 
публикации по итогам конференций, около 30 % 
привлекаются к рецензированию научных статей, 
пишут главы в книгах и издают монографии.
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Таблица 4
Дополнительные критерии вовлеченности преподавателей  
Санкт-Петербургской школы экономики и менеджмента

Table 4
Additional Engagement Criteria of HSE St Petersburg School  

of Economics and Management

Группа 1. Интеллектуальный вклад Группа 2. Образовательные инновации

–– Работа приглашенным исследователем в других универ-
ситетах

–– Рецензирование научных статей
–– Членство в редколлегиях рецензируемых журналов
–– Главы в книгах
–– Научные монографии
–– Научные награды
–– Доклады на конференциях
–– Публикации по итогам конференций

–– Организация образовательных мероприятий для студен-
тов вне аудиторной деятельности

–– Работа приглашенным преподавателем в зарубежных 
университетах

–– Разработка кейсов
–– Написание учебников
–– Разработка онлайн-курсов

Группа 3. Участие в процессе принятия решений Группа 4. Взаимодействие с бизнесом и обществом

––  Членство в коллегиальных органах управления:
–– Рабочие группы
–– Кадровая комиссия
–– Научная комиссия
–– Комиссия по интернационализации
–– Комиссия по образовательной деятельности
–– Совет факультета
–– Ученый совет НИУ ВШЭ – ​Санкт-Петербург

––  Работа на руководящих должностях в профильных ор-
ганизациях

–– Преподавание на программах обучения руководящих 
работников

–– Участие в профессиональных ассоциациях
–– Консалтинг
–– Членство в советах директоров, наблюдательных и кон-
сультационных советах

–– Работа в редколлегиях профессиональных изданий
–– Выступления на профессиональных мероприятиях
–– Публикации в СМИ
–– Публикации в профессиональных методических посо-
биях

–– Статьи в профессиональных журналах
–– Аналитика для организаций или госорганов

Таблица 5
Категоризация НПР Санкт-Петербургской 

школы экономики и менеджмента: 2017–2018
Table 5

HSE St Petersburg School of Economics and 
Management Faculty Categorization 2017–2018

Распределение НПР ШЭМ по категориям %

Академик (SA) 55 %

Академик-практик (SP) 17 %

Практик-академик (PA) 5 %

Преподаватель-практик (IP) 12 %

Другие (Others) 11 %

Всего вовлеченных 89 %

Чичерина Н. В., Васильева Ю. С., Окулова О. И. Международные аккредитации

Вовлеченность преподавателей в образова-
тельные инновации проявляется в большей мере 
в организации различных мероприятий для сту-
дентов, находящихся за рамками учебного процес-
са, но направленных на их личностное и профес-
сиональное развитие. Доля таких преподавателей 

составляет более 40 %. Значительно ниже степень 
вовлеченности в другую инновационную деятель-
ность. Только около 14 % участвуют в написании 
учебников и менее 10 % имеют опыт создания он-
лайн-курсов (рис. 2).

Полученные результаты позволили опреде-
лить зону для дальнейших улучшений, направ-
ленных на  развитие и  более широкое распро-
странение интерактивных методов преподавания 
и цифровизации образования.

Анализ вовлеченности НПР в процесс приня-
тия решений (рис. 3) выявил достаточно высокую 
активность преподавателей в работе постоянных 
и временных коллегиальных органов управления 
на уровне кампуса и школы. Более 20 % опрошен-
ных принимают участие в процессе принятия ре-
шений через участие в составе рабочих групп кам-
пуса и совета факультета Санкт-Петербургской 
школы экономики и менеджмента. Показательно, 
что более половины опрошенных  (51,6 %) при-
нимают участие в работе двух и более рабочих 
групп или органов управления. Это означает, что 
в школе имеется «активное ядро» преподавате-



56 2019; 23(1-2): 47–59 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Рис. 1. Доля вовлеченных НПР по дополнительному показателю «Интеллектуальный вклад»
Fig. 1. Proportion of engaged faculty (Intellectual contribution)

 

Рис. 2. Доля вовлеченных НПР по дополнительному показателю «Образовательные инновации»
Fig. 2. Proportion of engaged faculty (Educational Innovations)

 

 

Рис. 3. Доля вовлеченных НПР по дополнительному показателю «Участие в процессе  
принятия решений»

Fig. 3. Proportion of engaged faculty (Decision-Making Process)

Новые подходы к управлению персоналом в университетах

лей с высокой степенью вовлеченности в решение 
задач развития кампуса и школы. Как показала 
практика прохождения аккредитации, именно 
эти преподаватели наиболее ответственно и не-
равнодушно отнеслись к выявленным в процессе 
международной аккредитации недоработкам, про-
белам, проблемным ситуациям и стали инициато-
рами так называемых «низовых инноваций» [23], 
то есть внесли предложения по изменению ряда 
образовательных бизнес-процессов и проведению 
мероприятий по повышению качества работы пре-

подавателей. В аспекте управления вовлеченно-
стью это особенно важно, так как именно инно-
вации снизу способны преодолеть «закрытость 
академических структур», которые препятствуют 
образовательным инновациям [23]. Приведем не-
сколько примеров «низовых» инноваций, появив-
шихся в НИУ ВШЭ – ​Санкт-Петербург по итогам 
прохождения международной аккредитации: си-
стема взаимопосещений занятий преподавателями 
для обмена опытом и организации наставниче-
ства; анализ распределения оценок по результатам 
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Рис. 4. Доля вовлеченных НПР по дополнительному показателю «Взаимодействие  
с бизнесом и обществом»

Fig. 4. Proportion of engaged faculty (Сooperation with Business and Society)
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Чичерина Н. В., Васильева Ю. С., Окулова О. И. Международные аккредитации

освоения дисциплин учебного плана студентами 
с целью оптимизации системы оценивания; новые 
процедуры письменного контроля.

Анализ последней группы дополнительных 
критериев – ​взаимодействие с бизнесом и обще-
ством  (рис.  4), также продемонстрировал раз-
нообразие форматов взаимодействия НПР и об-
щества, включая аналитическую деятельность, 
консалтинг, публикации в СМИ и многое другое. 
34 % опрошенных имеют публикации в профес-
сиональных журналах и принимают активное 
участие в деятельности профессиональных ас-
социаций в своей экспертной области. Активная 
вовлеченность в сотрудничество с обществом 
и бизнесом характерна, в особенности, для ка-
тегорий SP и AP по классификации AACSB, по-
этому сотрудничество с бизнесом не требуется 
от каждого НПР школы.

Результаты анализа, приведенного выше, под-
тверждают, что деятельность НПР не ограничива-
ется только преподаванием и написанием научных 
статей. Она гораздо шире и включает в себя во-
влеченность в различные дополнительные виды 
деятельности. При этом выделяется «активное 
ядро» преподавателей – ​«движущая сила», клю-
чевой ресурс стратегического развития школы.

Оценка вовлеченности проводится ежегод-
но (в соответствии с процедурами международ-
ной аккредитации AACSB). В настоящий момент 
ведется подготовка к сбору информации и опросу 
преподавателей за 2018–2019 гг. Кроме того, по ре-
зультатам анализа вовлеченности за предыдущий 
период формируется план академического разви-
тия ШЭМ. Руководством кампуса и школы при-

няты ряд управленческих решений, закрепленных 
нормативно, направленных на внедрение и рас-
пространение инноваций, появившихся и апро-
бируемых в ШЭМ в период подготовки к между-
народным аккредитациям.

Заключение и выводы

Международные аккредитации действи-
тельно можно рассматривать как эффективный 
инструмент развития вовлеченности научно-пе-
дагогических работников университета в силу 
следующих причин:

1.	 Вовлеченность содержательно включена 
в  требования международных аккредитаций – ​
эксплицитно с наличием конкретных стандартов 
вовлеченности или имплицитно как ключевая 
ценностная позиция. При этом уже само по себе 
присутствие вовлеченности в  требованиях ак-
кредитаций нацеливает университеты на оценку 
и анализ вовлеченности, на разработку механиз-
мов управления вовлеченностью.

2.	 Международные аккредитации увязывают 
концепт вовлеченности с миссией университе-
та и бизнес-школы, со спецификой конкретного 
университета (классического, исследовательско-
го или прикладного), что позволяет сформиро-
вать внутреннюю мотивацию преподавателей 
к участию в более широком спектре активностей, 
к включению в новые для них форматы взаимо-
действия с бизнесом и обществом, с локальными 
сообществами.

3.	 Международные аккредитации предпола-
гают цикличность в отчетности по всем аспек-
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там деятельности университета или бизнес-шко-
лы, а также наличие положительной динамики, 
что, соответственно, стимулирует университеты 
к проведению регулярных мониторингов разви-
тия вовлеченности как по основным, так и по до-
полнительным видам деятельности.

4.	 Включение международной аккредитации 
в стратегические программы университетов сти-
мулирует руководство университетов и бизнес-
школ принимать управленческие решения, на-
правленные на повышение вовлеченности, на оп-
тимизацию процессов внутренней коммуникации 
и информирования, в целом на создание в органи-
зации культуры вовлекающего лидерства, как ре-
сурса для повышения вовлеченности сотрудников.
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Аннотация. Настоящая статья относится к категории кейсов. В ней представлены результаты полевого иссле-
дования, которое было проведено авторами в 2016–2017 гг. в вузах Великобритании и Франции. Цель полевого 
исследования состояла в  определении особенностей профессиональной идентичности университетских пре-
подавателей этих стран, в том числе с точки зрения применимости их опыта для гармонизации российской 
высшей школы.
Поставленная цель достигалась путем проведения порядка 50 глубинных интервью с представителями высших 
учебных заведений Великобритании (более 20 интервью) и Франции (около 30 интервью) и предварительной 
разработки гайда, содержавшего пять блоков вопросов.
В ходе исследования были выяснены типовые причины выбора профессии университетского преподавателя; 
представления преподавателей о компетенциях, требуемых для работы в университете; преимуществах и недо-
статках профессии; наличии кодекса и / или неписаных правил взаимоотношения внутри коллектива; типовых 
конфликтных ситуациях.
Проблема соотношения академических свобод и бюрократических уз стала лейтмотивом всего исследования, 
который позволяет вскрыть глубинные основания трансформационных процессов в университете.
Исследование показало, что британские и французские преподаватели воспринимают свою профессию во многом 
схожим образом, а выявленные отличия носят, скорее, характер оттенков и полутонов.
Полученные результаты применимы к  российской высшей школе, которая находится на  начальной стадии 
процесса трансформации к университетам инновационно-предпринимательского типа, тогда как британские 
и французские университеты уже имеют навык преодоления сложностей трансформации.
Статья, написанная на уникальном авторском материале, содержит обобщение опыта нескольких десятков со-
временных преподавателей европейских университетов, в чем заключается её ценность для фиксации состояния 
дел и текущих процессов в высшей школе Великобритании и Франции наших дней.
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Abstract. This case-study article presents the results of a field 2016–2017 study done in the universities of Great Britain 
and France. The purpose of the research was to identify the features of the professional identity of university lecturers 
in these countries including the applicability of their experience to harmonize Russian higher education.
According to this purpose, there were in-depth interviewed about 50 representatives of British (more than 20 interviews) 
and French (about 30 interviews) higher education institutions. In advance, there had been worked out a guide containing 
five blocks of questions.
In the course of the study, there were clarified typical reasons for choosing the profession of a university lecturer; the 
lecturers’ views on the competencies required to work at the university, on the advantages and disadvantages of their pro-
fession, on the existence of a code and/or unwritten rules of the relationship within the team, on typical conflict situations.
The problem of the relationship between academic freedoms and bureaucratic bonds has become the leitmotif of the whole 
study. As result, there have been distinguished the deep foundations of the transformation processes at the university.
The study showed that British and French lecturers understand their profession, as a rule, in a similar way. The differ-
ences identified are not serious.
The results can be applied to the Russian university system, which is at the initial stage of transforming towards inno-
vative-entrepreneurial type. British and French universities have already gained the skill to overcome the difficulties of 
this transformation.
The article written on the unique author’s material summarizes the experiences of several dozens of modern university 
professors from Europe. It is important to fix the state of affairs and developments in British and French higher educa-
tion today.
Keywords: university community, Great Britain, France, academic freedoms, bureaucracy, field research
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Постановка проблемы

В  современном мире, несмотря на  перма-
нентные трансформации, университеты оста-
ются центрами интеллектуальной жизни а уни-
верситетское сообщество продолжает играть 
видную роль в научных, образовательных, про-
светительских, культурных, политических, со-
циальных процессах европейских стран. Однако 
в  последние десятилетия академическая про-
фессия повсюду претерпевает существенные из-
менения. В большей или меньшей степени это 
связано с массовым притоком студентов в вузы, 
растущей социальной незащищенностью, дав-
лением принципа «publish or perish»  («публи-
куйся или погибни»). В то же время происходя-
щий сейчас в разных странах на разных этапах 
и с разными темпами переход к новому иннова-
ционно-предпринимательскому типу универси-
тета (Университет 3.0) открывает новые возмож-
ности для развития профессии.

Изучение современного университетского 
сообщества значимо для разных предметных об-
ластей. В частности, для истории науки – ​с точки 
зрения изучения вузовского преподавателя как 
проводника новшеств и технических инноваций, 
генератора знаний для общества, его роли в мо-
дернизационных процессах; антропологии науки 
и высшей школы – ​с точки зрения изучения кор-
поративной идентичности вузовских преподава-
телей как представителей профессионального со-
общества; для истории повседневности – ​с точки 
зрения изучения жизненного мира преподавате-
лей разных стран; для педагогики высшей шко-
лы – ​с точки зрения изучения динамики взаимо-
отношений преподавательского и студенческого 
сообществ, а также изменений набора компетен-
ций, требуемых от преподавателя вуза.

Немаловажной составляющей изучения уни-
верситетских сообществ является определение то-
го, какие представления о своей профессии сфор-
мировались у самих преподавателей европейских 
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университетов. Ответ на этот вопрос дает полевое 
исследование, которое было проведено авторами 
настоящей статьи в 2016–2017 гг.

Цели, задачи  
полевого исследования 

Цель полевого исследования состояла в опре-
делении особенностей профессиональной иден-
тичности университетских преподавателей 
Великобритании и Франции.

Проект предполагал решение следующих за-
дач:

–– разработка гайда для глубинных интервью;
–– проведение серии глубинных интервью 

с преподавателями университетов Великобрита
нии и Франции;

–– выявление на основании материалов интер-
вью, а также данных, привлекаемых источников 
и материалов (статистика, периодика) и исследо-
вательской литературы следующих характеристик 
университетских преподавательских сообществ;

–– особенности представлений вузовских пре-
подавателей о своей профессии

–– особенности корпоративной культуры
–– формы проявления корпоративной идентич-

ности вузовских преподавателей
–– факторы, влияющие на эволюцию вузовско-

го преподавательского сообщества и трансформа-
цию профессии

–– содержание труда преподавателя вуза (про-
фессиональные обязанности, требуемые компе-
тенции, нагрузка)

–– осуществление компаративного анализа 
по  вышеперечисленным характеристикам пре-
подавательских сообществ Великобритании 
и Франции.

Характеристика гайда

Структурно гайд состоит из нескольких бло-
ков, позволяющих изучить: 1)  процесс, причи-
ны и факторы, оказывающие влияние на выбор 
и вхождение в профессию; 2) формы проявления 
профессиональной идентичности с  акцентом 
на  самопредставление о преимуществах, недо-
статках профессии; 3) профессиональную само-
идентификацию (самопредставления вузовских 
об уровнях оплаты труда и нагрузки, престижно-
сти профессии, этических нормах взаимоотноше-
ний внутри профессионального сообщества, опре-
деление вероятности и возможных причин смены 
профессии); 4)  внутренние страты  (отношение 
к вузовскому руководству, административному 

персоналу, самопредставления о наличии / отсут-
ствии профессиональных разрывов (конфликты) 
между молодыми и возрастными преподавателя-
ми, преподавателями из различных отраслей зна-
ния); 5) границы профессии (самопредставления 
преподавателей о внешних границах своей про-
фессии, ее схожести и отличий от иных профес-
сиональных сообществ).

Особенности поля

При определении пула респондентов для 
интервью необходимо было учитывать спец-
ифику системы высшей школы Великобритании 
и Франции.

Британская высшая школа – ​одна из самых 
старых и престижных на европейском континен-
те. Первые университеты – ​Оксфорд и Кембридж – ​
были основаны около 1170 г. и в 1210 г. соответ-
ственно. Профессора и  студенты находились 
во взаимоотношениях мастеров и подмастерьев. 
Выпускник университета был готов к занятию 
церковных и светских должностей, включая за-
коноведческую службу.

В XIV–XVI вв. университеты теряли незави-
симость от государства и церкви, а университет-
ское образование становилось все более элитар-
ным.

В XVIII–XIX вв. одновременно протекали два 
важных исторических процесса – ​промышленная 
революция и превращение Великобритании в ве-
дущую колониальную державу. Поскольку основ-
ные производства были сосредоточены на севере 
страны, возникали новые университеты. Нередко 
они вырастали из медицинских и инженерных 
колледжей. К числу британских университетов 
этой эпохи относят университеты, возникшие 
в Бирмингеме, Бристоле, Ливерпуле, Манчестере, 
Лидсе, Шеффилде, Уэльсе. Эти учебные заведе-
ния готовили гражданских специалистов – ​адми-
нистративных работников, государственных слу-
жащих, юристов, ученых, химиков и инженеров. 
Особенности этих университетов заключались 
в централизованной системе управления, препо-
давании естественных, точных наук и техниче-
ских дисциплин, высокой степени специализации 
и ориентированности на практику. Такие универ-
ситеты вошли в историю как «краснокирпичные» 
университеты (red brick universities).

Со второй половины XX в. в Великобритании 
делалась ставка на  массовое высшее образо-
вание, доступное широким слоям населения. 
В 60–70-е гг. XX в. в новых университетах, по-
мимо научных и технических специальностей, 
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началось преподавание дисциплин, связанных 
с  изучением человека и  общества: психоло-
гии, социологии, политологии, лингвистики. 
К  таким вузам относят университеты Йорка, 
Ланкастера, Кента, Сассекса, Эcсекса, универ-
ситет Уорик  (Варвик), Стерлингский универ-
ситет, университет Восточной Англии. Кроме 
того, новый статус (и наименования) получили 
медицинские, торговые, инженерные колледжи, 
основанные начиная со второй половины XIX в. – ​
университеты Астона, Бата, Брунеля, Лафборо, 
Брэдфордский и Салфордский университет, уни-
верситет Стратклайда.

В XX в. потребность в специалистах-практи-
ках и новых технологиях росла стремительными 
темпами. Для удовлетворения этих запросов были 
сформированы еще три десятка политехнических 
институтов, которые предлагали программы, ана-
логичные университетским, хотя и не обладали 
правом присвоения дипломов о высшем образо-
вании. В 1992 г. вышел закон, позволявший им 
стать полноправными университетами, благода-
ря чему общее количество британских универ-
ситетов возросло почти вдвое. Примерами таких 
вузов может служить городской университет 
Бирмингема (не путать с Бирмингемским универ-
ситетом), Брайтонский университет, Лондонский 
университет Метрополитен, Мидлсекский уни-
верситет, университет Центрального Ланкашира, 
университет Глостершира и др. Новые универ-
ситеты были тесно связаны с промышленностью 
и торговлей и строили учебные программы с уче-
том интересов предпринимателей [1].

В ходе проведения исследования было 
взято более 20 глубинных интервью у  пре-
подавателей из  университетов Бирмингема, 
Лидса, Манчестера, Шеффилда, Центрального 
Ланкашира, Глостершира. Таким образом, бри-
танскими респондентами для исследования стали 
представители престижных «краснокирпичных» 
университетов и учебных заведений, получивших 
университетский статус всего пару десятилетий 
назад.

Система высшего образования во Франции 
существенно отличается от британской или рос-
сийской.

Исторически здесь сложились вузы следую-
щих типов:

–– университеты (Universités),
–– высшие школы (Grandes Ecoles),
–– специализированные учебные заведения.
Система университетов начала складываться 

во Франции с XII–XIII вв., когда, например, была 
основана Сорбонна. В настоящее время в стра-

не около сотни университетов. Во французских 
университетах преподают филологию и языки, 
точные науки и технологии (физика, химия, ма-
тематика, информатика), экономические и обще-
ственные науки (экономика, управление, право), 
гуманитарные и общественные науки (история, 
социология, искусство и др.), теологию.

С начала XIX  в. параллельно университе-
там существуют высшие школы (Grandes Ecoles). 
Например, коммерческие школы  (Écoles de 
commerce), инженерные школы (Écoles d’ingénieur), 
нормальные школы (Écoles normales supérieures), 
институты политических наук (Institut d’études 
politiques) и пр. Ряд Grandes Ecoles значительно 
престижнее большинства университетов, а неко-
торые носят элитарный характер.

К отдельным профессиям  (например, в об-
ласти архитектуры, актерского мастерства, ис-
полнительского искусства) можно подготовиться 
только в специализированных школах.

В ходе проведения исследования было взято 
около 30 глубинных интервью у преподавателей 
и исследователей из 14 университетов и высших 
школ Парижа, Дижона, Лиона, Ниццы, Руана, 
Тулузы.

Таким образом, в ходе двухлетнего полевого 
исследования было взято порядка 50 интервью 
у представителей разнообразных высших учеб-
ных заведений Великобритании и Франции, что 
коррелирует с национальными особенностями об-
разовательных систем этих стран.

Британская и французская модели 
профессиональной идентичности 
университетских преподавателей

Изложим основные результаты полевого ис-
следования с опорой на типичные высказывания 
респондентов. Следует предварительно подчер-
кнуть, что проблематика академических сво-
бод и  административного контроля вузовских 
преподавателей были сквозными элементами 
во всех глубинных интервью с респондентами 
из Великобритании и Франции.

Вхождение в профессию
Анализ интервью показывает, для респон-

дентов одним из определяющих при выборе про-
фессии университетского преподавателя являлся 
фактор академической свободы. Это объясня-
ется тем, что процесс определения профессио-
нальных траекторий развития для большинства 
респондентов из  Великобритании и  Франции 
характеризовался высокой степенью самостоя-
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тельности. В качестве одной из ключевых при-
чин, по которой респонденты стали преподавать 
в высшей школы, указывалось желание продол-
жить проводить ранее начатые исследования 
в рамках бакалаврских (BA), магистерских (MA) 
работ и получение грантов на выполнение PhD, 
а впоследствии – ​временных и постоянных тру-
довых контрактов в университете. «Когда я на-
писал магистерскую работу, я решил для себя 
что исследование надо продолжать, надо делать 
работу покрупнее. Вот поэтому я стал готовить 
PhD» (научный сотрудник, муж., 30+ лет, центр 
исследований России, Кавказа и  Центральной 
Европы, CERCEC, Франция); «Имея финансиро-
вание, я наслаждался исследованием, начатым 
в магистерской работе. <…> Так я почувствовал 
вкус, что это значит – ​быть преподавателем. Мне 
понравилось, и именно поэтому я в конце кон-
цов решил стать преподавателем»  (преподава-
тель, муж., 30+ лет, Бирмингемский университет, 
Великобритания).

Во многом по причине высокой осознанно-
сти выбора профессии наличие поддержки или 
критики со стороны родителей принятия реше-
ния в пользу академической карьеры для боль-
шинства респондентов не  является ключевым 
фактором: «Мой отец всегда говорил мне, куда 
ты можешь пойти с этим? Ты не можешь пойти 
куда угодно [после вуза – ​авт.]. Ты не сможешь 
получить работу. Тебе нужно что-то, что даст 
некоторую стабильную работу. Тебе нужно быть 
инженером, врачом или юристом»  (преподава-
тель, муж., 30+ лет, Бирмингемский университет, 
Великобритания).

Материалы интервью позволяют утверждать, 
что возрастающая в последние десятилетия конку-
ренция за получение постоянной позиции в уни-
верситетах Великобритании и Франции является 
одним из препятствующих факторов при приня-
тии решения как в процессе вхождении в профес-
сию университетского преподавателя, так и про-
должения дальнейшей академической карьеры 
в университете. Тенденция усложнения конкурс-
ных процедур, сопровождаемая ростом входных 
требований к претендентам, прежде всего в отно-
шении к публикационной активности соискателя, 
напрямую ассоциируется респондентами с про-
блемой ограничения академической свободы и не-
обходимостью повышения личной конкуренто-
спосбности: «Сейчас это безумие. Я иногда думаю, 
что я не смогла бы получить должность младшего 
лектора, если бы я подала заявление на него» (про-
фессор, жен., 50+ лет, Манчестерский универси-
тет, Великобритания).

Компетенции
Как британские, так и французские респон-

денты склонны исключительно высоко оценивать 
те компетенции, которыми должен обладать со-
временный университетский преподаватель.

В числе требуемых навыков и качеств наи-
более часто называлось следующее: обладание 
критическим мышлением; любознательность; гиб-
кость, готовность к частым изменениям (это отно-
сится и к научным исследованиям, и к учебному 
процессу); умение адаптировать свои знания, что-
бы быть понятным аудитории; обладание управ-
ленческими качествами, умение организовать 
проект; наличие широких международных связей; 
навык публичных выступлений на академические 
темы, в том числе в медиа; умение рекламировать 
себя (представленность в социальных сетях).

Многие респонденты отмечают рост требова-
ний к преподавателю.

Один из французских преподавателей с иро-
нией вспоминал о знакомом профессоре, который 
прежде был специалистом по советскому праву: 
«По его словам, это было замечательно, так как 
в течение 20 лет право не менялось» (профессор, 
муж, 60+, университет Париж XII). В настоящее 
время требования к гибкости и регулярному об-
новлению курсов стали гораздо выше.

Вспоминая о  более ранних временах, воз-
растные респонденты отмечали, что несколько 
десятилетий назад в университетах было немало 
преподавателей (причем не только начинающих, 
но и находившихся на профессорских позициях), 
которые занимались исключительно учебным 
процессом и могли не реализовывать себя как 
исследователи. «Когда я  был студентом, боль-
шая часть профессоров не занималась исследо-
ваниями. [В лучшем случае] писали по 1–2 рабо-
ты. Люди, которые появились в [университете] 
15  лет назад, имеют больше опыта в  исследо-
ваниях, чем те, кто пришел 40 лет назад» (про-
фессор, муж., 60+, университет Руана); «Когда 
я была студенткой, у меня были профессора, ко-
торые были преподавателями, а не исследовате-
лями, и были другие, которые являлись иссле-
дователями, но не преподавателями. Теперь мы 
все – ​ученые-исследователи»  (профессор, жен., 
50+ лет, Институт политических исследований, 
SciencesPo). В настоящее время университетский 
преподаватель, беспокоящийся за свою карьеру, 
уже не может не заниматься наукой.

Из относительно новых компетенций, значе-
ние которых растет в последние годы, респонден-
ты отмечают умение готовить грантовые заявки 
с целью поиска финансирования своих исследова-
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ний. «Мы должны знать, как написать предложе-
ние на грант, как подать заявку на грант, как за-
щитить свое предложение» (преподаватель, муж., 
30+, университет Руана).

Подача заявок и выполнение проектов часто 
предполагает командную работу, поэтому, по сло-
вам одного из респондентов, «профессор универ-
ситета должен уметь руководить командой. Он 
должен быть командным лидером» (профессор, 
муж. 60+, университет Париж V).

Однако просто быть хорошим профессиона-
лом в своем деле уже недостаточно. «Вам нужно 
уметь делать все. Вам нужны театральные навыки, 
чтобы развлечь своих студентов на лекции, где 
сидит 200 студентов. Вы должны быть в соци-
альных сетях, быть в состоянии рекламировать 
себя» (профессор, жен., 50+ лет, Манчестерский 
университет).

Лучшим резюме к  вышесказанному ста-
ли слова одного из  британских респондентов: 
«Чтобы быть преподавателем университета, вы 
должны быть суперзвездой!»  (научный сотруд-
ник, визитирующий преподаватель, жен., 30+ лет, 
Бирмингемский университет).

Выраженных отличий в отношении британ-
ских и французских преподавателей к набору тре-
буемых профессиональных навыков исследование 
не выявило.

Как видим, современный европейский уни-
верситетский преподаватель в  глазах самих 
представителей профессионального сообщества 
должен быть «универсальным солдатом» акаде-
мического фронта, способным организовать про-
ект, найти средства на исследования и при этом 
на высоком уровне вести работу со студентами. 
Это вполне соотносится с теми приоритетами, ко-
торые стали утверждаться, например, во француз-
ской высшей школе с 2000-х гг. [2].

Преимущества профессии
Рассуждая о преимуществах своей профес-

сии, британские и французские преподаватели 
чаще всего указывали на чувство удовлетворе-
ния от  интересной работы; свободу научного 
и педагогического творчества; гибкость рабочего 
графика; широкие возможности коммуникации 
с интересными людьми; возможности интеллекту-
ального самосовершенствования. Однако акценты 
респондентами из разных стран расставлялись по-
разному.

Так, в интервью с британскими респонден-
тами наиболее часто звучала идея самоценности 
выполнения университетским преподавателем 
его работы: «Это очень интересно – ​сидеть и чи-

тать книги, писать книги, читать статьи и писать 
статьи; то, что я делал за последние 25 лет – ​ра-
ботал над различными проектами»  (директор 
научно-образовательного центра, муж., 60+ 
лет, Бирмингемский университет); «Личное 
удовлетворение, которое вы получаете от  то-
го, что делаете, написав или опубликовав ста-
тью, или видя студентов, которых вам удалось 
чему-то научить»  (преподаватель, муж., 30+ 
лет, Бирмингемский университет); «Это рабо-
та, которая заставляет вас чувствовать, что вы 
прогрессируете» (преподаватель, муж., 30+ лет, 
Бирмингемский университет); «Я делаю то, что 
я хочу сделать. Мне очень нравится преподавать. 
Я наслаждаюсь процессом исследования» (про-
фессор, муж., 60+ лет, Бирмингемский универ-
ситет); «Вам платят, что вы думаете, узнаете, 
читаете, записываете свои идеи… Сколько еще 
рабочих мест дадут вам такую возможность, что-
бы платить за ваши идеи?!» (научный сотрудник, 
визитирующий преподаватель, жен., 30+ лет, 
Бирмингемский университет).

Одним из важнейших аспектов работы вузов-
ского преподавателя являются взаимоотношения 
со студентами, работа с которыми также – ​по за-
мечанию респондентов – ​доставляет удоволь-
ствие: «[Со временем] вы становитесь старше 
своих учеников, которым всегда порядка двадца-
ти… Но взаимодействие со студентами приносит 
в вашу жизнь энергию» (старший преподаватель, 
муж., 40+ лет, Бирмингемский университет); «Вы 
видите студентов, развитие их мышления, то как 
они действительно растут, развивают свои навы-
ки; вы можете увидеть, как в студентах отража-
ется ваш «входной сигнал»» (старший преподава-
тель, муж., 40+ лет, Бирмингемский университет).

Наконец, иногда респонденты обращали вни-
мание на такое преимущество работы в универси-
тете, как широкие возможности коммуникации 
с интересными людьми: «Контакты с разными 
коллегами из разных стран, возможность взаимо-
действовать с людьми, принадлежащими к раз-
ным языкам, разным культурам, у которых разное 
восприятие одного и того же вопроса» (старший 
преподаватель, муж., 40+ лет, Бирмингемский 
университет); «У вас есть возможность встречать-
ся с фантастическими людьми со всего мира, будь 
то ученые, члены правительства, члены между-
народных организаций» (старший преподаватель, 
муж., 40+ лет, Бирмингемский университет).

Подобные сильные стороны своей профессии 
называли и респонденты из Франции, особо под-
чёркивая возможности постоянного интеллекту-
ального самосовершенствования: «твоя работа 
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расширяет кругозор, особенно когда ты являешь-
ся, по сути, студентом всю свою жизнь» (профес-
сор, жен., 50+ лет, Институт политических иссле-
дований, SciencesPo).

Однако лейтмотивом рассуждений фран-
цузских преподавателей о преимуществах своей 
профессии является понятие свободы. «У меня 
есть интеллектуальная свобода, я  могу выби-
рать темы для исследования и открыто выражать 
свои мысли»  (профессор, муж, 60+, универси-
тет Париж XII): «Свобода размышлений, свобо-
да организации моего времени, свобода иссле-
дования»  (профессор, муж. 60 +, университет 
Париж V); «У университетского преподавателя 
есть привилегия делать то, что тебе действительно 
нравится. Они могут делать – ​что хотят, думать – ​
как хотят. Не так много людей в мире занимают-
ся той работой, которая доставляет им удоволь-
ствие»  (заместитель директора, жен., 50+ лет, 
фонд «Дом наук о человеке»); «Я свободен делать 
то, что хочу. У меня нет начальника. Я могу при-
нимать решения, не спрашивая разрешения у ка-
кого-нибудь» (преподаватель, муж., 30+, универ-
ситет Руана); «Никто не говорит мне, что делать. 
Надо мной нет босса» (профессор, муж., 60+, уни-
верситет Руана); «Вы сами можете определиться, 
чем заниматься. Если в какой-то момент вы пони-
маете, что вы уже разрешили научную проблему, 
вы можете взять другую тему и продолжить ис-
следование» (преподаватель, муж., 40+, универ-
ситет Лиона); «У тебя тут очень большая свобода 
организации своего времени. Ты сам решаешь, 
приходить на работу сегодня или не приходить; 
оставаться дома или ехать в  свой офис. При 
этом ты имеешь постоянный доход. Ежемесячно 
на твой счет приходит какое-то количество де-
нег, и оно не связано с тем, что ты производил 
именно в этом месяце. Такая свобода, по-моему, 
есть только у ученых» (научный сотрудник, муж., 
30+ лет, центр исследований России, Кавказа 
и Центральной Европы, CERCEC); «У нас не очень 
большая зарплата, но в эту зарплату включается 
огромная доля свободы. Если не учитывать фак-
тор свободы, нашу зарплату следует назвать ма-
ленькой, но если иметь в виду ту долю свободы, 
которой мы обладаем, то она огромна» (научный 
сотрудник, жен., 30+ лет, центр исследований 
России, Кавказа и Центральной Европы, CERCEC).

Британские респонденты также отмечали 
ценность профессиональной свободы: «Вы со-
вершенно независимы, чтобы делать исследова-
ния, какие вы хотите» (преподаватель, муж., 40+ 
лет, Бирмингемский университет); «У вас есть 
степень  [такая] свободы, которую вы не  име-

ли бы в другом месте» (профессор, муж., 60+ лет, 
Бирмингемский университет); «В академической 
среде мы вполне свободны в исследовании и раз-
говорах со студентами о политически чувстви-
тельных предметах»  (старший преподаватель, 
муж., 40+ лет, Бирмингемский университет).

Проявлением свободы является и большая, 
чем у представителей многих других профессий, 
свобода распоряжения рабочим временем: «У меня 
есть личный контроль, как я провожу свое вре-
мя. Я могу управлять собой. Я могу решить, как 
управлять своим временем» (профессор, жен., 60+ 
лет, Бирмингемский университет); «Никто не тре-
бует от вас того, чтобы вы должны быть в девять 
часов  [утра на работе]. Я могу сбалансировать 
время своей жизни… Я думаю, что для женщин-
ученых, особенно молодых, это действительно 
важно» (старший преподаватель, жен., 50+ лет, 
Бирмингемский университет); «Вы можете в зна-
чительной степени свободно структурировать 
свою работу так, как вы хотите. Другие профессии 
больше связаны с определенным графиком» (пре-
подаватель, муж., 30+ лет, Бирмингемский уни-
верситет).

Таким образом, в целом сходясь в представ-
лениях о преимуществах профессии, британские 
и французские преподаватели несколько расходят-
ся в расставлении приоритетов в перечне сильных 
сторон работы в университете.

Недостатки профессии
При сопоставлении ответов, полученных 

от  британских и  французских респондентов, 
на вопрос о недостатках профессии вузовского 
преподавателя можно обнаружить одно суще-
ственное различие.

В отличие от британских коллег, сотрудники 
французских университетов признают, что уро-
вень заработной платы не является сильной сто-
роной французской высшей школы. Это неизмен-
но подмечают почти все респонденты. «Зарплата 
меньше, чем я бы мог иметь в частной компании. 
Недостаток зарплаты особенно критичен для мо-
лодых людей. Когда вы находитесь на вершине ка-
рьеры, тогда все в порядке. Но новичкам не очень 
хорошо платят»  (профессор, муж. 60+, универ-
ситет Париж V); «Зарплата преподавателя мала. 
Молодые исследователи не могут позволить себе 
даже жить в Париже. Те же, кто поселился в про-
винции, могут жить лучше, потому что в Бордо 
или Марселе жилье гораздо дешевле» (профессор, 
жен., 50+ лет, Институт политических исследова-
ний, SciencesPo); «Заработная плата не так высока. 
Если сравнить мою зарплату и зарплату коллеги 



672019; 23(1-2): 60–71 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Грибовский М. В., Сорокин А. Н. Академические свободы и бюрократические узы

из США, зарплата моего коллеги в США окажется 
в 3–4 раза больше» (профессор, муж., 60+, универ-
ситет Руана). Близко к проблеме размера заработ-
ной платы лежит проблема острой конкуренции 
между преподавателями за ресурсы.

В Великобритании этот аспект назывался го-
раздо реже. Только отдельные преподаватели ука-
зывали на невысокую заработную плату: «[В уни-
верситетах] серьезно недоплачивают, учитывая 
то, что делают [ученые], какой вклад они вносят 
для общества в Великобритании» (преподаватель, 
муж., 30+ лет, Бирмингемский университет).

Среди слабых сторон работы университетско-
го преподавателя британские респонденты чаще 
всего называли возрастающую бюрократизацию 
высшей школы. Она более всего волнует и вызы-
вает неудовлетворённость университетских пре-
подавателей: «Менеджеры решают все – ​универ-
ситетская бюрократия» (директор научно-образо-
вательного центра, муж., 60+ лет, Бирмингемский 
университет); «Управленческая система в  уни-
верситетах Великобритании очень вертикаль-
на»  (профессор, жен., 60+ лет, Бирмингемский 
университет); «Для того чтобы получить деньги 
на исследования вы должны пройти через беско-
нечные комитеты и процедуры. Это своего рода 
советизация […]. [Свобода] стала иметь гораздо 
более ограничительный характер из-за бюрокра-
тического характера университетов». «Люди, ко-
торые принимают участие в управлении, должны 
оправдать свое существование. Мы составляем 
бесконечные документы об  учащихся, курсах, 
отчеты о  написании экзаменационных работ, 
которые сделали студенты. Эти вещи никому 
никогда не понадобятся.  [Университетские чи-
новники] генерируют бумагу ради бумаги» (про-
фессор, муж., 60+ лет, Бирмингемский универ-
ситет); «Чтобы управлять учеными,  [вводится] 
количественная оценка. Это может ограничить 
твою независимость» (преподаватель, муж., 40+ 
лет, Бирмингемский университет); «Мы движемся 
к другому типу университета, который больше 
похож на рыночно ориентированный тип универ-
ситета» (старший преподаватель, муж., 40+ лет, 
Бирмингемский университет).

На бюрократизацию указывают и француз-
ские респонденты, но эта тема в интервью звучит 
заметно реже: «Нас с каждым разом просят запол-
нить все больше документов. Бюрократия; у нас 
во Франции её все больше, и многие против такого 
контроля. Я понимаю, что это направлено на борь-
бу с коррупцией, но иногда нас опрашивают с та-
ким подозрением!», (координатор проекта, постдок, 
жен., 30+ лет, фонд «Дом наук о человеке»).

С другой стороны, существуют обстоя-
тельства, которые понимаются как слабые сто-
роны профессии как в  Великобритании, так 
и во Франции. К ним относятся рост требований 
к преподавателю; ненормированность рабочего 
графика.

Преподаватели часто сетуют на то, что тре-
бования, предъявляемые к ним администрацией, 
постоянно растут: «Мы чувствуем себя постоянно 
под давлением, [от нас ждут,] чтобы мы работа-
ли лучше, чтобы выдавали больше, чтобы делали 
вещи, которые десять или пятнадцать лет назад, 
не ожидались от нас» (профессор, жен., 60+ лет, 
Бирмингемский университет); «Мы все время 
находимся под давлением требований публико-
вать  [труды] в  течение определенного периода 
времени, соблюдать дедлайны, которые не  яв-
ляется реалистичными с точки зрения качества 
работы. В XIX веке писались книги по политике, 
которые мы читаем сегодня. Как долго они созда-
вались? А теперь они [администрация] хотят, что-
бы книги писались каждые три года, каждые два 
года…» (старший преподаватель, муж., 40+ лет, 
Бирмингемский университет); «Учебная нагрузка 
растет. Административное бремя растет. Время 
на исследования уменьшается». «Уровень стресса 
возрастает» (старший преподаватель, жен, 50+ лет, 
Бирмингемский университет).

Французские респонденты отмечают пере-
загруженность преподавателей административ-
ной работой, в силу чего последним всё больше 
и больше необходимо выполнять ряд несвойствен-
ных их квалификации обязанностей. «Вы долж-
ны заниматься административной деятельностью. 
Некоторые мои коллеги делают расписание заня-
тий, хотя это работа для секретарей» (профессор, 
муж., 60+, университет Руана); «От профессоров 
и исследователей требуют большой объем адми-
нистративной работы. Из-за этого остается мень-
ше времени на исследование и преподавание, осо-
бенно на преподавание, к тому же они не всегда 
хорошо справляются с административными зада-
чами» (заместитель директора, жен., 50+ лет, фонд 
«Дом наук о человеке»).

Если одни преподаватели называли свобод-
ный рабочий графий в числе преимуществ своей 
профессии, то другие обращали внимание на не-
нормированность рабочего дня, что воспринима-
ется как недостаток: «Еду домой и думаю о рабо-
те. [Работа в университете] – ​это не работа с 9 до 5. 
Я не могу просто отключиться. Всегда есть не-
сколько писем, на которые необходимо ответить; 
конечно, я не буду ждать до девяти утра следую-
щего дня, а отвечу сразу. Я беру работу на дом. 
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Ваши выходные уже не  являются выходными. 
И в конечном счете вы работаете 24/7» (научный 
сотрудник, визитирующий преподаватель, жен., 
30+ лет, Бирмингемский университет).

Специфической чертой преподавательской 
профессии, которую респонденты относят к числу 
негативных, является ощущение незавершенности 
того дела, которым занимаешься. «Если вы будете 
работать 24 часа в сутки, вы все равно не сможе-
те выполнить всю вашу работу, потому что даже 
если исследователь на чем-то и останавливается, 
завершает какую-то работу, то он сразу начина-
ет что-то новое; и так по кругу» (преподаватель, 
муж., 40+, университет Лиона); «Постоянное 
ощущение незавершенности. Я преподаю пере-
вод. Вот я, к примеру, варю суп, и все думаю, пра-
вильно ли я перевела, как можно было это сделать 
лучше; вы постоянно думаете об этом, думаете, 
и о том, что чего-то вы не доделали, и надо еще 
где-то что-то прочитать, сделать, написать и так 
далее. Это все потому, что вы работаете с чело-
веком, а не с машиной, которую можно отклю-
чить и уйти домой» (преподаватель, жен., 40+ лет, 
Национальный институт восточных языков и ци-
вилизаций, INALCO).

Некоторые респонденты отмечали негаран-
тированность результатов работы ученого в уни-
верситете, когда идет речь о поддержке финан-
сирования исследований: «Иногда, независимо 
от  того, как тяжело вы работаете или сколько 
усилий вы положили в научно-исследовательскую 
работу, вы можете получить отказ [в поддержке, 
финансировании]» (преподаватель, муж., 30+ лет, 
Бирмингемский университет).

При всем вышесказанном, ни один из респон-
дентов, взвешивая плюсы и минусы, не приходил 
к выводам о преобладании последних. Напротив, 
довольно типичны были полушутливые, полусе-
рьезные суждения о работе в университете как 
об одной из лучших из возможных.

Преимущества академической карьеры, сре-
ди которых наличие академической свободы за-
нимает одно из ключевых мест, для большинства 
респондентов превосходят её недостатки, в си-
лу чего большая часть преподавателей не име-
ет серьезных планов по изменению профессии: 
«Для меня на самом деле это не работа мечты, 
но я наслаждаюсь ей, и я не хотела бы искать что-
то другое» (профессор, жен., 60+, Университет 
Глостершира, Великобритания).

Представления об уровне оплаты труда
Тема академической свободы в позитивной 

коннотации отмечалась при обсуждении вопросов 

о соотношении заработной платы и нагрузки пре-
подавателей Великобритании и Франции. При этом 
следует учесть, что результаты анализа глубинных 
интервью с российскими университетскими препо-
давателями наглядно показали, что большинство 
отечественных представителей вузовского препо-
давательского сообщества не удовлетворено уров-
нем заработной платы на фоне постоянной инфля-
ции и повышения оплаты труда административно-
го персонала вузов. В случае с университетскими 
преподавателями из Великобритании и Франции 
ситуация не столь однозначна. Значительная часть 
респондентов считает, что оплата труда универ-
ситетских преподавателей не очень справедлива, 
в частности, в сравнении с оплатой труда руковод-
ства университетов и уровнем заработной платы 
в практике и индустрии: «Совсем недавно была ин-
формация, которая подтверждала, что руководство 
университетов (вице-канцлеры) увеличило свою 
зарплату на что-то около шести или восьми про-
центов. Существует очень большая разница между 
теми, кто управляет университетами и теми, кто 
на самом деле делают свою работу в аудиториях. 
И я думаю, что это очень несправедливо» (про-
фессор, жен., 60+, Университет Глостершира, 
Великобритания); «Мне это больше бросается 
в глаза, потому что у меня муж работает в мини-
стерстве финансов. Я ему часто говорю, я даже его 
коллегам говорю: «Я вижу, вы работаете, но я тоже 
работаю, почему такая разница?»» (преподаватель, 
жен., 40+ лет, Институт политических исследова-
ний, SciencesPo, Франция).

Осознавая наличие более выгодных финансо-
вых условий работы, которые могут предложить 
ряд других работодателей, респонденты делают 
акцент на уникальном наборе нематериальных 
ценностей и преимуществ работы в университете, 
которые выгодно отличаются от работы в других 
местах. Прежде всего, это академическая свобода 
и высокая степень независимости в определении 
объема и оценке результатов работ: «Часто гово-
рят, что зарплаты не такие как в Германии, они 
ниже. Если сравнить заработок в университете, 
где я работал, и на предприятии, то в последнем 
зарплата в 2–3 раза выше. Но это некая цена нашей 
свободы» (научный сотрудник, бывший директор, 
муж., 50+ лет, центр исследований России, Кавказа 
и Центральной Европы, CERCEC, Франция).

Этический кодекс и неписаные правила взаи-
моотношения
Появившаяся в последнее время в россий-

ских университетах практика внедрения этиче-
ских кодексов как механизма контроля и регу-
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ляции взаимодействия в университетской среде 
охватывает целый комплекс вопросов, которые 
напрямую затрагивают проблематики академи-
ческих свобод и бюрократических уз препода-
вателя: регуляция взаимоотношений по линиям 
взаимодействия «преподаватель» – ​«студент», 
«преподаватель» – ​«руководство университета», 
взаимоотношения внутри преподавательской 
корпорации и многое другое.

В то же время результаты полевых исследо-
ваний в Великобритании и Франции наглядно 
показывают, что во взаимоотношениях с колле-
гами, студентами, представителями администра-
ции и руководством университетов респонден-
ты придерживаются не  только установленных 
регламентов, но и неписаных правил, которые 
основаны на правилах академической этики: «Я 
предполагаю, что они должны соответствовать 
зонтику профессионализма. Вы никогда не буде-
те идти к ректору и говорить с ним точно так же, 
как вы будете говорить с коллегой, потому что 
вы никогда не встречались с ним раньше, и он 
старше. Точно так же со студентами» (преподава-
тель, муж., 30+ лет, Бирмингемский университет, 
Великобритания); «Вы должны быть требователь-
ными и следовать некоторым правилам, чтобы, 
скажем, соответствовать нуждам науки и быть 
способным отстоять свою идею перед другими. 
Вы должны быть твердыми в своей позиции при 
аргументации, но проявлять уважение» (профес-
сор, муж., 40+, университет Лиона, Франция).

Респонденты также отмечают негативные 
тенденции во  взаимоотношениях преподавате-
лей и  студентов, обусловленные изменениями 
парадигмы высшего образования: «Одной из ве-
щей, которая действительно меняется в послед-
ние несколько лет, является коммерциализация 
университетов. Студенты считают, что они имеют 
гораздо больше доступа, чем было у нас раньше. 
Мы оказываемся в невероятно сложной этической 
позиции в плане отношения к студентам, и я чув-
ствую себя очень неудобно, когда он  [студент] 
не сдал тест, который получил на экзамене» (про-
фессор, жен., 50+ лет, Манчестерский универси-
тет, Великобритания).

В контексте данного вопроса весьма интерес-
ной представляется затронутая рядом респонден-
тов проблема этики работы с обращениями граж-
дан: «Например, ты получаешь запросы от людей, 
которые тебе пишут: «У меня русские корни, по-
могите найти архив и т. п.» <…> Ты можешь от-
ветить, а можешь не ответить. Есть сотрудники, 
которые вообще не помогают, есть другие – ​ко-
торые помогают»  (научный сотрудник, муж., 

30+ лет, центр исследований России, Кавказа 
и  Центральной Европы, CERCEC, Франция). 
Позиция самих респондентов по  отношению 
к данной проблеме также представляет интерес 
и заключается в том, что это профессиональная 
обязанность преподавателя или научного сотруд-
ника как государственного служащего отвечать 
на запросы граждан. Профессиональное поведе-
ние не только сообразно занимаемой должности, 
но и в связи с осознанием того, что ты работаешь 
на налоговые отчисления от граждан Франции, 
подчеркивает идеи «служения» и «ответственно-
сти» перед обществом. В этом также можно ус-
мотреть особую значимость идеи третьей роли 
и ответственность за развитие как территории 
в целом [3, 4], так и местного социума в частно-
сти. Таким образом, миссии «служения» и «от-
ветственности перед обществом» являются отли-
чительными чертами модели профессиональной 
идентичности преподавателей высшей школы 
Франции.

Внутренние конфликты
Важнейшим маркером идентичности являют-

ся представления членов профессионального сооб-
щества о наличии внутренних границ, конфликтов 
и разломов. В ходе исследования предпринималась 
попытка выяснить наличие и определить глубину 
разрывов между преподавателями и университет-
ской администрацией; между преподавателями – ​
представителями разных отраслей науки («лирики 
и физики»), между преподавателями-мужчинами 
и преподавателями-женщинами, между молодыми 
и возрастными преподавателями.

В отношении конфликтов между препода-
вателями и  университетской администрацией 
респонденты транслировали различные мнения. 
От фразы «Потенциальный конфликт существу-
ет всегда»  (старший преподаватель, жен., 50+ 
лет, Бирмингемский университет), до: «Западные 
и, в частности, британские научные круги очень 
эгалитарны. Все это в  значительной степени 
равны»  (научный сотрудник, визитирующий 
преподаватель, жен., 30+ лет, Бирмингемский 
университет) или: «[Конфликты] должны быть. 
Но преподавательский состав сейчас очень пас-
сивен. [Преподаватели] признают [работу в уни-
верситете] как вид бизнеса» (профессор, муж., 60+ 
лет, Бирмингемский университет).

Французские респонденты, рассуждая об от-
ношениях между преподавателями и универси-
тетской администрацией транслировали мысль 
об имеющем порой место непонимании вторы-
ми того, что делают первые: «Некоторые люди 
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из  административного аппарата не  понимают, 
как мы работаем» (профессор, муж. 60+, универ-
ситет Париж V); «Часть администрации не по-
нимает, кто и что делает» (профессор, муж., 60+, 
университет Руана). Следствием этого становят-
ся определенные барьеры, волей-неволей чини-
мые администрацией на  пути исследователей: 
«Администрация может запретить ехать в какое-
либо место, так как оно считается опасным» (за-
меститель директора, жен., 50+ лет, фонд «Дом 
наук о человеке»); «Например, вы имеете деньги 
на 2017 г., и к концу 2017 г., с точки зрения адми-
нистрации, вы должны потратить абсолютно все. 
Вот проявление противоречий между правилами 
администрации и тем, что действительно нуж-
но для исследования» (преподаватель, муж., 40+, 
университет Лиона); «Когда я готовила конферен-
цию в Казахстане, мы должны были подписать 
договор, но наша администрация не хотела подпи-
сывать договор по казахстанскому закону» (науч-
ный сотрудник, жен., 30+ лет, центр исследований 
России, Кавказа и Центральной Европы, CERCEC).

Разрывы между представителями разных на-
ук в завуалированном виде, по всей видимости, 
тоже имеют место в европейской университетской 
среде: «Гуманитарии, очевидно, думают, что все 
деньги идут к медикам и естествоиспытателям. 
Ученые-естественники считают, что они приносят 
все деньги, но часть их уходит прочь [гуманита-
риям]. Но это, скорее, на уровне шуток» (профес-
сор, жен., 50+ лет, Манчестерский университет). 
Аналогичную ситуацию отражает и следующий 
диалог:

Интервьюер: Вы когда-нибудь сталкивались 
с ситуацией, когда знакомый-физик говорил вам: 
«Ты гуманитарий – ​ты «нестоящий ученый»»?

– У меня есть друзья, которые в дружеской бе-
седе могли бы сказать что-то подобное. Но я не ду-
маю, что они могли бы посметь сказать это в более 
формальном виде, например, на конференции (на-
учный сотрудник, визитирующий преподаватель, 
жен., 30+ лет, Бирмингемский университет).

Французские респонденты обращали внима-
ние на разницу методологий наук как возможную 
причину разрывов между «лириками и физика-
ми»: «Способ оценивания качества исследования 
в разных областях не так прост. Это может ве-
сти к конфликтам, так как иногда исследователи 
не понимают друг друга» (профессор, муж. 60 +, 
университет Париж V).

Гендерные противоречия также порой на-
ходили отражения в ответах респондентов, как 
из Великобритании, так и из Франции: «Когда 
у  вас есть так много женщин-преподавателей, 

проблема заключается не в том, что нет доста-
точного количества женщин-ученых. Проблема 
заключается в том, что [женщины] не получают 
профессуры» (научный сотрудник, визитирую-
щий преподаватель, жен., 30+ лет, Бирмингемский 
университет).

«У женщины, занимающейся исследованиями, 
голос не имеет такого веса, как у мужчины» (ко-
ординатор проекта, постдок, жен., 30+ лет, фонд 
«Дом наук о человеке»); «Женщины меньше за-
рабатывают, чем мужчины» (преподаватель, жен., 
40+ лет, Институт политических исследований, 
SciencesPo).

Об отношениях между преподавателями раз-
ных поколений респонденты давали несколько 
противоречивые ответы. От: «Во Франции люди 
злоупотребляют возможностью быстро сделать 
карьеру преподавателя или учёного. Это пробле-
ма последнего десятилетия. Пожилые сотрудни-
ки с трудом принимают тот факт, что наступило 
время их молодых коллег и нужно предоставить 
места им» (заместитель директора, жен., 50+ лет, 
фонд «Дом наук о человеке»); до: «Подобного рода 
конфликтов нет, так как возрастные преподавате-
ли достаточно рано уходят на пенсию» (научный 
сотрудник, муж., 30+ лет, центр исследований 
России, Кавказа и Центральной Европы, CERCEC). 
Такой разброс мнений, очевидно, свидетельству-
ет о том, что реальное положение дел разнится 
от коллектива к коллективу.

Выводы

Профессиональная идентичность вузовских 
преподавателей европейских стран характеризует-
ся как общими, так и особенными чертами. Если 
общие черты проистекают из цивилизационно-
го единства, то особенности связаны с наличи-
ем различных моделей университетских систем. 
Французская предполагает большую роль госу-
дарства, административного начала. Британская 
в большей степени основана на принципе само-
управления.

При этом, исходя из материалов интервью, 
можно сделать вывод о том, что выраженных отли-
чий того, как свою профессию воспринимают бри-
танские и французские преподаватели, немного.

Выявленные отличия носят, скорее, характер 
оттенков и полутонов, а главное, что роднит бри-
танских и французских коллег, это то, что лейт-
мотивом их размышлений о профессии является 
тема соотношения академических свобод и бюро-
кратических уз, влияющих на профессиональную 
жизнь европейского преподавателя.
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Практическое применение полевого исследо-
вания. Обращение к британскому и французскому 
кейсам (на основе уникального авторского мате-
риала) позволило сопоставить 3 национальных 
модели высшей школы с точки зрения универ-
ситетского преподавателя: российскую, которая 
находится на начальной стадии процесса транс-
формации в университет инновационно-предпри-
нимательского типа, французскую и британскую, 
которые уже имеют опыт преодоления сложно-
стей трансформации.

Анализ особенностей формирования и тен-
денций развития профессиональной и корпора-
тивной идентичности преподавателей высшей 
школы Великобритании и Франции позволил 
обозначить ряд проблемных зон адаптации 
к  университету инновационно-предпринима-
тельского типа. Одна из ключевых проблем, вы-
явленных в ходе полевого исследования, – ​это 
рост требований к преподавателю со стороны 
руководства университетов, в  частности, тре-
бования повышения публикационной актив-
ности преподавателей. Интервью позволили 
понять, какие политики и сервисы внедряются 
руководством университетов и  какие практи-
ки используются самими преподавателями для 
качественного повышения их публикационной 
активности. Полученные данные позволили раз-
работать и апробировать в 2017–2018 гг. на исто-
рическом факультете (ныне – ​факультет истори-
ческих и политических наук) НИ ТГУ програм-
му развития исследовательских компетенций 
сотрудников факультета. Например, совместно 
с научной библиотекой, центром содействия пу-
бликационной активности и по работе с ведущи-
ми учеными, центром академического письма, 
управлением международных связей НИ ТГУ 
были разработаны программы повышения ква-
лификации «Современные инструменты анализа, 
мониторинга и продвижения результативности 
научной деятельности», «Академический ан-
глийский язык». Обучение по программам про-

шло более 40 человек. В результате были созда-
ны профили сотрудников факультета в академи-
ческих социальных сетях (ReseachGate, Mendeley, 
SSRN), построены личные исследовательские 
сети с учеными и экспертами в схожих сферах 
научных знаний.

Вместе с тем иные результаты, полученные 
в ходе полевого исследования (в первую очередь, 
связанные с особенностями восприятия препода-
вателем своей профессии), еще предстоит исполь-
зовать на практике в сфере развития человеческо-
го капитала российских университетов.
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МЕХАНИЗМЫ РАЗВИТИЯ КАДРОВОГО ПОТЕНЦИАЛА  
ОПОРНЫХ УНИВЕРСИТЕТОВ РОССИИ

Г. В. Суровицкая
Пензенский государственный университет 

Россия, 440026, г. Пенза, ул. Красная, 40; gvs_kachestvo@inbox.ru

Аннотация. В статье представлены материалы исследования механизмов развития кадрового потенциала опорных 
университетов. Целью данной обзорной статьи является классификация форм, методов и инструментов развития 
кадрового потенциала опорных университетов, а также оценка эффективности механизмов развития кадрового 
потенциала с использованием данных мониторинга эффективности вузов 2016–2018 гг. По результатам иссле-
дования установлено, что в программах развития опорных университетов представлены такие формы развития 
кадрового потенциала, как развитие систем эффективных контрактов, привлечение молодых научно-педагоги-
ческих работников, совершенствование систем непрерывного образования, формирование кадрового резерва, 
поддержание высококвалифицированного кадрового потенциала, повышение привлекательности университетов 
как мест развития карьеры. Данные формы реализуются посредством методов и инструментов, которые носят как 
инвариантный, так и специфический характер. По состоянию на конец 2017 г. не наблюдается заметного роста 
доли педагогических работников опорных университетов возрастной категории моложе 40 лет, массивы значений 
данного показателя слабо коррелированы с массивами значений ряда других важных показателей. Проведенное 
авторами исследование не претендует на полноту картины относительно всей группы потенциальных опорных 
университетов, так как охватывает победителей конкурсов 2015 и 2017 г. Вместе с тем исследование позволяет 
сформировать основные направления повышения эффективности механизмов развития кадрового потенциала 
в опорных университетах.
Проблема совершенствования механизмов развития кадрового потенциала опорных университетов решена за счет 
выявления лучших практик в формировании механизмов развития кадрового потенциала опорных университе-
тов и использования подхода к оценки их эффективности в срезе различных групп данных университетов, что 
составляет новизну и оригинальность статьи.
Практическая значимость исследования выражается в методологическом потенциале предложенных классифика-
ций форм, методов и инструментов развития кадрового потенциала опорных университетов для использования 
в практике региональных университетов без особого статуса.
Статья представляет попытку обобщить подходы к развитию кадрового потенциала отечественных опорных 
университетов и установить на этой основе пути повышения эффективности механизмов HR-менеджмента. Она 
может быть интересна для исследователей механизмов университетского управления в контексте реализации 
программ развития вузов.
Ключевые слова: опорный университет, кадровый потенциал, механизм развития, эффективность.
Для цитирования: Суровицкая Г. В. Механизмы развития кадрового потенциала опорных университетов России. 
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Abstract. The article reviews the research on flagship universities’ personnel potential development mechanisms. The 
purpose of this review is to classify the forms, methods, and tools for the human resources development in flagship 
universities, as well as to assess the effectiveness of mechanisms for the human resources development with the help of 
2016–2018 monitoring data of the universities effectiveness. According to the results of the study, the flagship universities’ 
development programs have been designed to present such forms of human resources development as developing effective 
contract systems, involving young scientific and pedagogical workers, improving continuous education systems, form-
ing a personnel reserve, maintaining highly qualified personnel potential, and increasing the universities’ attractiveness 
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as places of career development. These forms are implemented through methods and tools that are both invariant and 
specific. As for the end of 2017, there is no noticeable increase in the share of flagship universities’ teachers younger than 
40, the arrays of values of this indicator being poorly correlated with the arrays of values of other important indicators. 
The authors’ study does not claim to be a complete description of the whole group of potential reference universities, as 
it covers the winners of 2015 and 2017 competitions. However, the research makes it possible to generate the basic direc-
tions of personnel potential development mechanisms efficiency increase in flagship universities.
The problem of improving the mechanisms of flagship universities’ human resources development is solved by identifying 
best practices in forming mechanisms for the human resources development in flagship universities and by approaching 
to assessing their effectiveness in the context of different groups of these universities. This makes the article original 
and brand-new.
The practical significance of the study lies in the methodological potential of the proposed classifications of forms, 
methods and tools for the development of flagship universities’ human resources, these classifications to be used in the 
practice of regional universities without special status.
The article attempts at generalizing approaches to the human resources development of the universities in this country 
and at distinguishing on this basis certain ways to improve the effectiveness of HR-management mechanisms. It may 
be of interest to researchers of university governance mechanisms in the context of university development programs.
Keywords: flagship university, human resources, development mechanism, efficiency
For citation: Surovitskaya G. V. Flagship Universities’ Personnel Potential Development Mechanisms in Russia. University 
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а современном этапе развития системы выс-
шего образования страны реализуется проект 

по созданию и развитию опорных университетов, 
призванных стать драйверами регионального со-
циально-экономического развития. Пока в проекте 
участвуют 33 университета, находящиеся на тер-
ритории 32 регионов и  реализующие програм-
мы развития, включающие блоки мероприятий 
по развитию кадрового потенциала.

Необходимо подчеркнуть целесообразность 
создания различных региональных механизмов 
для первоначального накопления опыта, в том 
числе и  в  сфере развития кадрового потенциа-
ла, и для обеспечения эффективного масштаби-
рования лучших практик на страну в целом [1]. 
Кадровый потенциал, являясь основной компо-
нентой потенциала университетов, отражает по-
тенциальные возможности персонала в  долго-
срочной перспективе [2]. Ряд исследователей от-
мечает недостаточную эффективность механизмов 
стимулирования профессионального роста, при-
влечения высококвалифицированного персонала, 
обеспечения высокой публикационной активно-
сти научно-педагогических работников, развития 
международного сотрудничества [3–6], указывает 
на значение развития кадрового потенциала как 
составной части потенциала интеллектуально-
го [7]. В рамках ресурсного подхода к анализу 
кадрового потенциала выявлен ряд показателей, 
влияющих на  эффективность университетов. 
Так, возрастные характеристики профессорско-
преподавательского состава существенно вли-
яют на развитие его квалификационных и ком-
петентностных характеристик  [8], что на фоне 
сокращения численности профессорско-препо-

давательского состава, особенно доли молодых 
педагогических работников, негативно сказывает-
ся на качестве образования [9]. Решение отмечен-
ных проблем может быть обеспечено в результате 
формирования и реализации программ развития 
университетов [10].

На момент разработки программ развития 
опорных университетов – ​первая волна – ​2015 г., 
вторая волна – ​2017 г., еще не были запущены на-
циональные проекты, нацеленные на достижение 
целей Указа Президента Российской Федерации 
от  07.05.2018 № 204 «О  национальных целях 
и стратегических задачах развития Российской 
Федерации на период до 2024 года». По мнению 
автора, эффективная реализация национальных 
проектов, в первую очередь национальных про-
ектов «Образование» и «Наука», во многом зави-
сит от наработанного потенциала ведущих уни-
верситетов России. Реализация же региональных 
проектов в составе федеральных и национальных 
проектов потребует развития кадрового потенци-
ала университетов региональных. Поэтому опыт 
опорных университетов по разработке и совер-
шенствованию механизмов развития кадрового 
потенциала представляет интерес как для ис-
следователей российской системы высшего об-
разования, так и для менеджеров региональных 
университетов.

Методология проведенного исследования ба-
зируется на сравнительном анализе содержания 
мероприятий по развитию кадрового потенциала, 
представленных в программах развития опорных 
университетов, с целью классификации наиболее 
распространенных форм, методов и инструмен-
тов, входящих в состав механизмов развития ка-
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дрового потенциала. В то же время такие методы 
измерения кадрового потенциала университетов, 
как анализ кадровой статистики, опросы персона-
ла, метод фокус-групп и др. [11], не обеспечивают 
одновременное получение значений показателей со-
стояния кадрового потенциала всех университетов, 
входящих в группу опорных университетов страны. 
Поэтому оценка эффективности механизмов разви-
тия кадрового потенциала опорных университетов 
опирается на анализ динамики показателей кадро-
вого потенциала модели мониторинга эффектив-
ности вузов Минобрнауки Российской Федерации.

Классификация форм, методов 
и инструментов развития кадрового 
потенциала опорных университетов

Под механизмом развития кадрового по-
тенциала университета будем понимать сово-
купность взаимодействующих форм, методов 
и инструментов организации и проведения ме-
роприятий по развитию кадрового потенциала 
в рамках реализации программ развития универ-
ситетов. Данное определение не претендует на ис-
черпывающую полноту описания особенностей 
механизмов развития кадрового потенциала уни-
верситетов. В то же время на его основе разра-
ботана авторская классификация форм, методов 
и инструментов развития кадрового потенциала 
опорных университетов России.

Анализ программ развития опорных универ-
ситетов показал определенную диверсификацию 
механизмов развития кадрового потенциала опор-
ных университетов. Большинство наблюдаемых 
форм развития кадрового потенциала носит вну-
триуниверситетский (корпоративный) характер. 
Надуниверситетские формы практически не за-
действованы.

Важнейшей формой развития кадрового по-
тенциала опорных университетов является вне-
дрение эффективного контракта. Мероприятия, 
связанные с функционированием и развитием 
систем эффективных контрактов, представлены 
в программах развития 18 из 33 опорных уни-
верситетов.

Работа с молодыми специалистами представ-
ляет собой один из ключевых трендов развития 
кадрового потенциала. Так и или иначе меропри-
ятия по привлечению и закреплению молодых 
научно-педагогических работников представ-
лены в программах развития 20 из 33 опорных 
университетов.

Еще одна форма развития кадрового потенци-
ала опорных университетов связана с совершен-

ствованием систем непрерывного образования 
работников университетов. Мероприятия в дан-
ной сфере запланированы в программах развития 
20 из 33 опорных университетов.

Создание и совершенствование систем подбо-
ра и оценки персонала немыслимо без формирова-
ния кадрового резерва. Такие мероприятия запла-
нированы в программах развития 20 из 33 опор-
ных университетов.

Поддержание и  развитие высококвалифи-
цированного кадрового потенциала нашло свое 
отражение в мероприятиях программ развития 
28 из 33 опорных университетов.

Целесообразно отметить и еще одну форму 
развития кадрового потенциала – ​повышение при-
влекательности университета как места развития 
карьеры. Мероприятия в данной области запла-
нированы в программах развития 8 из 33 опорных 
университетов.

Таким образом, можно представить следую-
щую классификацию форм развития кадрового 
потенциала, наиболее часто используемых в прак-
тике опорных университетов (рис. 1).

Методы развития кадрового потенциала це-
лесообразно отнести к двум большим группам – ​
группе инвариантных методов, которые в  той 
или иной степени наблюдаются при реализации 
большинства форм развития кадрового потенци-
ала, и группе специфических методов, которые 
проявляются в рамках отдельных форм развития 
кадрового потенциала.

В группе инвариантных методов выделим про-
ектные методы, в рамках которых развитие кадро-
вого потенциала осуществляется при разработке 
и реализации проектов, в том числе и стратегиче-
ских. В качестве примеров приведем стратегиче-
ский проект Магнитогорского государственного 
технического университета им. Г. И. Носова по соз-
данию научно-образовательного центра новых ма-
териалов и iSmArt-металлургии, в рамках которо-
го формируется система поддержки талантливой 
молодежи, пилотный проект «Учебный ассистент» 
Череповецкого государственного университета, 
проект «Разработка и  внедрение новой модели 
трудовых отношений» Самарского государствен-
ного технического университета, проект Вятского 
государственного университета «Ассистент». 
Последний нацелен на поддержку аспирантов и мо-
лодых научно-педагогических работников, показав-
ших хорошую публикационную активность: в пер-
вые годы работы над диссертационным исследова-
нием им на конкурсной основе будет предоставлена 
возможность заключения с университетом эффек-
тивного контракта по должности «ассистент».
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Рис. 1. Формы развития кадрового потенциала опорных университетов
Fig. 1. Forms of flagship universities’ personnel potential development
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Инвариантным методом развития кадрового 
потенциала является организация и проведение 
внутривузовских конкурсов, грантов. Так, в про-
грамме развития Калмыцкого государственно-
го университета им. Б. Б. Городовикова данный 
конкурс направлен на  поддержку докторан-
тов, аспирантов, преподавателей и сотрудников. 
Реализация грантовой программы поддержки 
проектов, реализуемых с участием аспирантов 
и молодых научно-педагогических кадров, плани-
руется в Волгоградском государственном техни-
ческом университете. В Донском государственном 
техническом университете грантовая программа 
им. Л. В. Красниченко предполагает развитие ка-
дрового потенциала за счет поддержки научно-
исследовательской деятельности на базе центров 
превосходства университета.

Автор считает целесообразным отнести 
к инвариантным методам развития кадрового по-
тенциала и развитие института наставничества, 
тьюторства. Мероприятия в данной сфере пред-
ставлены в программах развития Нижегородского 
государственного технического университе-
та им.  Р. Е. Алексеева, Новгородского государ-
ственного университета им. Ярослава Мудрого, 
Псковского государственного университета, 
Самарского государственного технического уни-
верситета, Сыктывкарского государственного 
университета им. Питирима Сорокина.

Еще одним инвариантным методом развития 
кадрового потенциала опорных университетов яв-

ляется создание сервисов в ходе цифровой транс-
формации университетов. В программе развития 
Волгоградского государственного технического 
университета запланировано создание внутри-
корпоративного ресурса для мониторинга пока-
зателей результативности академической, научной 
и управленческой деятельности. В программе раз-
вития Марийского государственного университе-
та планируется реализация сервисов повышения 
конкурентоспособности кадрового потенциала.

К инвариантным методам до определенной 
степени может быть отнесено внедрение систе-
мы международного рекрутинга и привлечения 
иностранных научно-педагогических работников 
для работы по трудовым договорам (Воронежский 
государственный технический университет, 
Донской государственный технический универ-
ситет, Калмыцкий государственный универ-
ситет им.  Б. Б. Городовикова, Магнитогорский 
государственный технический университет 
им.  Г. И. Носова, Новгородский государствен-
ный университет им. Ярослава Мудрого, Омский 
государственный технический университет, 
Сыктывкарский государственный университет 
им. Питирима Сорокина, Ульяновский государ-
ственный университет).

Наконец, к инвариантным методам отнесем 
дифференциацию карьерных траекторий сотруд-
ников: образовательной, исследовательской, ад-
министративной, что представлено в программах 
развития Вятского государственного университе-



76 2019; 23(1-2): 72–80 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Трансформация профессионального поля высшего образования и задачи управления

та, Мурманского арктического государственного 
университета, Петрозаводского государственного 
университета, Тюменского индустриального уни-
верситета.

Спектр специфических методов развития 
кадрового потенциала, используемых в практи-
ке опорных университетов, достаточно широк. 
Сюда могут быть отнесены разработка и введение 
в действие периодически обновляемой системы 
требований конкурсного отбора научно-педагоги-
ческих работников, повышение требований к дру-
гим категориям работников; совершенствование 
системы аттестации персонала  (Воронежский 
государственный технический университет); 
реализация персонифицированных программ 
профессионально-личностного роста научно-пе-
дагогических работников, имидж-консультиро-
вание и имидж-конструирование научно-педаго-
гических работников (Мурманский арктический 
государственный университет); формирование 
единой корпоративной культуры вуза нового об-
разца  (Тюменский индустриальный универси-
тет); проведение конкурсов профессионального 
мастерства научно-педагогических работни-
ков (Уфимский государственный нефтяной тех-
нический университет); модернизация программ 
дополнительного профессионального образования 
ключевого персонала, в том числе, с привлечени-
ем зарубежных партнеров  (Костромской госу-
дарственный университет); создание HR-службы 
университета (Псковский государственный уни-
верситет, Сибирский государственный медицин-
ский университет, Костромской государственный 
университет).

Инструменты развития кадрового потенциала 
также могут быть инвариантными и специфиче-
скими.

К инвариантным инструментам отнесем: эф-
фективный контракт, портфолио и рейтинги на-
учно-педагогических работников, конкурсные 
инструменты поддержки их научных инициатив, 
программы переподготовки и  повышения ква-
лификации научно-педагогических работников, 
планы и отчеты в сфере развития кадрового по-
тенциала, информационные системы поддержки 
этого вида деятельности.

Примерами специфических инструментов 
развития кадрового потенциала являются инстру-
менты инсталляции методик и алгоритмов движе-
ния WorldSkills в практику университета в соот-
ветствии с современными стандартами и передо-
выми технологиями под потребности экономики 
региона (Магнитогорский государственный тех-
нический университет им. Г. И. Носова); инстру-

менты реализации программы поддержки функ-
ционирования докторантуры  (Волгоградский 
государственный технический университет), ин-
струменты улучшения жилищных условий моло-
дых научно-педагогических работников (Донской 
государственный университет, Марийский госу-
дарственный университет).

Необходимо подчеркнуть, что ни в одной про-
грамме развития опорных университетов первой 
волны не представлены мероприятия по развитию 
кадрового потенциала в рамках системы внутрен-
ней независимой оценки качества образования (хо-
тя ряд университетов, например, Калмыцкий госу-
дарственный университет им. Б. Б. Городовикова, 
в других разделах программ развития отразили 
внутривузовские системы контроля качества 
образования). На момент разработки программ 
развития письмом Министерства образования 
и  науки Российской Федерации от  03.04.2015 
№ АП‑512/02 «О  направлении Методических 
рекомендаций по независимой системе оценки 
качества образования» определен ряд направ-
лений оценки качества работы педагогических 
работников. Они уточнены в Методических ре-
комендациях по организации и проведению в об-
разовательных организациях высшего образо-
вания внутренней независимой оценки качества 
образования по  образовательным программам 
высшего образования – ​программам бакалаври-
ата, программам специалитета и  программам 
магистратуры (далее по тексту – ​Методические 
рекомендации) (письмо Министерства образова-
ния и науки Российской Федерации от 15.02.2018 
№ 05–436 «О  Методических рекомендациях»). 
Поскольку наличие системы внутренней оцен-
ки качества образования является обязательным 
требованием ФГОС3++, это может стать новой 
формой развития кадрового потенциала. В соот-
ветствии с Методическими рекомендациями в ча-
сти организации и проведения внутренней неза-
висимой оценки качества работы педагогических 
работников образовательных организаций целесо-
образно отметить такие методы развития кадро-
вого потенциала, как проведение конкурсов педа-
гогического мастерства, системный мониторинг 
уровня квалификации ППС, анализ портфолио их 
профессиональных достижений, оценка качества 
работы ППС обучающимися. Соответственно, 
к инструментам развития кадрового потенциа-
ла в рамках данной формы можно отнести поло-
жения о конкурсах педагогического мастерства, 
планы и отчеты в рамках процедур мониторинга, 
анкеты и отчеты в рамках проведения опросов об-
учающихся.



772019; 23(1-2): 72–80 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Таблица 1
Показатели состояния кадрового потенциала

Table 1
Indicators of the state of human resources

Показатели
Опорные универси-
теты первой волны

Опорные университеты второй волны

в целом 1 группа 2 группа

2015 2016 2017 2016 2017 2016 2017 2016 2017

Общая численность работников образовательной ор-
ганизации (без внешних совместителей и работающих 
по договорам ГПХ), чел.

1841 2558 2512 1453 1338 1682 1566 1321 1208

Общая численность ППС (без внешних совместителей 
и работающих по договорам ГПХ), чел. 683 991 954 546 508 603 570 514 473

Общая численность научных работников (без внешних 
совместителей и работающих по договорам ГПХ), чел. 26 21 24 22 18 22 21 23 17

Доля ППС, имеющего ученые степени, % 70,2 70,9 71,7 76,3 77,5 76,3 78,1 76,3 77,1

Доля научных работников, имеющих ученые степени, % 47,6 54,3 57,6 51,7 48,8 47,0 54,8 54,4 45,3

Доля ППС возрастной категории моложе 65 лет, % 81,8 82,6 82,4 84,1 84,0 81,0 81,6 85,8 85,4

Доля ППС возрастной категории моложе 40 лет, % 36,1 35,4 33,3 29,9 27,9 27,7 26,5 31,2 28,7

Средняя заработная плата ППС (без внешних совмести-
телей и работающих по договорам ГПХ), тыс. руб. 41,9 44,4 50,5 42,6 49,8 47,3 56,9 39,9 45,7

Средняя заработная плата научных работников (без 
внешних совместителей и работающих по договорам 
ГПХ), тыс. руб.

67,1 66,6 87,1 68,4 69,5 60,1 83,0 73,1 61,8

[Составлено автором по данным мониторинга эффективности вузов]

Суровицкая Г. В. Механизмы развития кадрового потенциала

Если говорить о надуниверситетских меха-
низмах развития кадрового потенциала универ-
ситетов, то они, по-видимому, носят пороговый 
характер. Порог «срабатывания» зависит от эф-
фективности корпоративных механизмов разви-
тия кадрового потенциала, поэтому на создание 
адекватных надуниверситетских форм развития 
кадрового потенциала опорных университетов по-
требуется определенное время.

Эффективность механизмов развития 
кадрового потенциала опорных 

университетов
На основе результатов систематизации форм, 

методов и инструментов развития кадрового по-
тенциала опорных университетов разработана 
модель эффективности механизмов развития ка-
дрового потенциала. Она содержит показатели 
двух групп. Первая группа включает показатели, 
характеризующие состояние кадрового потенци-
ала университета. Вторая группа показателей ха-
рактеризует развитие кадрового потенциала.

Для обеспечения релевантности критериев 
целесообразно использовать такие, которые одно-
временно определяются для всех университетов. 

Масштабный проект по определению значений 
критериев может быть организован при поддерж-
ке Министерства науки и высшего образования 
Российской Федерации. Для целей настоящего 
исследования хороший потенциал имеет модель 
мониторинга эффективности вузов. На текущий 
момент известны результаты мониторинга 2016, 
2017, 2018 г., которые обобщают результаты де-
ятельности вузов в  2015, 2016, 2017 г. соответ-
ственно. То  есть имеется возможность оценки 
эффективности механизмов развития кадрового 
потенциала опорных университетов первой вол-
ны на момент начала их участия в проекте (2015), 
а также по итогам первого (2016) и второго (2017) 
года реализации программ развития. Для опорных 
вузов второй волны возможна оценка эффектив-
ности механизмов развития кадрового потенци-
ала на момент начала участия в проекте (2016) 
и по итогам первого года реализации программ 
развития (2017).

Интерес представляют не только результаты 
отдельных университетов, но усредненные резуль-
таты по группам опорных университетов.

В табл. 1 показана динамика усредненных зна-
чений показателей состояния кадрового потенци-
ала для различных групп опорных университетов.
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Как видно из табл. 1, по итогам 2017 г. опор-
ные университеты первой волны (два года реа-
лизации программ развития) опережали опорные 
университеты второй волны  (один год реали-
зации программ развития) по  7 из  9 показате-
лей состояния кадрового потенциала. Причем 
группа университетов второй волны, опережая 
по показателям «Доля ППС, имеющего ученые 
степени» и  «Доля ППС возрастной категории 
моложе 65 лет», заметно уступает группе опор-
ных университетов первой волны по показателю 
«Доля ППС возрастной категории моложе 40 лет». 
На старте проекта группа опорных университетов 
второй волны (2016) была несколько более конку-
рентоспособной по сравнению с группой опорных 
университетов первой волны (2015).

Среди опорных университетов второй вол-
ны по итогам первого года реализации программ 
развития более конкурентоспособна первая груп-
па, хотя на старте проекта доминировала вторая 
группа.

По показателю «Доля ППС, имеющего ученые 
степени» наилучший результат у Белгородского 
государственного технологического университета 
им. В. Г. Шухова – ​88,24 %.

Максимального значения показателя «Доля 
научных работников, имеющих ученые сте-
пени» – ​100 % – ​достигли Уфимский государ-
ственный нефтяной технический университет 
и  Калмыцкий государственный университет 
им. Б. Б. Городовикова.

Максимальное значение показателя «Доля 
ППС возрастной категории моложе 65 лет» наблю-
дается для Алтайского государственного универ-
ситета (93,03 %).

По уровню средней заработной платы ППС 
и  научных работников наиболее конкуренто-
способны опорные университеты второй вол-
ны. По итогам 2017 г. средняя заработная плата 
ППС  (без внешних совместителей и  работаю-
щих по договорам ГПХ) в Мурманском арктиче-
ском государственном университете составила 
70,50 тыс. руб., средняя заработная плата научных 
работников (без внешних совместителей и рабо-
тающих по договорам ГПХ) в Тульском государ-
ственном университете составила 137,92 тыс. руб.

Для анализа эффективности механизмов мо-
дернизации основных видов деятельности опор-
ных университетов могут быть использованы 
данные Национального рейтинга университетов, 
формируемого Международной информацион-
ной группой «Интерфакс». Однако эти данные 
не  позволяют определить эффективность ме-
ханизмов развития кадрового потенциала ву-

зов. В то же время, данные частного рейтинга 
«Социализация» Национального рейтинга уни-
верситетов в определенной степени коррелируют 
с данными по средней заработной плата ППС (без 
внешних совместителей и работающих по дого-
ворам ГПХ). Так по итогам первого года реализа-
ции программ развития опорных университетов 
первой волны наименьшее количество баллов 
в рейтинге в рейтинге «Социализация» получил 
Костромской государственный университет (234-
е место, 378 баллов) [12]. За тот же период уни-
верситет оказался наименее конкурентоспособ-
ным в своей группе по средней заработной плата 
ППС (30,82 тыс. руб.). Такое положение дел сохра-
нилось и в течение второго года реализации про-
грамм развития опорных университетов первой 
волны. Лидер в группе опорных университетов 
в рейтинге «Социализация» по итогам 2017 г. – ​
Новосибирский государственный технический 
университет (30-е место, 557 баллов) – ​демонстри-
рует конкурентный уровень средний заработной 
платы ППС и научных работников (63,03 тыс. руб. 
и 95,20 тыс. руб. соответственно).

По показателю «Доля ППС возрастной кате-
гории моложе 40 лет» по итогам 2017 г. лидирует 
Омский государственный технический универ-
ситет (39,15 %). Однако на момент начала проек-
та (2015) значение данного показателя составляло 
43,96 %, то есть падение составило более 10 %.

По итогам двух лет реализации программ раз-
вития 8 из 11 (73 %) опорных университетов пер-
вой волны по показателю «Доля ППС возрастной 
категории моложе 40 лет» показали результаты, 
которые несколько хуже значений данного пока-
зателя на момент начала проекта. По-видимому, 
сказалось присоединение более слабых вузов в ка-
честве структурных подразделений.

За все время реализации проекта из опорных 
университетов первой волны только Костромской 
государственный университет показывал значение 
показателя «Доля ППС возрастной категории мо-
ложе 40 лет» ниже 30 % (24,52 % в 2015 г., 25,57 % 
в 2016 г. и 25,47 % в 2017 г.). Представленные в его 
программе развития университета мероприятия 
по  развитию системы непрерывного образова-
ния ключевого персонала, в том числе, создание 
межвузовской системы переподготовки и повы-
шения квалификации, модернизация программ 
дополнительного профессионального образования 
ключевого персонала, развитие инновационной 
готовности и проектных компетенций ключевого 
персонала, должны быть дополнены блоком более 
эффективных мероприятий по повышению доли 
ППС возрастной категории моложе 40 лет.
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По итогам 2017 г. по сравнению с 2016 г. 16 
из 22 (73 %) опорных университетов показали сни-
жение доли ППС возрастной категории моложе 
40 лет в интервале от 3,18 до 27,69 %. Причем у 12 
из 22 (55 %) по итогам 2017 г. значение данного 
показателя ниже 30 %. Самое низкое значение по-
казателя в 2017 г. наблюдается для Новгородского 
государственного университета им.  Ярослава 
Мудрого  (16,77 %). Среди групп опорных уни-
верситетов, представленных в таблице 1, самое 
низкое значение показателя (26,5 %) демонстриру-
ет первая группа второй волны, хотя для данной 
группы наблюдаются самые низкие темпы паде-
ния значения показателя (–4 %), самые высокие 
темпы падения показателя (–8 %) наблюдаются 
для второй группы второй волны.

Массивы значений показателей «Доля ППС 
возрастной категории моложе 65 лет» и «Доля 
ППС возрастной категории моложе 40 лет» для 
опорных университетов как первой, так и второй 
волны за все время наблюдений коррелируют не-
значительно. Для группы опорных университетов 
первой волны коэффициент корреляции массивов 
в 2015 г. равен 0,15, в 2016 г. – 0,23, в 2017 г. – 0,16. 
Для группы опорных университетов второй вол-
ны в 2016 году – ​0,11, а в 2017 году корреляция 
массивов не наблюдается (–0,07). Не наблюдается 
также корреляция данных массивов в 2017 г. для 
всей группы опорных университетов. В тот же пе-
риод эти массивы не коррелировали и с массивом 
значений показателя «Средняя заработная плата 
ППС (без внешних совместителей и работающих 
по договорам ГПХ)».

Такое положение дел свидетельствует о до-
статочно длительном периоде достижения эффек-
тов от мероприятий по омоложению кадрового 
состава опорных университетов и обусловливает 
целесообразность поиска нестандартных путей 
повышения эффективности механизмов разви-
тия их кадрового потенциала. Особый интерес 
представляют инновационные методы разви-
тия персонала, хорошо зарекомендовавшие се-
бя в сфере бизнеса (Mentoring (наставничество), 
Secondment  (командирование), Shadowing (быть 
тенью), Buddying (партнерство)). Насколько быстро 
удастся университетам, отличающимся опреде-
ленной инерционностью, воспринять свежие идеи 
и повысить эффективность механизмов развития 
кадрового потенциала во многом зависит от эффек-
тивности реализации их стратегических проектов 
и от формата участия университетов в реализации 
национальных проектов «Образование» и «Наука».

Таким образом, наблюдаемая диверсифика-
ция механизмов развития опорных университе-

тов России пока не привела к заметным эффек-
там в сфере развития кадрового потенциала. Цели 
развития опорных университетов должны быть 
скорректированы с учетом задач реализации на-
циональных проектов «Образование» и «Наука». 
Реализация данных проектов потребует суще-
ственной эффективности кадрового потенциала 
опорных университетов, что обусловливает це-
лесообразность использования инновационных 
методов совершенствования механизмов разви-
тия кадрового потенциала. Важнейшим направ-
лением внедрения инноваций должно стать соз-
дание и развитие систем внешней и внутренней 
независимой оценки качества образования. Для 
формирования надуниверситетских механизмов 
развития кадрового потенциала критически важно 
достичь определенного уровня развития, при ко-
тором существенно выше доля молодых научно-
педагогических работников, наиболее восприим-
чивых к инновациям в области HR-менеджмента 
и новым методам работы. Эти методы обеспечат 
задействование резервов надуниверситетских 
форм развития кадрового потенциала, в том числе 
и на основе использования опыта развития персо-
нала и продвижения в международных рейтингах 
ведущих университетов страны.
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Аннотация. Принятие решений в институтах высшего образования реализуется в условиях VUCA-мира: не-
стабильности, неопределенности, сложности, неоднозначности, являющимися значимыми контекстами совре-
менной социокультурной и организационной реальности. Данная статья представляет собой кейс-исследование 
процесса проектирования и открытия новой образовательной программы в одном российском университете, 
представленного в виде цепи взаимосвязанных решений, анализ которых выявляет и объясняет специфику 
принятия управленческих решений в современных университетах. Исследование опирается на смешанные 
методы, включающие: пять глубинных интервью с  наиболее важными стейкхолдерами; включенное на-
блюдение за этапами развития ситуации; интервью с остальными стейкхолдерами; анализ государственных 
регулирующих документов и стандартов; анализа университетских регулирующих документов и стандартов. 
Кейс был проанализирован с использованием теории ограниченной рациональности, теории организационной 
анархии; идей распределения власти и влияния в организациях; концепции избегания риска при принятии 
решений. Анализ кейса выявил наличие размытости границ власти вовлеченных сторон, неопределенность 
«правил игры», исключение некоторых важных заинтересованных сторон из процесса принятия решений, 
частичный недостаток опыта и экспертизы в новых ситуациях принятия решений, неоднозначность ряда вос-
требованных организационных процедур. Представлен ряд стратегий, способных потенциально редуцировать 
уровень неопределенности и повысить качество принимаемых решений в университетах. К ним относятся: 
декомпозиция проблемной ситуации, применение техник анализа сложных решений, повышение роли участия 
и вовлеченности, управление распределением потоков информации, недопущение феномена группового мыш-
ления. Предложены меры по организации политических переговоров, повышению качества коммуникации, 
применению принципов самообучающейся организации. Статья содержит новый и  мало представленный 
в российской научной литературе анализ теории и практики принятия управленческих решений, описанные 
стратегии призваны помочь формированию оснований для наиболее зрелых управленческих решений в уни-
верситетском контексте.
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Abstract. Making decisions in higher education institutions is realized in the context of the VUCA-world – ​that is, in the 
conditions of instability, uncertainty, complexity, and ambiguity, which are significant markers of today’s social, cultural, 
and organizational reality. The article is a case study of designing and implementing a new educational program in one 
Russian university. The analysis is shaped in a chain of interconnected decisions revealing the specifics of management 
decisions in modern universities. The study is based on mixed research methods, including five in-depth interviews with 
the most important actors involved; observation of the situation development stages; interviews with other actors involved; 
analysis of state regulatory documents and standards; analysis of university regulatory documents and standards. The 
case is studied via organized anarchy theory, power and authority in organization theory, risk avoidance and bounded 
rationality perspectives were used. The analysis of the case has identified the involved parties’ power boundaries blurring, 
the uncertainty of the «game rules», the exclusion of some important stakeholders from the decision-making process, the 
experience and expertise partially lacking in new decision-making situations, the ambiguity of several demanded orga-
nizational procedures. There are presented a number of strategies that can potentially reduce the level of uncertainty and 
improve the quality of decisions taken at universities. These include decomposing a problem situation, using techniques for 
analyzing complex decisions, increasing the role of participation and involvement, managing the distribution of information 
flows, preventing the phenomenon of group thinking. The article proposes measures of organizing political negotiations, 
improving the quality of communication, applying the principles of self-learning organization. The article contains a new 
and weakly presented in Russian scientific literature analysis of the theory and practice of decision-making management. 
The described strategies are designed to create solid background for mostly mature management decisions in universities.
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Обзор литературы

Ограниченная рациональность и процесс 
принятия решений
Рациональность в контексте принятия реше-

ний соотносится с «процессом принятия решений, 
который должен логично привести к оптималь-
ному результату при точной оценке ценностей 
и отношения к риску лица, принимающего реше-
ния (ЛПР)» [1, с. 6]. Рациональная модель основа-
на на предположениях о том, как следует прини-
мать оптимальные решения в идеальных условиях. 
Однако множество исследователей продемон-
стрировали, что при анализе процесса принятия 
решений рациональность может использоваться 
лишь ограниченным образом. Эта позиция также 
известна как теория ограниченной рационально-
сти и представлена, прежде всего, Г. Саймоном, 
который утверждал, что лучший способ понять 
ЛПР – ​это тщательно рассмотреть сложную си-
туацию, в которой он находится, а не норматив-
ный процесс принятия решений сам по себе [2]. 
В то время как некоторые теоретики работают 
над предписывающей моделью принятия реше-

ний, разрабатывая точные математические мето-
ды для оптимальных решений вне зависимости 
от контекста [3, 4], доминирующие приверженцы 
дескриптивного (описательного) подхода сосре-
доточены на существующей сложности внешнего 
мира и когнитивных особенностях ЛПР.

Представители дескриптивного подхода ука-
зывают на то, что абсолютно рациональный спо-
соб принятия решений никогда не реализуется 
в жизни. Например, чтобы участникам принять 
рациональное решение, предполагается, что не-
обходимо: 1) точно определить проблему, 2) иден-
тифицировать все критерии оценки, 3)  точно 
взвесить все критерии в соответствии с их пред-
почтениями, 4) знать все соответствующие аль-
тернативы, 5) точно оценивать каждую альтерна-
тиву на основе каждого критерия, 6) точно рассчи-
тывать при выборе альтернативы с наибольшим 
ожидаемым значением результата [1, с. 4–5].

Очевидно, такие обстоятельства недостижи-
мы и никогда не могут быть полностью созданы 
ни в университете, ни в какой-либо другой орга-
низации: участникам не хватает информации, вре-
мени и других ценных ресурсов, которые влияют 
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на процесс принятия решений [5]. Значимую роль 
также играют личные когнитивные особенности 
и поведенческие черты вовлеченных лиц [6].

Как было отмечено, субъективность и пред-
убеждения играют существенную роль, приво-
дя к  условиям ограниченной рациональности. 
Например, Базерман, рассматривая случаи выяв-
ленных проблем при аудите принятых решений 
в организациях, утверждает, что «большинство 
сбоев являются следствием систематических 
ошибок в суждениях» [1, с. 1], которые возника-
ют на бессознательной стадии принятия решений 
и связаны с институциональными механизмами 
и  психологической неспособностью сохранять 
объективность, независимо от персональной чест-
ности. «Люди склонны формировать предпочтение 
определенному результату и затем обосновывать 
это предпочтение на основе справедливости», – ​от-
мечает Базерман [1, с. 2]. Заинтересованная пред-
взятость (self-serving bias) может быть объяснена 
тем фактом, что люди обрабатывают информацию 
не идеальным образом: они действуют субъек-
тивно, ставя на первое место свой личный инте-
рес, путая его с моральной или честной сделкой. 
«Стремление человека поддерживать позитив-
ные иллюзии, делать корыстные интерпретации, 
сбрасывать со счетов научные данные и упускать 
из виду легкодоступную и релевантную инфор-
мацию способствует, в конечном итоге, обнаруже-
нию «предсказуемых сюрпризов» [1, с. 3].

Люди склонны упрощать решения, и это часто 
происходит в связи с использованием эвристик. 
Нобелевский лауреат Д. Канеман [6] исследовал 
и выделил три распространённых типа эвристик: 
эвристику презентативности, эвристику доступ-
ности и корректировку и закрепление. С их по-
мощью он объясняет, как эмоциональная оценка 
перекрывает когнитивное мышление и заставля-
ет человека полагаться на ранее сформированные 
стереотипы. Все эти и некоторые другие когни-
тивные, психологические и поведенческие харак-
теристики противоречат рациональному подходу 
и подтверждают его ограниченность при приня-
тии решений.

Сложность и неопределенность как 
контексты принятия решений
Те рм и н  «V UCA-м и р»  бы л  вв еден 

Т. Фридманом, обозревателем New York Times, 
и представляет собой аббревиатуру из слов: «вола-
тильность (изменения происходят на высокой ско-
рости); неопределенность (детерминистские моде-
ли больше не подходят для принятия решений); 
сложность (доступ к глобальному миру облегча-

ет подключение каждого как части мира, но это 
ведет к кратному росту сложности); неоднознач-
ность (одновременно существует несколько объ-
яснений, придающих смысл окружающему)» [7], 
представляющих базовые характеристики со-
временности. Действительно, неоднозначность, 
неопределенность и хаос являются критически-
ми характеристиками современного мира [8, 11], 
определяющими условия процесса принятия ре-
шений в любой организации, в том числе в уни-
верситетах. Неоднозначность приводит к стрессу; 
поддержание надлежащего качества принятия ре-
шений в условиях стресса является существенной 
современной проблемой [9]. Окружающая среда 
быстро меняется: политические, социальные 
и экономические условия требуют высокой ско-
рости, уверенности и способности маневрировать 
и находить уникальные решения [10]. Это имеет 
серьезные последствия для принятия решений 
в высших учебных заведениях.

Неопределенность можно наблюдать не толь-
ко во внешней среде организации, но и как крити-
ческую характеристику самой организации. Хотя 
организации обычно ассоциируются с рациональ-
ными моделями принятия решений, Оуэнс [8] под-
тверждает, что существует разрыв между теори-
ей и профессиональной практикой, которая часто 
не соотносится с нормативными моделями. В раз-
личных организациях практикующие менеджеры 
редко используют их в работе: «Нормативные мо-
дели принятия решений не влияют на поведение 
корпоративных менеджеров среднего и высшего 
звена» [Mintzberg, Raisinghani, цит. по 8]. Очень 
часто конфликт целей и неопределенность цели 
сочетаются с процедурной неопределенностью [5], 
которая описывает и современные трансформи-
рующиеся университеты. Таким образом, при об-
суждении процесса принятия решений в органи-
зациях можно утверждать, что организационные 
социальные контексты таковы, что рациональное 
принятие решений трудно перевести в действия. 
Эта точка зрения подтверждается, например, «те-
орией организационной глупости», разработанной 
Альвессоном и Спайсером, которая показывает, 
что функциональная глупость является важным, 
хотя и недостаточно признанным компонентом 
организационной жизни [12]. Примечательно, что 
некоторые организации, в  первую очередь об-
разовательные, общественные или нелегальные, 
являются даже более сложными, чем остальные, 
поэтому их можно рассматривать как «организо-
ванные анархии», «характеризующиеся проблем-
ными предпочтениями, неясными технологиями 
и гибким участием» [13, с. 1].
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Процесс группового принятия решений, ши-
роко распространенный в организациях, в том 
числе образовательных, до сих пор не очень хоро-
шо понят. Рядом исследователей были выявлены 
и продемонстрированы несколько существенных 
явлений, приводящих к низкому качеству приня-
тых решений по причине социального контекста, 
описываемого как «групповое мышление» («group 
thinking»). Этот специфический негативный фено-
мен, по словам Джанис, является «способом мыш-
ления, к которому люди привержены, когда они 
глубоко вовлечены в сплоченную группу, когда 
стремление членов к единодушию перевешива-
ет их мотивацию к реалистической оценке аль-
тернативных направлений действий» [Janis, цит. 
по 9, с. 256]. Джанис утверждает, что групповое 
мышление имеет место, когда есть сильный и на-
стойчивый лидер, высокий уровень групповой 
сплоченности и  сильное давление со  стороны, 
что приводит к грубому пренебрежению целями 
и альтернативами, упущению информации, субъ-
ективной избирательности, некачественной оцен-
ке потенциальных затрат и рисков, а также ошиб-
кам в реализации и мониторинге результатов [9].

Групповые решения трудно принимать, по-
тому что это требует учета желаний разных чле-
нов группы [11]. Поскольку в процессе принятия 
решений участвуют несколько членов с несколь-
кими интересами, всегда существует конфликт: 
члены формируют коалиции и используют поли-
тическую власть, продвигая предпочтительные 
решения [5]. Валлач, Коган и Бем [14] отмечают, 
что широкое распределение ответственности 
в групповых решениях приводит к менее ответ-
ственному личному выбору в группе в сочетании 
с тенденцией присоединения к группе. Кроме того, 
их исследования подтверждают, что люди, склон-
ные к большему риску, имеют большее влияние 
на группу, чем более консервативные люди.

Подводя итог, можно сказать, что сложность 
и неопределенность являются контекстами при-
нятия решений, влияющими как на  внешнюю 
среду, так и на внутренние университетские про-
цедуры, что приводит к существенным трудно-
стям в процессе принятия эффективных решений. 
Некоторые аспекты того, как снизить риски и по-
высить эффективность процесса принятия реше-
ний в таких обстоятельствах, будут обсуждаться 
далее.

Перспектива анализа решений
Анализ решений (decision analysis) широко ис-

пользуется в деловых и государственных секторах 
в качестве интеллектуального метода для учета 

сложных контекстов принятия решений. Клемен 
считает анализ решений отличным инструментом, 
отмечая, что «анализ решений обеспечивает эф-
фективные методы перевода сложной проблемы 
в структуру, которую можно анализировать» [13, 
с. 2]. В частности, этот подход включает анализ 
возможных направлений действий, возможных 
результатов и их вероятности, а также возможных 
последствий, которые могут возникнуть в резуль-
тате различных результатов. Этот подход работа-
ет с неопределенностью уникальным способом, 
не отрицая или игнорируя его, но идентифицируя 
его источники и систематически представляя их.

Анализ решений включает в себя различные 
методы. Некоторые авторы описывают такие ин-
струменты структурирования как деревья реше-
ний [13, 11], диаграммы влияния [13, 4], матрицы 
решений, вычисления ожидаемых значений [4] 
и тесты на ясность [4]. Важно отметить, что «в 
неопределенном мире хорошие решения могут 
привести к плохим результатам, и наоборот» [4, ​​
с. 682], поэтому крайне важно проводить различие 
между решениями и результатами, действиями 
и последствиями. Оценка решения должна делать 
акцент на ставках и шансах, а не на результатах 
решения [15].

Перспектива декомпозиции
Попытки сделать процесс принятия решений 

более точным привели к появлению различных 
моделей, структурирующих реальность и умень-
шающих неопределенность. Описывая рацио-
нальный процесс принятия решений, Базерман [1] 
включает в него шесть шагов. Первое – ​это пра-
вильное определение проблемы, которое помо-
жет избежать неправильного решения. Проблема 
не  должна описываться в  терминах решения, 
а также исчезать в чрезмерной детализации или 
быть слишком узкой и представлять только од-
ну часть более крупной проблемы. Второй шаг – ​
определить все критерии, имеющие отношение 
к  проблеме. Поскольку все критерии имеют 
разную важность, третий шаг – ​их взвешивание. 
Четвертый шаг – ​создание альтернатив; здесь важ-
но не тратить слишком много времени и остано-
виться, пока «стоимость поиска не перевесит цен-
ность добавленной информации» [1, с. 4]. Пятый 
и самый сложный шаг – ​оценить каждую альтер-
нативу, используя каждый критерий. Последний 
шестой шаг – ​рассчитать взвешенные рейтинги 
альтернатив и найти окончательное оптимальное 
решение.

Разные авторы описывают похожие шаги 
декомпозиции. Бриджес полагает, что «в при-
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нятии решения обычно участвуют четыре ша-
га:  (1) определение проблемы,  (2) определение 
возможных альтернатив, (3) прогнозирование по-
следствий каждой разумной альтернативы и (4) 
выбор альтернативы, которой необходимо следо-
вать» [Bridges, цит. по 8, с. 283]. Таким образом, 
следование точным этапам принятия решения, 
с упором на дефрагментацию и цикличность про-
цесса, считается полезной практикой.

Информационная перспектива
Чтобы уменьшить неопределенность, ЛПР 

должно получать и интерпретировать соответ-
ствующую информацию. Деятельность по поиску 
информации требует большого количества вре-
мени, энергии и ресурсов и оказывает огромное 
влияние на качество принимаемых решений [5]. 
Чу описывает три аспекта информационных по-
требностей: «1) для формирования ситуации вы-
бора, (2) для определения предпочтений и выбора 
правил и (3) для определения доступных направ-
лений действий и оценки их прогнозируемых ре-
зультатов» [5, с. 248]. Важно отметить, что «при-
емлемый уровень производительности, как прави-
ло, не является максимально возможным уровнем 
производительности: скорее, он достаточно хорош, 
чтобы соответствовать восприятию организаци-
ей реальности и ценностей» [5, с. 267]. Поиск ин-
формации должен быть остановлен, когда найдено 
удовлетворительное решение.

Иногда бывает полезно проводить бизнес-ис-
следования, которые имеют целенаправленную 
и систематическую основу. В основном это важно 
для стратегических решений, которые являются 
наиболее сложными и неструктурированными. 
Бизнес-исследование – ​это «систематическое, 
контролируемое, эмпирическое и критическое 
исследование явлений, представляющих интерес 
для лиц, принимающих управленческие реше-
ния» [16, с. 9].

Еще один полезный тип информации – ​ре-
зультаты обратной связи. «Результаты одного 
решения дают новую информацию, на которой 
можно основывать другие решения. Таким об-
разом, «петли обратной связи» были добавлены 
к некоторым моделям процессов, чтобы гаранти-
ровать, что результаты принятых решений будут 
рассматриваться при рассмотрении будущих ре-
шений» [8, с. 267]. Обратная связь и другие виды 
информации способствуют организационному 
обучению, которое ведет к пересмотру и адап-
тации целей, фокусировке внимания, оценке эф-
фективности, и в целом помогает находить более 
жизнеспособные решения [5].

Перспектива избегания 
группового мышления
Некоторые доступные стратегии избегания 

влияния явления группового мышления, которое 
было описано выше, также должны быть приняты 
во внимание. Джанис, который первым исследо-
вал этот феномен, подчеркивает важность неза-
висимых экспертов, поддержку критического под-
хода и отказ от некритичного принятия предпо-
читаемых вариантов [17]. Идеи Мурхеда, Ференса 
и Нека также привлекают внимание и впечатляют 
тщательным анализом, в котором особое внима-
ние уделяется временным рамкам и стилю руко-
водства. Авторы предупреждают членов группы, 
принимающей решение, о недостатках слишком 
короткого времени, выделенного на  принятие 
решения, приводящего к давлению, подавлению 
инакомыслия и самоцензуре [17]. Давление фак-
тора дефицита времени должно быть уменьшено 
любыми способами, пишут авторы. Что касается 
лидерства, то  лидер не  должен придерживать-
ся стиля «laissez-faire» – ​не  вмешивающегося 
стиля. Вместо этого, будучи сильным и востре-
бованным, «этот лидер должен активно руково-
дить деятельностью группы, но не сообщать при 
этом о предпочтительном варианте решения» [17, 
с. 548]. Гарвин предлагает лидерам обратить вни-
мание на язык тела членов группы, чтобы про-
следить признаки скрытого недовольства и несо-
гласия [10, с. 115]. Он также предлагает избегать 
слишком быстрого принятия решений, поддер-
живать взгляды «меньшинств» и ценить вклад 
«полезных Кассандр» – ​людей, которые известны 
тем, что имеют смелость поднимать сложные во-
просы и предлагать свежие взгляды, привлекая 
внимание к скрытым опасностям предлагаемой 
политики» [10, с. 115].

Перечисленные теоретические подходы к ана-
лизу ситуации принятия решения на личностном, 
организационном и  более широком средовом 
уровнях в  ситуации сложности и неопределен-
ности выступили основаниями для дальнейшего 
анализа практической ситуации, представленной 
в виде кейса далее. Помимо этого представленные 
перспективы были в дальнейшем использованы 
для выработки практических рекомендаций при 
анализе конкретного кейса.

Материалы и методы

В статье представлен кейс, исследующий 
цепочку связанных решений в  одном конкрет-
ном российском университете, и объясняющий 
на этом материале характер и особенности про-
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цесса принятия решений. Кейс связан со следу-
ющей ситуацией принятия управленческого ре-
шения: в исследуемом университете была разра-
ботана новая многообещающая образовательная 
программа  (ОП). Идея программы была перво-
начально одобрена, но в процессе ее запуска воз-
никли непредсказуемые препятствия, которые 
привели к  закрытию программы до  ее начала, 
расторжению договоров с зачисленными учащи-
мися и передаче студентов и программы в дру-
гой университет. Таким образом, череда событий 
и решений привела к тому, что новая программа 
не была поддержана и запущена. Ситуация раз-
вивалась в несколько этапов, каждый из которых 
являлся частью общего решения, и все происхо-
дило в целом удовлетворительно, но уровень не-
определенности постепенно увеличивался и вырос 
до критического объема. Ситуация с решением 
стала проблемной, что привело к принятию не-
ожиданного решения о сворачивании ОП до ее 
начала. Анализ кейса показывает, что именно 
произошло, кто был основными заинтересован-
ными сторонами, почему окончательное решение 
было таково, каково оно было, что лежало в ос-
нове этого решения, и проливает свет на приро-
ду принятия решений в университетской среде. 
Хотелось бы подчеркнуть, что кейс представляет 
не проблемы конкретного университета, а модель-
ную ситуацию, демонстрирующую размытость 
внутренних правил и неопределенность внешней 
среды, характерные для институтов высшего об-
разования в целом.

Данные были собраны из различных источни-
ков и с использованием нескольких методов:

•	Во-первых, было проведено пять полуструк-
турированных интервью с  наиболее важными 
и  заинтересованными сторонами. Далее будут 
указаны принципиальные позиции и функции 
основных вовлеченных лиц, но не конкретные 
личности, в поддержку принципа анонимности. 
Интервьюируемыми выступили: 1)  руководи-
тель новой образовательной программы (РОП); 
2) представитель отдела кадров; 3) лицо, отвеча-
ющее за функцию в области развития качества 
образования; 4) высшее должностное лицо, прини-
мающее итоговые решения; 5) внешний консуль-
тант по организационному развитию. Данные ре-
спонденты были выбраны в связи с их максималь-
ной вовлеченностью в ситуацию на разных этапах, 
в связи с их высоким экспертным уровнем, а так-
же в связи с их интегрированностью в структуру 
принятия решений. Интервью включало вопросы 
как экспертного характера, касающиеся представ-
лений о целях открытия новой ОП, ее предпола-

гаемых результатах, необходимости построения 
поддерживающих процессов, инфраструктуры, 
о месте магистратуры в структуре образователь-
ного процесса, так и вопросы о характере конкрет-
ной ситуации и ее оценке участником как одним 
из ключевых стейкхолдеров.

•	Во-вторых, включенное наблюдение за раз-
витием ситуации проводилось на всех ее этапах. 
Включенное наблюдение заключалось в участии 
и протоколировании заседаний рабочих групп 
по заранее разработанной схеме, включавшей це-
ли участников дискуссии на начало встречи и ре-
зультаты, к которым пришли участники в конце 
встречи. Каждый протокол сопровождался напи-
санием резюме, где фиксировались структурно-
процессные дефициты и рассогласования в по-
нимании целей заинтересованными сторонами. 
Заседания проводились с разными стейкхолдера-
ми каждые 2 недели в течение 6 месяцев, каждое 
заседание длилось 1 час; объём формализованного 
включённого наблюдения составил не менее 12 ч.

•	В-третьих, у иных заинтересованных сто-
рон, представленных ниже, были взяты короткие 
полуструктурированные интервью с целью со-
брать имеющиеся мнения и характеристики си-
туации (не менее 10).

•	В-четверых, были проанализированы прави-
тельственные документы и стандарты: федераль-
ные законы и законы о высшем образовании, про-
фессиональные стандарты и документы, регули-
рующие организацию образовательного процесса 
в высших учебных заведениях. Была также про-
анализирована соответствующая политика уни-
верситета и локальные нормативные документы.

Заинтересованные стороны:
•	РОП: инициировал идею и разработку но-

вой магистерской образовательной программы. 
Имеет прочные отношения с представителями 
профессиональной отрасли и поддерживает от-
ношения с двумя другими университетами в ка-
честве потенциальных партнеров в реализации 
ОП. Является инициатором процесса и тем, кто 
продвигает его на всех этапах от идеи до запуска.

•	Члены кафедры – ​ученые, старшие препода-
ватели, доценты: дают экспертную оценку идеи 
ОП и помогают улучшить ее.

•	Методический совет факультета: обеспечи-
вает дальнейшую экспертизу ОП.

•	Методический совет университета по  во-
просам образования: обеспечивает экспертную 
оценку ОП на более высоком уровне.

•	Управление по вопросам образования: его 
роль заключается в проверке того, что все доку-
менты ОП являются правильными и что ОП со-
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Таблица 1
Этапы развития ситуации и сопутствующие сложности

Table 1
Stages of the situation development and the relating difficulties

Стадия процесса принятия решения Сопутствующие проблемы неопределенности и сложности

1. РОП нашел партнерские университеты, а также предста-
вителей отрасли и обсудил с ними идею ОП. Первоначаль-
ные соглашения были установлены.

Не существует четкой университетской политики в от-
ношении партнерских отношений с другими университе-
тами и представителями отраслей, хотя такое партнерство 
приветствуется. Уровень неопределенности в этой области 
высок.

2. РОП представил идею и основные черты ОП сотрудни-
кам кафедры, методического совета факультета, методиче-
ского совета университета (3 этапа обсуждения). ОП была 
одобрена. Обсуждения в коллегиальных органах носят 
в основном формальный характер. В новых образователь-
ных темах не хватает опыта.

Уровень магистратуры является относительно новым 
в российской системе образования, появление новых про-
грамм пока не стало рутинным процессом, вспомогатель-
ные процессы не четко артикулированы, политика и стра-
тегия в области развития новых ОП не до конца ясны. 
Критерии поддержки новых ОП не ясны.

3. Глава ОП провел серию консультаций с Управлением 
по вопросам образования, в результате чего ОП была от-
корректирована.

Гос. регулирование в области образования не обеспечивает 
строгого регулирования ОП университетов: оно предлага-
ет общие руководящие принципы, которые оставляют про-
странство для инициативы и творчества, но приведенные 
рамки также слишком широки и открыты для толкований, 
что ведет к двусмысленности и стремлению избегания 
риска.

4. РОП с помощью соответствующих административных 
подразделений попытался оценить стоимость ОП и, ос-
новываясь на этом, определить стоимость обучения для 
будущих студентов. Этот запрос вызвал проблему и был 
сделан приблизительно.

Не существует стандарта финансовой модели, которая 
могла бы использоваться для новых ОП; принципы бюд-
жетирования, а также параметры рентабельности, точка 
безубыточности и критерии финансовой эффективности 
не до конца ясны.
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ответствует законодательным образовательным 
стандартам.

•	Отдел развития качества образования: про-
двигает новые инициативы в области образования 
и поддерживает лидеров образования.

•	Высшее должностное лицо, принимающее 
решения: оценивает ОП на заключительном эта-
пе. После его одобрения может быть объявлено 
открытие новой ОП, может начаться процесс за-
числения студентов.

•	Университеты – ​партнеры: сотрудники двух 
университетов, которые должны были предоста-
вить студентам некоторые учебные блоки, а также 
стать экспертами для студенческого образователь-
ного проекта, предусмотренного ОП.

•	Отраслевые партнеры ОП: заинтересованы 
в использовании результатов студенческого об-
разовательного проекта, потенциальные его за-
казчики.

•	Отдел дистанционного обучения: управляет 
работой системы виртуальной обучающей среды 
для всех университетских факультетов и образо-
вательных программ.

•	Студенты: те, кто заинтересован в зачисле-
нии на ОП.

•	Отдел кадров университета: не вовлечен 
в ситуацию принятия решения на ранних эта-
пах, но на заключительном этапе столкнулся 
с тем, что сотрудник (РОП) пришел к решению 
об уходе.

•	Университетский консультант по органи-
зационному развитию: пытался стать посред-
ником в ситуации и найти лучшее решение для 
всех.

Динамика процесса принятия решения 
и сопутствующие трудности
Решение о разработке и запуске ОП состоя-

ло из нескольких этапов; некоторые трудности 
или проблемы могут описать каждый из  них. 
Принципиальные этапы ситуации и сопутству-
ющие проблемы неопределенности и сложности 
представлены в табл. 1. Данная таблица имеет 
эмпирически-аналитический характер и состав-
лена на основе анализа материалов, полученных 
в результате применения комплекса исследова-
тельских методов, представленных выше, в сопо-
ставлении с теориями неопределённости и слож-
ности в применении к конкретной ситуации при-
нятия управленческих решений.
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5. Некоторые необходимые действия для запуска ОП были 
предприняты РОП:
– Был определен педагогический состав ОП.
– Были определены отраслевые требования к образователь-
ным проектам.
– Был запущен сайт ОП.
– Были объявлены условия зачисления на ОП.
– Заявки студентов на зачисление были собраны и оценены.
– Студенты были зачислены.

Разница между исследовательской магистерской про-
граммой и магистерской программой профессионального 
развития не зафиксирована в политиках.
Точных правил и норм о разработке содержания новой 
образовательной программы, требованиях к зачислению 
и распределению персонала не обнаружено. Взаимодей-
ствие с соответствующими административными структу-
рами слабо регламентировано.

6. Отдел дистанционного обучения предложил разработать 
наполнение для онлайн-модулей ОП. Предложение было 
отклонено, поскольку университеты-партнеры не хотели 
передавать свои авторские учебные материалы третьей 
стороне.

Была обнаружена неопределенность в использовании ав-
торских прав на контент университетов-партнеров.

7. Договоры об оказании образовательных услуг между 
университетом и студентами были сочтены некоррект-
ными в связи со спецификой программы, не отраженной 
в договорах, и расторгнуты до начала семестра. Высшее 
должностное лицо приняло решение не исправлять до-
говоры, а остановить программу до ее начала. ОП была 
переведена на базу одного из университетов-партнеров. 
90 % зачисленных студентов согласились сохранить выбор 
программы и подписали соглашение об образовании с этим 
университетом-партнером.

Риски, принятые организацией:
– закрытие новой ОП
– репутационный риск
– упущенная выгода
– временные затраты всех заинтересованных сторон
– финансовые затраты на продвижение программы

8. РОП обсудил сложившуюся ситуацию с отделом кадров, 
с отделом развития качества образования, с организацион-
ным консультантом. Обсуждение ситуации с ЛПР не про-
изошло. Ситуация не стала кейсом для изучения и органи-
зационного обучения. РОП была предложена должность 
в другом университете; он принял его.

Ситуация формально не подверглась рассмотрению 
какой-либо комиссией, хотя на этапах процесса принятия 
решения были очевидные трудности и высокая степень 
неопределенности.
Случай не был признан системой управления как достой-
ный изучения и принятия мер по предотвращению возмож-
ных подобных ситуаций в будущем.
Сложившаяся ситуация сыграла против факторов удержа-
ния талантливого и перспективного сотрудника.

Окончание табл. 1
??? tab. 1

Агенты и лидеры изменений в университетах

Результаты
Анализ кейса показал, что первостепенную 

роль в сложившейся организационной иерархии 
играет высший менеджмент: несмотря на то, что 
все предыдущие этапы утверждения программы 
различными подразделениями и советами были 
пройдены благоприятно, они оказались беспо-
лезными на последнем этапе процесса принятия 
решения. Этот факт может быть объяснен рас-
плывчатыми границами влияния упомянутых 
подразделений и  советов в  процессе запуска 
ОП, размытыми правилами. Важные заинтере-
сованные стороны, такие как зачисленные сту-
денты, отраслевые партнеры и  университеты-
партнеры, были исключены или проигнориро-
ваны в процессе принятия итогового решения. 
Аналогичным образом это можно объяснить де-
фицитом релевантного опыта и неясными про-
цедурами включения внешних стейкхолдеров 

в процесс принятия решений. Как итог – ​оконча-
тельное решение было принято без обсуждения, 
в директивном режиме.

Обсуждение

Университет как организованная анархия
Университеты являются прекрасными при-

мерами, представляющими «модель мусорного 
ведра» касательно процесса принятия реше-
ний («garbage can decision model») [18]. Она ха-
рактеризуется проблемными предпочтениями, 
которые были продемонстрированы в данном 
случае: заинтересованные стороны боролись 
за выбор между риском и репутацией, новыми 
партнерами и старыми игроками, новыми идея-
ми и старыми процедурами. В университете дей-
ствовали различные противоречивые предпочте-
ния, слабо связанные друг с другом. Не хватало 
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последовательной структуры, о чем свидетель-
ствуют сложные схемы процесса принятия реше-
ний. Организация «обнаруживает предпочтения 
через действие больше, чем действует на основе 
предпочтений»  [18, с. 1]. Это подтверждается 
окончательным решением, которое противоре-
чило предыдущим этапам принятия решения.

Наблюдалась также неясность процедур, ко-
торая является еще одной важной особенностью 
«модели мусорных ведра»: правила процесса за-
пуска ОП были не до конца ясны с самого начала 
и до конца, процесс шел без точных алгоритмов 
и правил, на фоне нечетких областей ответствен-
ности вспомогательных административных служб, 
и выявлял открытые вопросы на большинстве эта-
пов процесса принятия решений.

«Текучесть участия» как часть модели бы-
ла выражена в отношениях с отраслевыми пар-
тнерами и университетами-партнерами: с одной 
стороны, они были компетентными и авторитет-
ными сторонами соглашения; с другой стороны, 
они не имели реальной власти в окончательном 
решении. Текучесть также проявлялась в переме-
щении студентов из ОП в текущем университете 
в другой университет, показывая неопределенные 
организационные границы.

Коэн, Марч и Олсен указывают, что «про-
цессы в мусорной корзине – ​это такие процессы, 
когда проблемы, решения и участники перехо-
дят от одной возможности выбора к другой так, 
что характер выбора, время, которое он зани-
мает, и проблемы, которые он решает, зависят 
от  относительно сложного смешения элемен-
тов» [18, с. 16]. В свете этого способ организа-
ционного выбора может быть описан как «при-
нятие резолюции без отсылки к взвешенному 
выбору вариантов». В этом случае организаци-
онные цели неясны или неизвестны, а решения 
стали результатом интерпретации различных 
идей внутри нее.

Идеи Вейка коррелируют с моделью «му-
сорного ведра» и тоже могут быть использова-
ны для анализа кейса. Автор утверждает, что 
«многие аспекты организаций демонстрируют 
слабую связь между намерениями и действия-
ми членов организации, между частями систе-
мы, которые должны быть тесно скоордини-
рованы, между средствами и целями» [Weick, 
цит. по  3, с.  392]. Кроме того, ситуация опи-
сывается процедурной неопределенностью [5]. 
Действительно, ситуационный анализ показы-
вает, что намерение принимающих решения 
членов организации поддержать ОП в процессе 
ее запуска привело к ее закрытию.

Власть и авторитет в процессе 
принятия решений
Запуск ОП стал особым и  по  некоторым 

параметрам относительно новым прецеден-
том для организации, поэтому стоит взглянуть 
на  политический режим данной ситуации  [5]. 
Организационная культура требует создания мощ-
ной управляющей коалиции [19] на самых ранних 
этапах любого проекта. У главы ОП были сильные 
альянсы за пределами университета, но слабые 
контакты внутри учреждения, его внешние пар-
тнеры не смогли повлиять на ситуацию.

При этом административный персонал 
на всех уровнях не был готов делиться своими 
полномочиями. Как показал Керр, «менеджеры, 
хотя и придерживаются риторики демократии, 
расширения прав и возможностей участия, в ре-
альности неохотно делятся властью, предостав-
ляют автономию, раскрывают информацию или 
вовлекают сотрудников в процесс принятия су-
щественных решений» [20, с. 81]. Организация 
имеет строгую иерархическую природу, и это 
означает, что, по словам Керра, права на участие 
распределяются неравномерно, когда сотрудни-
ки более высокого уровня приобретают большее 
влияние на все важные решения, а сотрудники 
более низкого уровня имеют мало или вообще 
не имеют таких прав. Кейс демонстрирует это 
очень четко.

Процесс принятия решений по большей ча-
сти оставался в рамках подхода «докажите, что 
это нужно», а не «давайте совместно рассмотрим 
эту идею» (advocacy-not-inquiry approach), и боль-
ше оспаривал положение дел, чем предлагал со-
вместное решение проблем: убеждение других 
и отстаивание позиции доминировали над кон-
структивной критикой и взвешенными аргумен-
тами, результат рассматривался главным образом 
как победа или поражение, а не как коллективная 
ответственность [10].

Перспектива избегания рисков
Кейс демонстрирует, что РОП как централь-

ная фигура, лидер, идеолог и исполнитель про-
екта взял на себя все основные риски. Идея ОП 
обсуждалась на  ряде заседаний и  советов; от-
носительно этого, Уайт пишет, что использова-
ние комитетов и советов неизбежно ведет к по-
давлению риска и, когда имеется выбор между 
более и менее рискованными курсами, коллек-
тив отдает предпочтение консервативному на-
правлению [21]. Но, как мы можем наблюдать, 
групповые взаимодействия, напротив, привели 
к принятию ОП как нового и рискованного типа 
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образовательной программы. Почему это слу-
чилось? Воллач, Коган и Бем утверждают, что 
«люди с более сильной индивидуальной склон-
ностью к риску становятся более влиятельными 
в группе, чем люди, которые более консерватив-
ны» [14, с. 77]. Таким образом, ОП была одобрена 
и прошла много этапов согласований. Но оконча-
тельное решение не было коллективным, и оно 
перечеркнуло предыдущие достижения. Почему 
члены группы не воспрепятствовали такому ре-
шению? Это может быть объяснено тем фактом, 
что «повышенная готовность идти на риск при-
водит к снижению чувства личной ответственно-
сти» [14, с. 85]. Окончательную ответственность 
взял на себя человек, который не был членом 
какой-либо дискуссионной группы, действовал 
лично и предпочел не рисковать.

Перспектива ограниченной 
рациональности
Была ли цепочка решений, описанных в кейсе, 

рациональной? Анализируя все его этапы, мы ви-
дим, что этот вопрос сложен, потому что ситуация 
принятия решения изначально следовала, каза-
лось бы, рациональным процедурам и правилам, 
но  позже уровень неопределенности и  неодно-
значности увеличился, был выявлен значитель-
ный недостаток информации и могли проявиться 
потенциальные эвристики. Таким образом, труд-
но объяснить эту ситуацию исключительно ра-
ционально: не наблюдалось знаний о возможных 
альтернативах, не было четких правил принятия 
решений, отсутствовало четкое определение уров-
ня риска и понимания последствий. Кроме того, 
«значения, по которым можно сравнивать альтер-
нативные последствия решения с точки зрения их 
субъективной ценности» [22, с. 97] тоже не были 
ясны. Заинтересованные стороны не могли опре-
делить критерии и точно взвесить все соответ-
ствующие альтернативы, рассчитать и выбрать 
среди альтернатив [1, с. 4–5]. Кроме того, Оуэнс 
пишет, что исследования различных организаций 
доказали, что практикующие администраторы 
и менеджеры среднего и высшего звена редко ис-
пользуют нормативные модели принятия решений 
в реальной работе: они почти не влияют на их по-
ведение [8]. То есть предпочтительно анализиро-
вать случай через призму ограниченной рацио-
нальности.

Возможные альтернативы 
и необходимые действия
На основании проанализированного кейса, 

определенные действия могут быть предложе-

ны для улучшения процесса принятия решений 
в университетах. Во-первых, должны быть забла-
говременно проведены политические переговоры 
касательно будущего решения, его вариантов и ус-
ловий их реализации. Это означает, что для сни-
жения сопротивления риску, ЛПР должно было 
быть вовлечено в обсуждения на предыдущих эта-
пах. Кроме того, чтобы увеличить шансы на при-
нятие предпочтительного решения, РОП должен 
был вести переговоры с доминирующими мест-
ными коалициями и получить предварительную 
поддержку или, по крайней мере, добиться ней-
тральной позиции с их стороны. В любом случае, 
мощная коалиция должна быть создана на самых 
ранних этапах проекта [10].

Во-вторых, должна быть найдена и предо-
ставлена ​​существенная информация как важ-
нейшая часть процесса принятия решений (на-
пример, официальное регулирование отношений 
с внешними партнерами). Преимущественным 
типом информации являются результаты обрат-
ной связи. Такие результаты могут «гарантиро-
вать, что результаты решений будут рассматри-
ваться при рассмотрении будущих решений» [8, 
с.  267]. Отзыв от  РОП может дать бесценную 
информацию о текущих системных сбоях и про-
цедурных пробелах.

В-третьих, дополнительные поддерживаю-
щие действия должны быть реализованы там, где 
это необходимо. Если уровень неопределенности 
слишком высок, лучше отложить окончательное 
решение и организовать отдельные дополнитель-
ные встречи, касающиеся отсутствующих про-
цедур и стандартов для любой новой образова-
тельной программы, что может помочь снизить 
уровень неопределенности и стресса.

В-четвертых, может быть полезной система-
тизация сложного процесса принятия решений. 
Было бы полезно использовать дерево решений 
или какой-либо другой инструмент анализа реше-
ний для представления всего сложного процесса, 
всех его этапов, элементов и заинтересованных 
сторон [3]. Это может помочь выявить «слепые 
пятна» в схеме организационных процессов и под-
готовить план дополнительных вспомогательных 
действий. Такие инструменты могут быть полезны 
как для отдельных лиц, так и для группы заин-
тересованных сторон. Они могут выявить мно-
жественность целей, структурировать решение 
проблемы, найти компромиссы и объяснить пре-
дыдущие действия.

Наконец, более широко должно использо-
ваться организационное обучение, особенно 
в случаях, подобных описанному. Это может по-
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мочь координировать различные цели внутри ор-
ганизации, уделять больше внимания существу-
ющим и отсутствующим правилам, по-новому 
оценивать эффективность работы отделов и, в ко-
нечном итоге, помогать находить более удовлет-
ворительные решения [5].

Заключение

Принятие решений в университетах не мо-
жет быть осуществлено в  полностью рацио-
нальном режиме из-за эффектов ограниченной 
рациональности и высокого уровня неопреде-
ленности, новизны и подвижности, присущих 
социальному и организационному контекстам. 
Тем не менее показано, что неопределенность 
и  сложность возможно представить не  толь-
ко как проблему, но и как новые возможности, 
требующие разработки и использования новых, 
более точных систем поддержки управленче-
ских решений, реализующих принципы мак-
симальной открытости и гибкости. Некоторые 
стратегии были разработаны и предложены для 
снижения уровня неопределенности и повыше-
ния качества принимаемых решений, а именно: 
анализ решений, декомпозиция решений, повы-
шение участия и вовлеченности, управление ин-
формацией, предотвращение феномена группо-
вого мышления. Кроме того, была рассмотрена 
роль политических переговоров, организации 
более глубокой коммуникации, систематиза-
ции сложных вопросов и организационного об-
учения. Особо важной в представленном кейсе 
оказалась необходимость организации дополни-
тельной коммуникации с прояснением разности 
в целях ключевых стейкхолдеров и актуализа-
цией имеющихся различий в их представлениях. 
Все перечисленные меры призваны повысить ка-
чество управленческих решений в университе-
тах как организациях, что является актуальной 
частью современной повестки университетского 
управления как в российских, так и в зарубеж-
ных университетах.
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Аннотация. В статье представлен анализ факторов роста конкурентоспособности российского исследователь-
ского университета на национальных рынках на примере управленческих практик, которые использовались 
менеджментом Санкт-Петербургского филиала Национального исследовательского университета «Высшая 
школа экономики» в 2013–2018 гг. Авторы выделяют перечень основных индикаторов успешности изменений 
в  российских университетах в  контексте институциональных и  рыночных условий, в  которых находилось 
российское высшее профессиональное образование в начале 2010-х гг. В статье выделяются и последовательно 
анализируются основные группы факторов успешности университетских изменений: новое стратегическое ви-
дение и формирование критической массы сторонников изменений, внутренние институты изменений, а также 
внешние институты изменений. Авторы приходят к выводу о комплексном характере изменений внутри россий-
ских университетов в условиях радикального усиления рыночной конкуренции, что потребовало существенных 
изменений как в стратегическом позиционировании университетов, так и в организации ключевых и сервисных 
бизнес-процессов в них. Такие изменения близки изменениям в бизнес-организациях в условиях радикальной 
трансформации внешней среды. Представленный в статье анализ может быть полезен менеджменту российских 
университетов при выборе инструментов ускорения университетских изменений.
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В первое десятилетие XXI в. динамику рын-
ков образовательных и исследовательских про-
дуктов в России в значительной мере определяли, 
с одной стороны, высокие темпы роста россий-
ской экономики и  соответствующий им суще-
ственный рост доходов населения и,  с  другой 
стороны, институциональные перемены в  об-
разовании, связанные с  тотальным переходом 
к ЕГЭ. Бурные темпы экономического роста в пе-
риод 2000–2008 гг. обеспечили более чем трех-
кратный рост ВВП на душу населения в России 
с 6,8 тыс. долл. по паритету покупательной спо-
собности в 2000 г. до 20,5 тыс. долл. в 2010 г. (дан-
ные Всемирного банка) и стали главной причиной 
роста внебюджетного финансирования универ-
ситетов с 40 млрд рублей в 2000 г. до 540 млрд 
рублей в 2009 г. (оценки НИУ ВШЭ).

Вкупе с сильным ростом географической мо-
бильности абитуриентов и студентов, вызванным 
повсеместным внедрением ЕГЭ, это обеспечи-
ло усиление дифференциации вузов по качеству 
приема и создало совершенно новую реальность 
высокой конкуренции между российскими вуза-
ми на рынках платных образовательных услуг. 
Важнейшим проявлением последнего явился рост 
количества филиалов вузов, а также количества не-
государственных учебных заведений и увеличение 
обучающихся на заочных программах, особенно 
в  области социально-экономических и  гумани-
тарных направлений подготовки. За период 2000–
2010 гг. численность студентов негосударственных 
вузов увеличилась в 2,6 раза и достигла 1201,1 тыс. 
человек, для сравнения – ​численность государ-
ственных вузов выросла только на треть – ​с 4270,8 
до 5848,7 тыс. человек. На конец периода на каж-
дый государственный вуз в среднем приходилось 
1,6 филиала, на каждый негосударственный – ​1,3 [1]. 
Только за 2005–2010 гг. численность студентов, об-
учающихся по направлениям УГНС «Экономика 
и управление», выросла в полтора раза, превысив 
213 тыс. человек, по социальным направлениям – ​
в три раза, превысив 15 тыс. человек.

Санкт-Петербургский филиал Национального 
исследовательского университета «Высшая школа 
экономики» (далее – ​Петербургский кампус НИУ 
ВШЭ или НИУ ВШЭ Санкт-Петербург) в начале 
2010-х гг. существенно отставал от средних пока-
зателей по всему университету (его Московскому 
кампусу), отражающих его рыночную успешность 
на национальном рынке. Так, в 2013 г. в рейтинге 
качества приема он занимал лишь 22-ю позицию 
в стране (НИУ ВШЭ Москва – ​4-е место), а доходы 
из внебюджетных источников на 1 научно-педаго-
гического работника НИУ ВШЭ Санкт-Петербург 

составляли 573,0 тыс. руб. (НИУ ВШЭ Москва – ​
1 576,59 тыс. руб.).

Индикаторы конкурентоспособности 
университета

Можно выделить несколько подходов к анали-
зу конкурентоспособности университета, однако 
так или иначе в последние годы к этим индикато-
рам принято относить академическое лидерство, 
репутацию, способность видеть и использовать 
представляющиеся возможности, способность по-
лучать доход и снижать издержки [2]. В условиях 
резкого роста конкуренции между университета-
ми на российском рынке (как за абитуриента, так 
и за заказы на НИРы) главной задачей НИУ ВШЭ 
Санкт-Петербург стало повышение конкуренто-
способности на национальном уровне, значитель-
ное укрепление рыночного позиционирования. Что 
может рассматриваться в качестве индикаторов 
такого укрепления? С одной стороны, это показа-
тели, отражающие количественный рост кампуса: 
динамика численности студентов, динамика вне-
бюджетных доходов, а также динамика внебюд-
жетных доходов на одного научно-педагогическо-
го работника. С другой стороны, это индикаторы 
качественных изменений в деятельности универ-
ситета, отражающиеся в его репутации в глазах 
ключевых стейкхолдеров. К таковым можно отне-
сти показатели кампуса и его подразделений в на-
циональных рейтингах, в частности, в рейтинге 
качества приема, в рейтинге востребованности 
выпускников факультетов крупнейших универ-
ситетов у ведущих работодателей (Future Today).

Следует также отметить, что с середины 2014 г., 
когда существенно осложнилась внешнеполитиче-
ская ситуация вокруг России и произошло сильное 
падение курса российской национальной валюты, 
начала серьезно снижаться и международная мо-
бильность российских студентов (как краткосроч-
ная, не связанная с получением диплома зарубеж-
ного университета, так и долгосрочная, связанная 
с получением диплома). В этой ситуации значимая 
доля российских домашних хозяйств стала рассма-
тривать международно ориентированные образова-
тельные программы (в первую очередь, бакалавр-
ского уровня) ведущих российских университетов 
как реальный субститут образованию за рубежом. 
Самостоятельным признаком конкурентоспособно-
сти университета на российском образовательном 
рынке становится в этой ситуации его включен-
ность в международное образовательное простран-
ство и его международное признание. В качестве 
индикаторов этого могут рассматриваться: между-
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Таблица 1
Динамика показателей конкурентоспособности  

Петербургского кампуса НИУ ВШЭ в 2014–2018 гг.
Table 1

Dynamics of competitiveness indicators  
of HSE Campus in St. Petersburg in 2014th –2018th

Показатель 2014 г. 2018 г. Прирост

Показатели количественного роста университета (кампуса)

Численность студентов очной формы обучения, чел. 2914 5720 96 %

Доходы из всех источников, за искл. целевых субсидий, млн руб. 588,9 1 344,1 128 %

Доходы от приносящей доход деятельности на 1 научно-педа-
гогического работника, тыс. руб. 573,96 1917,1 334,6 %

Показатели качественных изменений в университете (кампусе)

Место кампуса в национальном рейтинге качества приема, 
бюджетный прием 22 5 +17 мест

Место кампуса в национальном рейтинге качества приема, 
внебюджетный прием 19 5 +14 мест

Число направлений подготовки в ТОП 5 в национальном рей-
тинге качества приема, бюджетный прием 0 7 +7 направлений

Число направлений подготовки в ТОП 5 в национальном рей-
тинге качества приема, внебюджетный прием 0 10 +10 направлений

Место факультета кампуса в рейтинге востребованности вы-
пускников Future Today – 8

Показатели включенности в международное образовательное пространство  
и международного признания университета (кампуса)

Международные программные аккредитации, ед. 0 5 +5

Участие в международных консорциумах по образовательным 
программам, ед. 0 2 +2

Программы совместных/двойных дипломов с зарубежными 
университетами, ед. 0 5 +5

Доля иностранных студентов в численности студентов, в % 1,6 9,7 624 %

Доля программ на английском языке в портфеле основных 
образовательных программ, в % 0 25
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народные институциональные и программные рей-
тинги и аккредитации, включенность университета 
в международные консорциумы и билатеральные 
соглашения по международным сетевым образо-
вательным программам (в том числе программам 
совместных и двойных дипломов), доля иностран-
ных студентов в структуре численности студентов 
основных образовательных программ, а также доля 
англоязычных программ в портфеле основных об-
разовательных программ университета.

Динамика показателей  
рыночной успешности

Какова динамика индикаторов конкуренто-
способности Петербургского кампуса НИУ ВШЭ 

в 2014–2018 гг.? Петербургский кампус НИУ ВШЭ 
показывал в последние 5 лет высокую динамику 
показателей, отражающих его рыночную успеш-
ность. В то время как численность студентов кам-
пуса выросла за этот период почти в 2 раза, рост 
финансовых показателей, связанных с рыночной 
успешностью продуктов университета, оказался 
более высоким, а доля внебюджетных доходов 
в общем объеме доходов университета выросла 
с 20 % до более чем 50 %, то есть более чем в 2,5 
раза (см. табл. 1).

Количественный рост подкреплялся за-
метными качественными изменениями, кото-
рые, в частности, отражались в существенном 
укреплении позиций кампуса в  общероссий-
ском рейтинге качества приема. Петербургский 
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кампус НИУ ВШЭ в последние годы является 
единственным филиалом государственного выс-
шего учебного заведения, входящим в ТОП 10 
ведущих российских вузов по качеству приема, 
при этом по итогам приема 2018 г. по абсолют-
ному большинству направлений подготовки 
кампус относится к  ТОП 5 ведущих россий-
ских университетов  (см. табл.  1), а  по  двум 
направлениям подготовки  («Менеджмент», 
«Востоковедение и африканистика») занимает 
по качеству приема в бюджетном наборе пер-
вую позицию в стране.

Одним из наиболее перспективных направ-
лений роста конкурентоспособности НИУ ВШЭ 
Санкт-Петербург стали изменения в международ-
ном позиционировании кампуса. Перевод ряда ба-
калаврских и магистерских программ (всего – ​8 
программ или 25 % от общего числа основных 
образовательных программ бакалавриата и ма-
гистратуры) в полностью англоязычный формат, 
появление существенной доли студентов, обучаю-
щихся на англоязычных программах – ​31 %, значи-
тельный рост численности иностранных студен-
тов (соответствующая доля выросла в 6 раз), в том 
числе из стран дальнего зарубежья, вкупе с интен-
сивными усилиями по включению образователь-
ных программ кампуса в консорциумы и сетевые 
соглашения с ведущими мировыми университета-
ми и бизнес-школами обеспечили заметный рост 
привлекательности образовательных продуктов 
НИУ ВШЭ Санкт-Петербург и для российских 
абитуриентов. Важным недавним свидетельством 
роста международной узнаваемости кампуса ста-
ло присвоение Европейской Ассоциацией разви-
тия менеджмента (EFMD) международной про-
граммной аккредитации EPAS для магистерской 
программы «Финансы», реализуемой в НИУ ВШЭ 
Санкт-Петербург. На сегодня это единственная 
магистерская программа в области экономики, ме-
неджмента и финансов в российских университе-
тах, имеющая знак международного признания 
такого высокого уровня.

Какие факторы обусловили такой существен-
ный рост рыночной успешности Петербургского 
кампуса НИУ ВШЭ в  обозначенный период? 
Каковы факторы успеха в управлении изменени-
ями в кампусе? Мы выделяем 3 группы факторов, 
которые, с нашей точки зрения, оказали значимое 
влияние на положительную динамику конкурен-
тоспособности кампуса:

1.	 новое стратегическое видение и формиро-
вание критической массы сторонников изменений;

2.	 внутренние (для кампуса) институты из-
менений;

3.	 внешние (для кампуса и университета) ин-
ституты изменений.

Факторы успеха: новое стратегическое 
видение и критическая масса 
сторонников изменений
Успешные изменения в организации не могут 

осуществляться без ясного представления о ее же-
лаемом будущем, к которому эти изменения долж-
ны привести. Речь идет о стратегическом видении 
организации и о стратегии его реализации.

В августе 2013 г. в  Петербургский кампус 
НИУ ВШЭ пришел новый директор, который 
вместе с частично обновленной управленческой 
командой кампуса уже к середине 2014 г. предло-
жил новое стратегическое видение кампуса и про-
грамму развития до 2020 г.. В качестве основного 
стратегического направления развития кампуса 
была выбрана интернационализация.

В литературе широко обсуждаются факторы 
успешной интернационализации университетов. 
К важнейшим факторам принято относить дав-
ление внешней среды и  соответствие интерна-
ционализации генеральной стратегической цели 
университета  [3]. Все это в  полной мере мож-
но отнести к  изменениям в  НИУ ВШЭ Санкт-
Петербург. С  одной стороны, это объяснялось 
необходимостью предпринять радикальные ша-
ги по повышению рыночной привлекательности 
образовательных программ кампуса для россий-
ских абитуриентов. Интернационализация уни-
верситета в  контексте существенных перемен 
во внешнеполитической и экономической ситуа-
ции, в которой оказалась Россия в середине 2014 г., 
представлялась своего рода «волшебной палоч-
кой» изменений в кампусе. При этом руководство 
кампуса опиралось на представление о серьезной 
взаимосвязи между укреплением международ-
ного позиционирования кампуса и повышением 
его рыночной привлекательности на российском 
рынке – ​взаимосвязи, которую выше мы уже отме-
чали. С другой стороны, в силу высокой привле-
кательности города Санкт-Петербурга как места 
длительного пребывания и проживания для ино-
странных преподавателей, научных сотрудников 
и студентов, интернационализация всей деятель-
ности кампуса рассматривалась как возможная 
его особенность внутри многокампусной системы 
Высшей школы экономики.

Важная роль лидера в  формировании но-
вого видения развития кампуса состоит, одна-
ко, не только в том, чтобы его сформулировать 
и предложить, но и в том, чтобы это видение было 
убедительным для коллектива. Во-первых, лидер 
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и члены его команды должны рассматриваться как 
носители экспертизы в области университетских 
реформ. Лидер – ​выходец из бизнеса или из вла-
сти, в прошлом мало связанный с повседневны-
ми заботами преподавателей и сотрудников вуза, 
может рассматриваться как неубедительный ини-
циатор и организатор перемен. Наоборот, выходец 
из университетской среды, пусть даже из другого 
университета, смотрится гораздо убедительнее, 
особенно если за его плечами опыт успешных уни-
верситетских реформ. Применительно к рассма-
триваемому кейсу новый руководитель НИУ ВШЭ 
Санкт-Петербург был профессором университе-
та, имел более чем 10-летний опыт руководства 
крупными вузовскими коллективами, которые 
были в центре университетских новаций в одном 
из ведущих российских регионов. Во-вторых, ли-
дер и его команда должны подавать коллективу 
убедительные сигналы о неотвратимости пере-
мен, о том, что лидер все равно пойдет до конца 
и не остановится на полпути, не бросит вступив-
ший в радикальные перемены коллектив. В слу-
чае если новый лидер переехал из другого города, 
одним из сигналов неотвратимости изменений мо-
гут быть личные инвестиции нового руководителя 
в относительно немобильные активы в новой для 
него локации (покупка недвижимости и пр.) и про-
дажа активов в прежнем его месте проживания.

Важным направлением реализации нового 
стратегического видения организации является 
формирование критической массы сторонников 
перемен. В ряде работ отмечается особое значение 
неопределенности менеджмента среднего звена 
при реализации реформ. При этом такая неопре-
деленность возникает по внутренним каналам – ​
в отношении новой системы управления и харак-
тера управления, создающихся структур, а также 
по внешним каналам – ​в отношении рыночного 
положения университета, перспектив получения 
финансирования, необходимости привлечения 
грантов на исследования [4, 5].

Решения для формирования критической мас-
сы сторонников перемен включают разные кана-
лы – ​появление новых сотрудников, привыкших 
работать в условиях более динамичной внутрен-
ней среды организации, так и через различные ме-
ханизмы включения существующих сотрудников 
в обсуждение и принятие перемен.

В НИУ ВШЭ Санкт-Петербург к началу 2010-
х гг. в преподавательском составе доминировали 
культуры тех коллективов, из которых эти пре-
подаватели или их руководители пришли – ​ряда 
факультетов социальных и гуманитарных наук 
Санкт-Петербургского государственного уни-

верситета, факультетов Европейского универ-
ситета в  Санкт-Петербурге, а  также бывшего 
Санкт-Петербургского университета экономики 
и финансов. Среди преподавателей практически 
отсутствовали выпускники Высшей школы эко-
номики (любого кампуса), а среди сотрудников 
административных сервисов – ​выходцы из бизне-
са. Была незначительна и доля тех, кто прорабо-
тал в кампусе существенное число лет, например, 
более 10 лет. Сложившееся устойчивое равнове-
сие необходимо было менять через включение 
в коллектив представителей новых организаци-
онных культур. Новое руководство кампуса на-
чало активно идти по пути приглашения в число 
преподавателей и научных сотрудников выходцев 
из зарубежных университетов, из Новосибирского, 
Уральского государственного университета, дру-
гих кампусов Высшей школы экономики. Наряду 
с новыми преподавателями для создания новых 
университетских административных и студенче-
ских сервисов активно приглашались и выходцы 
из ведущих международных и российских компа-
ний, оперирующих в Санкт-Петербурге.

Для включения существующих сотрудников 
НИУ ВШЭ Санкт-Петербург в обсуждение и при-
нятие новых направлений развития кампуса стали 
регулярными стратегические сессии с большим 
представительством научно-педагогических ра-
ботников, ежегодные встречи руководителя кам-
пуса с коллективом, на которых представлялись 
итоги прошедшего учебного года и обсуждались 
планы на новый учебный год, были созданы не-
сколько комиссий и комитетов (комиссия по стра-
тегическому развитию, комиссия по интернацио-
нализации, научная комиссия, образовательная 
комиссия и др.), в составе которых доминировали 
неадминистраторы.

Факторы успеха: внутренние 
институты изменений
Высокая конкурентная среда и рост требова-

тельности стейкхолдеров к качеству продуктов 
университета определяют необходимость профес-
сионализации и специализации университетских 
сервисов. Это может быть достигнуто через вы-
деление отдельных стратегически важных типов 
сервисов на уровне кампуса или его факультетов, 
а также через формирование организационных 
структур совещательного типа для повышения ка-
чества предоставления некоторых существующих 
сервисов и повышения эффективности принятия 
административных решений.

В 201.в НИУ ВШЭ Санкт-Петербург суще-
ствовали базовые (традиционные) сервисы, обе-
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спечивающие функционирование университета – ​
финансовая служба, отдел кадров, была налажена 
работа по административной поддержке научной 
деятельности. Однако полностью отсутствовали 
профессиональные сервисы, обеспечивающие 
качество продуктов университета и его страте-
гическое позиционирование на рынках – ​не было 
сервисов в области международной деятельности, 
маркетинга и PR, управления качеством в обла-
сти образования, науки, развития инновационной 
деятельности, а также широкого спектра студен-
ческих сервисов – ​карьеры, взаимодействия с вы-
пускниками, внеучебной деятельности.

Одной из первых задач нового руководства 
в 2013 г. стало создание сервисов по ключевым на-
правлениям деятельности кампуса и привлечение 
на руководство этими сервисами профессиональ-
ных менеджеров из бизнеса и академической сре-
ды. В первую очередь были созданы Центр меж-
дународного сотрудничества, Центр коммуника-
ций и информационной политики, Центр карьеры, 
Аналитический центр, а также в ответ на необхо-
димость выхода кампуса на новые рынки – ​Центр 
прикладных исследований и разработок и Центр 
инновационного предпринимательства.

Существенное расширение административ-
ного персонала в кампусе хотя и представлялось 
крайне необходимым для осуществления каче-
ственных изменений, несло для руководства уни-
верситета ряд вызовов. Прежде всего, появление 
новых сервисов и приглашение к их руководству 
профессиональных менеджеров, в  том числе 
из бизнеса, определило значимый рост издержек 
университета на оплату труда – ​хороших менед-
жеров нужно было нанимать, конкурируя в этих 
сферах с бизнесом. С точки зрения преподаватель-
ского состава расширение числа управленцев не-
сло в себе угрозы для корпоративной культуры 
и риски подавления академических ценностей 
бизнес-средой. Необходимо было, таким образом, 
соблюсти важный баланс между сохранением 
академических ценностей и внедрением бизнес-
ориентированного подхода к изменению универ-
ситетских процессов.

Ответы на стоящие вызовы лежали в двух пло-
скостях – ​с одной стороны, это способы сокраще-
ния издержек при расширении административного 
персонала, и с другой стороны, это создание орга-
нов принятия решений по типу «shared governance», 
в которых решение по ряду вопросов принима-
лось бы коллективно с участием представителей 
преподавательского состава и администраторов.

Как удалось сдержать рост издержек и сфор-
мировать профессиональную команду универ-

ситетских администраторов? Прежде всего, был 
сделан выбор в пользу найма немногих дорогих 
администраторов на  руководящие должности, 
в  задачу которым было поставлено наладить 
работу сервисов, изменить текущую ситуацию. 
На рядовые менеджерские позиции были наняты 
студенты на условиях работы по совместитель-
ству, а также выпускники – ​на постоянные пози-
ции. Студенты хорошо знают внутреннюю среду 
университета изнутри и способны эффективно 
справляться с рядовыми задачами под управле-
нием опытных руководителей. Для того чтобы 
повышать вовлеченность и  мотивированность 
молодых специалистов в административную ра-
боту, кампус включился в общеуниверситетский 
проект НИУ ВШЭ – ​систему административного 
кадрового резерва.

Важным изменением стало внедрение си-
стемы ключевых показателей деятельности для 
руководителей административных и академиче-
ских сервисов. Внедрение ключевых показателей 
и публичное обсуждение ожидаемых результа-
тов позволяет не только управлять изменениями, 
но и сформировать в коллективе включенность 
в процесс управления в университете, продемон-
стрировать коллективу целесообразность струк-
турных изменений, приглашение талантливых 
менеджеров на руководящие должности.

Внутренние изменения невозможны, если не-
обходимость изменений не убедительна для кол-
лектива. Это касается и преподавательского, и ад-
министративного персонала. Руководству НИУ 
ВШЭ – ​Санкт-Петербург было важно создать та-
кие условия, которые бы заставили сотрудников 
меняться и соответствовать ожиданиям, чтобы 
и  кампус в  целом изменился. Необходимость 
изменений, безусловно, на общем уровне была 
определена ключевыми показателями основных 
сфер деятельности. Однако коллектив, как прави-
ло, не воспринимает общекампусные показатели 
как персональную ответственность. Необходимы 
более конкретные и более точечные требования. 
Ключевую роль в убедительности таких измене-
ний сыграло введение новых требований к каче-
ству основных продуктов кампуса – ​образования 
и публикаций. Если в части требований к публи-
кационной-активности, кампус следовал за об-
щей политикой НИУ ВШЭ, то в части структуры 
портфеля образовательных программ была вы-
брана собственная политика. Чтобы сформиро-
вать конкурентоспособный портфель образова-
тельных программ кампуса, пришлось не только 
открыть новые программы, но и переформатиро-
вать существующие. Перевести некоторые про-
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граммы на английский язык, поменять наполне-
ние и содержание курсов в других программах. 
Это требовало немалых переговорных усилий 
директора и руководства образовательного бло-
ка кампуса, однако в результате преподаватели 
были вынуждены меняться. В некотором смысле 
негативный эффект от таких изменений – ​поте-
ря части преподавательского состава, которые 
на протяжении многих лет читали одни и те же 
курсы. Однако позитивный эффект от таких из-
менений намного больше – ​в результате кадрового 
обновления получилось сформировать препода-
вательские команды, поддерживающие измене-
ния и заинтересованные в развитии НИУ ВШЭ – ​
Санкт-Петербург.

Факторы успеха: внешние 
институты изменений
Внутренние институты изменений могут 

не работать, если они не поддерживаются убе-
дительностью внешних институтов изменений. 
Необходимость меняться должна чувствоваться 
извне. Можно выделить два основных канала, под-
держивающих такие институты изменений, оба 
канала связаны с  вызовом быть признанными 
внешними партнерами.

Первый канал – ​это международные ак-
кредитации, членство в  престижных между-
народных ассоциациях и сетевых программах. 
Международные аккредитации и  ассоциации 
наиболее распространены в бизнес-образовании. 
Поскольку программы экономико-управленческо-
го направления для НИУ ВШЭ – ​Санкт-Петербург 
являются программами традиционной (первона-
чальной) специализации, было принципиально 
важно направить эти программы по пути получе-
ния международных стандартов и международно-
го признания. К 2018 г. Санкт-Петербургская шко-
ла экономики и менеджмента НИУ ВШЭ – ​Санкт-
Петербург является членов двух из трех ведущих 
ассоциаций бизнес-образования в мире – ​EFMD, 
AACSB, имеет программную аккредитацию EPAS 
магистерской программы по финансам, является 
членом двух международных университетских 
консорциумов IMESS и QTEM, а также имеет не-
сколько международных профессиональных ак-
кредитаций. За получением этих статусов стоит 
большая работа по привлечению с международно-
го рынка труда ведущих международных ученых, 
которые возглавили отдельные исследовательские 
группы, определили содержательное направление 
ключевых дисциплин и стали звездами в своих 
образовательных программах. Была проведена 
серьезная работа, связанная с созданием студенче-

ских сервисов, соответствующих международным 
стандартам ассоциаций и консорциумов.

Второй канал для внешних институтов изме-
нений – ​это признание со стороны корпоративных 
и академических партнеров. На протяжении пяти 
лет в НИУ ВШЭ – ​Санкт-Петербург велась работа 
по созданию попечительского совета. Необходимо 
было сформировать достаточную репутацию, что-
бы заручиться поддержкой крупного партнера, ко-
торый возглавит Попечительский совет.

Нужно было сформировать определенную 
концентрацию ведущих ученых и профессоров 
в  нескольких областях для того, чтобы стать 
заметными на международном уровне и сфор-
мировать международные экспертные советы 
на уровне кампуса и факультетов. Первым был 
создан Международный экспертный совет фа-
культета Санкт-Петербургская школа экономики 
и менеджмента. Это было обусловлено несколь-
кими причинами, в том числе необходимостью 
изменений для получения международных ак-
кредитаций и  дальнейшим формированием 
международной репутации. В 2018 г. началась 
работа по формированию Международного экс-
пертного совета НИУ ВШЭ – ​Санкт-Петербург. 
В Международный экспертный совет будут при-
глашены международные лидеры в области выс-
шего образования с опытом административной 
работы, главной задачей которых станет проведе-
ние экспертизы стратегических планов Кампуса 
и подготовка рекомендаций.

Заключение

Комплексные изменения, с необходимостью 
которых столкнулся Санкт-Петербургский фи-
лиал Национального исследовательского уни-
верситета «Высшая школа экономики» в начале 
2010-х гг., были очевидно вызваны радикальны-
ми изменениями внешней среды, где находился 
университет. Эти изменения среды касались как 
внутренней модернизации системы высшего про-
фессионального образования в России, так и су-
щественных перемен в рыночных условиях, в ко-
торых оперировали университеты. Радикальность 
изменений условий вовне требовала комплексных 
перемен. Подобно рыночно ориентированным биз-
нес-организациям от университета потребовались 
изменения в стратегическом позиционировании, 
в стратегическом видении, в основных продуктах 
и бизнес-процессах, а также в сервисах.

В настоящей статье мы показываем ком-
плексность факторов и механизмов, которые от-
ветственны за успешную реакцию университета 
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на радикальные изменения внешней рыночной 
среды. Наряду с принципиальной ролью лиде-
ра и его стратегического видения мы выделяем 
важность критической массы сторонников изме-
нений, а также ряд внутренних (формирование 
новых сервисов, которые облегчают воздействие 
внешней среды; формирование организационных 
структур, требующих кооперации между сотруд-
никами для достижения новых целей; убеди-
тельность угрозы перемен) и внешних (членство 
в международных ассоциациях; международные 
аккредитации; участие внешних стейкхолдеров 
в жизни кампуса) институтов изменений.
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Аннотация. Современное образование существенно изменилось под влиянием повсеместно проника-
ющих в него цифровых решений, становятся популярными ранее невозможные формы организации 
учебного процесса. Одной из таких форм является гибридное обучение, поддержка которого стала воз-
можной повсеместно благодаря глобальному распространению и конвергенции телекоммуникационных 
технологий, а также созданию облачных информационных систем учебного назначения. Цифровые 
технологии приносят не только видимые прелести автоматизации рутинных операций, но и становятся 
причиной переосмысления и трансформации ставших привычными процессов не только в преподава-
нии, но и в управлении современным образованием. Данная работа сфокусирована на возможностях, 
предоставляемых коллаборативными информационными технологиями поддержки учебного процесса, 
и отвечает на некоторые важные вопросы, связанные с организацией эффективной поддержки гибрид-
ного обучения, в том числе на уровне управления.
Ключевые слова: компьютерное коллаборативное обучение, управление образованием, технологии 
управления учебным процессом
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Abstract. Nowadays education has been significantly transformed by the widespread use of digital solutions. This has 
made it popular to carry out the new approaches to educational processes, which cannot be easily implemented before. 
Оne of such forms is blended learning, and it becomes possible everywhere thanks to the global distribution and conver-
gence of telecommunication technologies and to the appearance of cloud-based educational software.
At the same time digital technologies have brought the apparent profit for the routines automatization and have become 
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the reason of rethinking as in casual teaching and learning processes as in the modern educational management.
This paper focuses on how to support educational processes with technologies.
It is also answers several significant questions about effective blended learning support, especially at the administration level.
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Введение

Ландшафт современного образования форми-
руется в том числе и под воздействием информа-
ционных технологий, предлагающих разнообраз-
ные способы доставки учебного материала, новые 
формы общения и взаимодействия участников 
образовательных процессов, а также – ​во многих 
случаях – ​существенно снижающих издержки 
на поддержку этих процессов [1].

Общим термином для обозначения учебного 
процесса, часть которого организована при помо-
щи компьютерных информационных систем (ин-
формационных систем, ИС) стало гибридное об-
учение [blended learning, hybrid learning], содер-
жательное определение которого можно найти, 
например, в [2]. Наиболее интересными предста-
вителями ИС за последние пять лет стали развив-
шиеся до полноценных платформенных решений 
информационные системы, позволяющие поддер-
живать процессы гибридного обучения, особенно 
требующие организации и поддержки взаимодей-
ствия многих участников при работе в общем про-
странстве над общими артефактами.

В статье мы коснемся коллаборативных ИС 
поддержки гибридного обучения. Очевидно, что 
появление их последнего поколения, затрону-
ло не только процесс обучения, но и способы 
управления им. Статья сфокусирована на  тех-
нологических возможностях, позволяющих как 
преподавателям, так и администраторам транс-
формировать свои рабочие процессы и повысить 
их эффективность.

1. О коллаборациях 
и коллаборативных технологиях

Прилагательное «коллаборативный» как пря-
мую кальку с английского термина «collaborative» 
все чаще используют для уточнения объема таких 
слов, как «совместный», «коллективный», «груп-
повой», «осуществляемый сообща», «общий». 
Уточнение касается отнюдь не любых примеров 
употребления, а в первую очередь описания но-
вых технологий (включая социальные), которые 

стали доступны с развитием средств телекомму-
никаций, человеко-машинного взаимодействия 
и обработки знаний в формализованной форме. 
Одновременное использование этих технологий 
в  различных формах для резкого повышения 
эффективности автоматизированного труда кол-
лективов обычно и называют коллаборативными 
технологиями (КТ). Во главу угла ставится «обо-
гащение» рабочей среды и «практически исчезно-
вение» транзакционных издержек. Если не учи-
тывать технологические особенности, то колла-
борацию [collaboration] обычно определяют как 
интерактивный процесс, объединяющий двух 
и более участников, совместно работающих над 
достижением цели, которую они не могут достичь 
по отдельности [3]. Коллаборативное простран-
ство (КП) [collaboration space] – ​набор совмест-
но создаваемых артефактов и способов доступа 
к ним участников коллаборации, а коллаборатив-
ные технологии (КТ) [collaborative technologies] – ​
любые технологии построения и поддержки КП.

Считается, что впервые новое значение тер-
мина «коллаборативность» сформировал Дуглас 
Енгельбарт. Он с  коллегами не  только создал 
«The mother of all demos»  [4] и придумал мыш-
ку, но и получил неформальный титул «Father of 
Groupware» [5]. В 1984 г. он компактно сформу-
лировал основные требования, которым должны 
удовлетворять коллаборативные технологии для 
эффективного расширения креативных возмож-
ностей коллективов, что в дальнейшем привело 
к формулировке понятия «коллективного интел-
лекта человечества» [Collective IQ], позволяюще-
го решать непрерывно усложняющиеся задачи [6]. 
Таким образом, история развития КТ насчитывает 
уже 35 лет.

Телекоммуникационная революция 2000-х 
гг. резко снизила накладные расходы на колла-
боративные технологии и позволила масштаби-
ровать коллаборации до десятков тысяч человек, 
находящихся в любой точке земного шара, что 
послужило одним из драйверов развития систем-
ной инженерии [7]. Хороший пример – ​коллабо-
рации большого адронного коллайдера  [Large 
Hadron Collider (LHC)]. Например, коллаборация 
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ATLAS  (http://cern.ch/atlas-collaboration) сейчас 
состоит более чем из 5000 участников, включая 
более 3000 ученых из 183 научных центров, пред-
ставляющих 38 стран  [8]. Снижение издержек 
также позволило сделать оправданным краудсор-
синг [crowdsourcing] – ​привлечение значительного 
числа сотрудников из неопределенного круга лиц 
для работы над конкретным проектом.

Особое внимание с точки зрения развития 
технических средств сейчас уделяют коллабора-
тивным платформам, которые позволяют соз-
давать универсальные КП. Развитые платформы 
на основе облачных вычислений сейчас активно 
развивают все ведущие игроки ИТ-области, та-
кие как Microsoft, IBM, Google и др. «Облачные 
вычисления» [cloud computing] – ​маркетинговый 
термин, имеющий, тем не менее, адекватное от-
ражение и в технологиях [9], и в методологии 
эффективной коллективной работы мобильных 
пользователей. При этом заметен тренд перено-
са опыта, наработанного при проектировании 
и конструировании ИТ-продуктов, в другие об-
ласти. Так, с точки зрения менеджеров, исклю-
чительно важным является тренд на расширение 
ареала гибких [agile] управленческих технологий, 
которые совершили новый рывок в масштаби-
ровании рабочих групп именно за счет КП под-
держки проектной деятельности.

2. О коллаборативных технологиях 
в образовании

Отдельные образовательные технологии 
предполагают разнородное взаимодействие пре-
подавателей друг с другом, преподавателя и уча-
щегося, учащихся между собой.

Реализация преподавателем одной из методик 
активного обучения предполагает, что учащиеся 
воздействуют на различные аспекты этого про-
цесса, взаимодействуют с учебным материалом 
и друг с другом при работе с ним. К групповым 
методам активного обучения относятся, напри-
мер, такие как совместное обучение [collaborative 
learning], кооперативное обучение  [cooperative 
learning], обучение в парах [think share pare], а так-
же формирующее оценивание, например, взаим-
ное оценивание [peer assessment] [2]. Заметим, что 
реализация даже самых простых подходов, пред-
полагающих взаимодействие учащихся, в неав-
томатизированном («ручном») режиме, требует 
серьезных ресурсов, особенно временных, и очень 
плохо масштабируется [10, 11]. Примером может 
быть организация взаимного оценивания, при ко-
тором требуется рандомизация участников, ти-

ражирование работ, сбор рецензий, обобщение 
результатов и  предоставление обратной связи 
на самостоятельные работы учащихся.

Возможности, имеющиеся у  коллаборатив-
ных ИС, упрощают подобную деятельность как 
в аудитории, так и вне класса. Применение кол-
лаборативных информационных технологий дает, 
например, возможность организовать и упростить 
групповую работу учащихся при выполнении до-
машних работ. Поддержка методик формирующе-
го контроля при помощи коллаборативных ИС воз-
можна по различным направлениям и существен-
но раздвигает границы оценивания, открывая 
дорогу новым подходам и методам. Исследователи 
в области образования относят их к относитель-
но новым формам преподавания: интерактив-
ному коллаборативному обучению  [interactive 
collaborative learning] [12] и компьютерному кол-
лаборативному обучению  [computer-supported 
collaborative learning, CSCL]. Говоря об относи-
тельности новизне, отметим, что еще в 1990-е гг. 
ICL/CSCL была лишь привлекательной, но очень 
проблемной формой преподавания [13], а в насто-
ящее время говорим уже о производных формах, 
например, мобильном компьютерном коллабо-
ративном обучении  [mobile-computer-supported 
collaborative learning, mCSCL] [14].

Коллаборативные технологии намного повы-
шают отдачу от собственных цифровых устройств 
учащихся: от ноутбуков и смартфонов до систем 
дополненной и виртуальной реальности [AR/VR]. 
Задействование собственных устройств [by your 
own device, BYOD] как персональных помощников 
и способов вхождения в учебное КП стало частью 
ICL и производных методологий. Это позволило, 
например, на новом уровне реализовать виртуаль-
ные лаборатории [15, 16].

2.1. Задачи и проблемы
Обозначим основные задачи и  проблемы, 

связанные с ИС поддержки гибридного обучения. 
Для этого выделим важнейшие группы пользова-
телей ИС в образовании: учащиеся, преподавате-
ли и администраторы (различного уровня). Далее, 
говоря о пользователях ИС, мы будем иметь в ви-
ду все эти группы и именовать их при необходи-
мости различения.

Одна из  важнейших задач, стоящая перед 
преподавателями и администраторами при реа-
лизации гибридного обучения – ​повышение эф-
фективности базовых процессов коммуникации, 
в которых участвуют пользователи:

–– организация общей коммуникации с учащи-
мися;
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–– совместная работа над специфичными для 
предметной области артефактами;

–– надежное хранение и отслеживание измене-
ний материалов:

•	для преподавателей – ​в масштабе от отдель-
ных тем конкретных дисциплин до много-
летнего развития какой-либо области зна-
ний;

•	для администраторов – ​в масштабе от кон-
кретных процессов учебных офисов до раз-
вития образовательных программ и цен-
тров компетенций;

–– сбор и анализ данных об учебном процессе 
и участниках этого процесса.

Выделим лишь некоторые проблемы, связан-
ные с этими процессами.

–– раздельное использование технологий в раз-
личных областях (например, использование об-
лачного хранилища лично и  / или в  учебном 
процессе) как проявление разделенного мышле-
ния [compartmentalization];

–– возрастание количества ИС и объема дан-
ных, необходимых в профессиональной деятель-
ности;

–– возрастание скоростей потребления и пере-
работки данных;

–– повсеместно упоминаемое «клиповое мыш-
ление», которое на самом деле является интуи-
тивным ответом сознания на три предыдущие 
проблемы;

–– низкий уровень «цифровой грамотно-
сти» [17], усугубляемый технологическим разры-
вом между преподавателями и учащимися;

–– усложнение соблюдения лицензионной чи-
стоты и минимизации общей стоимости приоб-
ретения, внедрения и поддержки технологий.

Скорость смены реально используемых на ин-
дивидуальном уровне технологий стала настолько 
высокой, что задержка в 2–3 года при овладении 
новым техническим устройством, программным 
средством или методикой может стать причи-
ной серьезного коммуникационного конфликта. 
Но более распространена ситуация, когда человек 
в каких-либо сферах деятельности употребляет 
набор технологий, не перенося накопленный опыт 
на смежные области. Особенно ярко это проявля-
ется при сравнении промышленных систем кол-
лективной работы и систем, используемых в об-
разовании.

В рамках данной работы нас интересует пласт 
уже имеющихся и доступных для преподавате-
ля (как школьного учителя, так и профессора вуза) 
и администратора учебного заведения технологий, 
получивших обобщающее название «коллабора-

тивных». К ним сейчас предъявляют следующие 
базовые требования.

1.	 Глобальный доступ с максимально боль-
шим охватом клиентских устройств.

2.	Доступность.
3.	 Надежное хранение данных.
4.	Автоматическое версионирование (отсле-

живание изменений и возможность их «отката») 
с удобным отображением авторства и временных 
меток.

5.	Одновременное редактирование артефатов с:
а) блокировкой элементов, оптимальной 

по гранулярности в пространстве (часть 
артефакта) и времени;

б) максимально автоматизированным разре-
шением конфликтов редактирования.

6.	 Предотвращение плагиата (от выявления 
заимствований и установления авторства до под-
держки прокторинга).

7.	Сбор данных о  процессе обучения 
для поддержки анализа данных в  образова-
нии [Educational Data Mining] [18].

8.	 Поддержка стандартов интероперабельно-
сти с наиболее популярными LMS, как минимум – ​
поддержка IMS LTI [19].

Отдельно подчеркнем вопросы взаимодей-
ствия. Именно взаимодействие преподавателей 
учебной дисциплины и  администрации, безус-
ловно, является важной составляющей учебного 
процесса. Особенно остро вопрос организации 
взаимодействия встает на очных курсах с много-
численным контингентом учащихся, преподава-
ние на которых ведется более чем двумя препо-
давателями. Эффективное взаимодействие в такой 
ситуации подразумевает как минимум:

–– своевременную реакцию на запросы учащих-
ся, работающих преимущественно с разными пре-
подавателями;

–– согласованность решений преподавателей 
о тематиках и объеме учебного материала, уровне 
сложности контрольных мероприятий, критериях 
оценивания работ учащихся;

–– синхронизацию усилий преподавателей и ад-
министраторов по работе с отстающими и про-
блемными учащимися.

Взаимодействие учащихся и  преподавате-
лей в процессе обучения выражается не только 
в двустороннем участии в контрольных меро-
приятиях, но и в ежедневной учебной деятель-
ности: решении учебно-тренировочных задач, 
передаче / получении учебных материалов; фик-
сации вопросов и ответов в рамках формирую-
щей обратной связи. Взаимодействие учащихся 
друг с другом в рамках учебного процесса может 
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быть эффективно организовано ими самими, на-
пример, при коллективной работе над проектами, 
совместном решении домашнего задания, работе 
старшекурсников с младшекурсниками (куратор-
ство) и прочее.

2.2. Что получает преподаватель?
В работе преподавателя применение КП 

устраняет:
–– использование разных аккаунтов и  точек 

входа  (явная тенденция интеграции сервисов 
в КП);

–– лишние письма в почтовом ящике (КП ис-
пользует внутреннюю систему уведомлений и по-
зволяет агрегировать по несколько уведомлений 
в одном письме);

–– дублирование артефактов (КП обеспечивает 
коллективную работу над артефактом);

–– потерю контроля над изменениями артефак-
тов (КП автоматически сохраняет результаты ра-
боты и версионирует данные);

–– рутинную работу по синхронизации рабо-
чих мест (КП отслеживает и «сливает» все изме-
нения с любых поддерживаемых устройств – ​ра-
бочих станций, планшетов, смартфонов);

предоставляет:
–– удобное создание коллабораций и управле-

нию проектами (что является основной целью раз-
работки коллаборативных платформ);

–– различные виды удобной обратной свя-
зи (КП интегрирует средства информативной об-
ратной связи и контроля действий пользователей);

–– повторное использование и упрощение ак-
туализации артефактов (КП поддерживает верси-
онирование материалов, их тегирование и сквоз-
ной полнотекстовый поиск в рамках всего про-
странства);

–– автоматическую публикацию (КП позволяет 
«делиться» актуальным результатом деятельности, 
в том числе с неограниченным кругом лиц в сети 
«Интернет»);

–– включенность в  профессиональные се-
ти и  автоматизированное формирование брен-
да (КП позволяет сформировать четкое представ-
ление о реальных результатах и вкладе учащего-
ся / коллеги в «общее дело»).

2.3. Что получает администратор?
Для администратора применение КП устра-

няет:
–– серьезный пласт задач системного админи-

стрирования (за счет использования облачных вы-
числений и кардинально нового способа предо-
ставления ИКТ-сервисов);

–– бюрократические проволочки, ранее за-
весившие от  внешних по  отношению к  ИТ-
инфраструктуре процессов;

–– перманентно возникающие задачи, связан-
ные с интероперабельностью средств поддержки 
учебного процесса и средств поддержки админи-
стративной деятельности;

предоставляет:
–– конвергенцию инструментов поддержки 

учебного процесса и управления им (как следствие 
нового уровня интероперабельности КП со спе-
циализированными сервисами бюджетирования, 
бухучета, планирования нагрузки, организации 
официального документооборота и т. п.);

–– интеграцию средств администрирования 
организационных процессов и программно-аппа-
ратных комплексов;

–– естественное согласование уровней управле-
ния и снижение нагрузки на менеджеров учебных 
офисов;

–– полностью автоматическую генерацию от-
четности о значительной части индикаторов про-
ектной деятельности учащихся (по накопленным 
в КП данным).

2.4. Что получает учащийся?
Учащиеся не только получают пространство 

для собственного коллаборативного взаимодей-
ствия, они также заметят:

–– собственно переход к новым формам актив-
ного обучения;

–– те же преимущества последнего поколения 
облачных решений, что и преподаватели, особен-
но важные для сокращения «цифрового неравен-
ства»;

–– заметно лучшую методическую поддержку, 
особенно при изучении дисциплин на острие раз-
вития науки и техники;

–– новые формы информативной обратной свя-
зи с ускорением реакции и беспроблемным отсле-
живанием состояния;

–– возможность не  только оставлять более 
полный «цифровой след» учебному учреждению, 
но и использовать инструменты управления «циф-
ровой памятью», причем как индивидуальной, так 
и коллективной.

3. Внедрение коллаборативных 
технологий

Раскроем аспекты внедрения КТ поддержки 
гибридного обучения, начиная от  многообра-
зия инструментов и  заканчивая вопросами ад-
министрирования и ответственности. Заметим, 
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что говоря о внедрении КТ, авторы опираются 
не только на общемировые тенденции и практику, 
но и на собственный опыт реализации гибридного 
обучения на базе КТ, обобщенный в нескольких 
работах, например, по вопросам подготовки про-
граммистов [20, 21]. Далее расставим несколько 
акцентов, выделив как очевидные преимущества 
коллаборативных технологий, так и неочевидные 
подводные камни, а также последствия внедрения.

3.1. Бесплатность инструментов 
и скорость внедрения
Одним из  наиболее популярных уни-

версальных КП является Microsoft Office 365 
Education  (ht tp://www.microsoft.com/ru-ru/
education/products/office/default.aspx), которое ме-
тодически поддерживается «Сообществом препо-
давателей Microsoft» [22]. С ним конкурирует КП 
компании Google – ​G Suite for Education (http://edu.
google.com/products/gsuite-for-education).

Другими показательными примерами специ-
ализированных средств создания артефактов яв-
ляются следующие КП, доказавшие свою успеш-
ность в поддержке учебного процесса.

1.	 КП разработки программных средств: repl.it  
(http://repl.it) для начинающих, Microsoft Azure 
DevOps (http://azure.microsoft.com/ru-ru/services/
devops/) для серьезной командной разработки;

2.	 КП создания интеллект-карт: coggle.it 
(http://coggle.it);

3.	 КП написания научных работ: Authorea 
(http://www.authorea.com), Overleaf, прешедший 
на смену ShareLatex (http://www.overleaf.com);

4.	 КП работы с библиографией и цитирова-
нием: Mendeley (http://mendeley.com), Citavi (http://
citavi.com);

5.	 КП наполнения прикладных онтологий: 
Protégé  (http://protege.stanford.edu), Cognitum 
Ontorion  (http://www.cognitum.eu/semantics/
Ontorion/).

6.	Легковесные КП поддержки управления 
проектной деятельностью: Trello (http://trello.com), 
Microsoft Planner (http://tasks.office.com).

Отдельно выделим замечательный пример 
коллаборативных инструментов геймифика-
ции – ​Minecraft: Education Edition (http://education.
minecraft.net).

Отметим возможность получения бесплатных 
или заметно более дешевых версий перечислен-
ных продуктов преподавателями или учебными 
учреждениями. В том числе образовательные вер-
сии решений Microsoft и Google бесплатны в ба-
зовых версиях как для преподавателей, так и для 
учащихся.

Облачный характер КП резко сокращает 
время развертывания и  стоимость внедрения. 
Подчеркнем, что акцент при внедрении все боль-
ше смещается на обучение пользователей, осо-
бенно в случае, если новые ИС требуют смены 
идеологии работы. При этом универсальные КП 
обладают незаметными на первый взгляд преиму-
ществами с точки зрения обучения пользовате-
лей – ​лучшей интеграцией справочных материа-
лов в основные сценарии использования, мощней-
шей системой сквозного полнотекстового поиска 
и упрощением взаимопомощи пользователей.

По нашему опыту наиболее полной иллюстра-
цией возможностей последнего поколения универ-
сальных КП с учетом требований преподавателя 
является Microsoft Office 365 Education с новыми 
компонентами Teams (http://www.microsoft.com/
en-us/education/products/teams/default.aspx) и уже 
очень популярными OneNote Class/Staff Notebooks.

3.2. Администрирование КП
Особую значимость приобретают универсаль-

ные КП, надстроенные специальными возможно-
стями и интегрированные с другими ИС поддерж-
ки учебного процесса. Хорошим примером явля-
ется пара Microsoft OneNote Class Notebook [23] 
для преподавателей/учащихся и OneNote Staff 
Notebook [24] для администраторов, так как в ос-
нове это тот же OneNote! Преподавателям и адми-
нистраторам не нужно «переключать мозг» в дру-
гой режим, а также задумываться над конверта-
цией артефактов или, что еще хуже, повторном 
ручном вводе данных.

Отметим, что в настоящее время большинство 
современных образовательных КП не учитывают 
некоторых российских реалий, особенно связан-
ных с обязательной отчетностью и особенностями 
формализации методической работы, что заставля-
ет решать задачи интеграции со средами предыду-
щего поколения. К счастью, для такой интеграции 
уже наработаны «лучшие практики», например, 
решения Microsoft позволяют интегрировать элек-
тронный журнал со многими LMS предыдущих 
поколений, причем LTI-интеграция не  требует 
никакой дополнительной доработки решений (см., 
например, http://www.onenote.com/lti/help).

3.3. От учебно-методического комплекса 
к открытым образовательным ресурсам
Отметим, что внедрение ICL и современных 

КП подталкивает к пересмотру взглядов на от-
крытые образовательные ресурсы  (ООР)  [open 
educational resources – ​OER] [25]. УМК, то есть 
учебно-методические комплексы, которыми отчи-



1072019; 23(1-2): 101–110 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Рис. 1. Варианты повторного использования 
материалов КП – ​распространение всем учащимся 

отдельных страниц и секций КП, а также 
пополнение библиотеки материалов в OneNote 

Class Notebook
Fig. 1. Reuse of materials from collaboration space – ​

distribution of sections and pages to students, 
appending materials into content library in OneNote 

Class Notebook

Рис. 2. Блокировка коллаборативного пространства в OneNote Class Notebook
Fig. 2. Collaboration space locking in OneNote Class Notebook
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тываются преподавателями, часто воспринимают-
ся как неизбежное «бюрократическое зло», чему 
способствуют проблемы актуализации, повтор-
ного использования и излишней формализации. 
Но если формализация сопровождается прорабо-
танными схемами метаданных, повторное исполь-
зование ставится во главу угла, а об актуализа-
ции серьезно задумываются, то все изменяется, 
ООР так уже не воспримешь… Отношение к ООР 
в массовом сознании еще не сформировано. В це-
лом же проблемы открытости начинают играть 
все более важную роль с реальным внедрением 
КТ во всех областях.

3.4. Ответственность за коллаборацию
Внедрение ICL требует некоторых измене-

ний в мировосприятии преподавателя  (что яв-
ляется общей проблемой активного обучения). 
Учащиеся становятся критиками, «собирателя-
ми ссылок», соавторами материалов. Некоторые 
из них становятся «лидерами мнений», что под-
тверждается историей общения в КП и конкрет-
ными артефактами.

На уровне  же управления учебными про-
цессами ответственность за коллаборацию несут 
администраторы. Как и в примере выше на адми-
нистраторов учебных учреждений ложатся функ-
ции перестройки общей корпоративной культуры 
и организации обучения персонала. Например, 
по отношению к виртуальным собраниям, уро-
вень ответственности за отсутствие на которых 
«интуитивно» существенно ниже.

3.5. Повторное использование материалов
Особо отметим абсолютно новый уровень 

использования материалов с произвольной гра-
нулярностью. Это достигается за счет глобально-
уникальной идентификации любых материалов 
КП вкупе с готовностью их для публикации.

Возможность переноса материалов из про-
шлогодних КП, а также любых других КП (рис. 1) 
позволяет сократить до минимума время на под-
готовку КП к занятию/тесту/контрольной работе.

Возможность блокировки КП позволяет в мо-
мент окончания дисциплины одним кликом по-
лучить «слепок» версии КП, который участники 
уже не смогут изменить (рис. 2). Отметим, что 
в результате получается искомый многими ис-
следователями «цифровой след» [digital footprints], 
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исключительно удачный с точки зрения уже упо-
минавшегося EDM.

Остается вопрос актуализации материалов. 
Как уже отмечалось, о ней серьезно задумались, 
но удобные инструменты для конечного пользова-
теля только начали появляться, просачиваясь че-
рез барьер, отделяющий профессиональных разра-
ботчиков программного обеспечения от обычных 
людей. Онтологическое моделирование должно 
нас спасти, но не прямо сейчас. В данный момент 
приходится выстраивать идеологию размещения 
и именования материалов, разделяемую препо-
давателями одной дисциплины или образователь-
ной программы в целом, что все равно получается 
намного проще, чем в средах предыдущего поко-
ления из-за автоматического версионирования, 
развитых схем тегирования и полнотекстового 
поиска, включая поиск по тексту на изображениях.

Заключение

Гибридное обучение как рамочная методо-
логия, охватывающая большое число частных 
методологий активного и адаптивного обучения 
с применением современных ИКТ, позволяет пере-
вести на новый уровень практически все образо-
вательные процессы. Это означает, что изменения 
затрагивают всех участников от учащихся до ад-
министраторов. Соответственно, цена изменений 
в терминах поддерживающих процессов исклю-
чительно велика и без снижения накладных рас-
ходов на коммуникацию, координацию, логистику, 
доступ к материалам и т. д. была неприемлема еще 
в конце прошлого столетия. Но результаты инфор-
мационной революции к настоящему времени сде-
лали не только оправданным обсуждение любых 
вариантов гибридного обучения, но и позволили 
переходить к нему в том числе с целью повыше-
ния общей эффективности, а не только качества 
образования. Одним из краеугольных камней тех-
нологического базиса гибридного обучения стали 
коллаборативные технологии.

Коллаборативные технологии поддержки 
гибридного обучения позволяют, кроме прочего, 
обогатить существующие процессы упрощенны-
ми вариантами обратной связи, а также расши-
рить представления администраторов об объекте 
управления за счет расширения спектра собирае-
мых данных и возможностей по их анализу и ин-
терпретации, что облегчает реальный, а не де-
кларируемый переход к практике доказательной 
образовательной политики [26, 27], а также вне-
дрение интеллектуальных технологий в учебный 
процесс [28].

В рамках предложенной работы мы обсуди-
ли возможности современных коллаборативных 
технологий, плюсы и минусы, которые они мо-
гут принести в учебный процесс на разных уров-
нях, для которых, в свою очередь, мы обозначили 
группы пользователей. Как следствие, для этих 
групп открывается широкое поле дальнейшей ра-
боты по формализации сценариев использования 
коллаборативных технологий и реинжиниринга 
процессов организации. Отметим, что мы не рас-
сматривали дополнительные инструменты, свя-
занные с изменением медиасреды (включая вирту-
альную и дополненную реальность) и задейство-
ванием искусственного интеллекта.
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СМОГУТ ЛИ СТУДЕНТЫ УПРАВЛЯТЬ СВОЕЙ ЖИЗНЬЮ?
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Пензенский государственный университет архитектуры и строительства 
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Аннотация. Исследовательская статья, цель которой – ​рассмотрение результатов исследования приоритетов 
жизни, социальной устойчивости и готовности студентов российских университетов управлять своей жизнью 
и  профессиональной деятельностью, разработка на  этой основе комплекса образовательных технологий, на-
правленных на повышение конкурентоспособности выпускников российских вузов.
Изучены следующие работы отечественных и  зарубежных авторов, посвященных проблемам студенчества: 
Целюгина И. Б., Соколова Э. А., Подвойский В. П., Ласкин А. А., Кустикова Ю. О., Метелeв С. Е., Кудряшов Е. В., 
Паначев В. Д., Князькова О. Н., Пузанова Ж. В., Тертышникова А. Г., Тишков В. А., Бараш Р. Э., Степанов В. В., 
Marjolein Zee, Peter F. de Jong, Helma M. Y., I. Cunningham, Longobardi C., Iotti N. O., Jungert T., Settanni M., 
Adams R. S., Bradbury H.
Для проведения исследования использованы методы анкетирования, экспертного опроса, сравнения, декомпози-
ции, группировки. В генеральную совокупность исследования включены студенты региональных университетов 
России. Выборочная совокупность исследования составила более 400 студентов из 13 государственных вузов 
5 федеральных округов Российской Федерации, а также привлечены 36 опытных экспертов.
Анализируются жизненные ориентиры и перспективы повышения готовности российского студенчества к управ-
лению собственной жизнью. Показано, как изменения в системе организации обучения влияют на жизнедеятель-
ность студенчества.
В результате проведенного исследования выявлено то, что на желание абитуриентов обучаться в вузе приоритет-
ное влияние оказывает понимание необходимости личностного и профессионального развития для успешного 
будущего трудоустройства и профессиональной карьеры. Мотивами получения высшего образования являются: 
престижность получения высшего образования и избираемой профессии, востребованность на рынке труда, пер-
спективы повысить свое материальное благосостояние. Основным фактором, повлиявшим на выбор профессии, 
студенты считают учет ими своих способностей.
Научная новизна результатов исследования заключается в изучении актуальной проблемы социальной устой-
чивости студентов, их готовности к управлению собственной жизнью, ранее не рассмотренной отечественными 
и зарубежными авторами.
Результаты мониторинга свидетельствуют о необходимости целенаправленной работы университетов по акти-
визации включения студентов в процессы учебной, научной и общественной деятельности, а также о необходи-
мости подготовки к будущей профессиональной деятельности и самостоятельной жизни.
Представлен опыт разработки и использования специальных образовательных технологий, повышающих соци-
альную студенческую устойчивость, решающих проблемы, выявленные в результате проведенного исследования.
Использование студентами и преподавателями вузов России результатов исследования будет способствовать 
повышению социальной устойчивости студентов вузов России, ускорит их готовность к самостоятельной жизни 
и деятельности.
Ключевые слова: студенты России, университет, приоритеты жизни, адаптация в вузе, готовность к реальной 
деятельности, социальная устойчивость, специальные образовательные технологии
Для цитирования: Резник С. Д., Черниковская М. В. Смогут ли студенты управлять своей жизнью? Универси-
тетское управление: практика и анализ. 2019; 23(1–2): 111–121. DOI: 10.15826/umpa.2019.01-2.009
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Abstract. This research article aims at observing the results of studying Russian students’ life priorities, social sustain-
ability, their readiness to manage their life and professional activities, and at developing on this basis a set of educa-
tional technologies supposed to improve the graduates of Russian universities’ competitiveness. There are analyzed the 
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works of Russian and foreign authors (I. B. Tselyugina, E. A. Sokolova, V. P. Podvoisky, A. A. Laskin, Yu. O. Kustikova, 
S. Е. Metelev, E. V. Kudryashov, V. D. Panachev, O. N. Knyazkova, Zh. V. Puzanova, A. G. Tertyshnikova, V. A. Tishkov, 
R. E. Barash, V. V. Stepanov, Zee Marjolein, Peter F. de Jong, M. Y. Helma, I. Cunningham, C. Longobardi, N. O. Iotti, 
T. Jungert, M. Settanni, R. S. Adams, H. Bradbury), devoted to the problems of students. Within the study, the methods 
of questionnaire, expert survey, comparison, decomposition, and grouping have been used. The research referred to 
students from Russian regional universities. The sample included more than 400 students from 13 state universities 
located in 5 federal districts of the Russian Federation, and involved 36 experts. There are analyzed Russian students’ 
life guidelines and prospects for increasing their readiness to manage their own lives. Changes in the organization of 
education are shown to be affecting the students’ livelihood. According to the results of the survey, it is the understand-
ing of the importance of personal and professional development for successful future employment and professional 
career that has the priority influence over the applicants’ desire to study at the university. The motives for getting higher 
education are its necessity for the chosen profession, demand for it at the labor market, prospects for improving their 
material well-being. The main factor that influences the choice of profession is considered to be the students’ abilities. 
The research is original, as it studies the important problem of students’ social sustainability, their readiness to manage 
their own lives. This problem has not been previously considered by domestic and foreign authors. The results of the 
monitoring indicate the necessity and possibility of purposeful work within our universities on more active involving 
students in the processes of educational, scientific and social activities, on preparing them for future professional activi-
ties and independent life. The article presents the experience of working out and using special educational technologies, 
which should increase students’ social sustainability when solving problems identified within the research. The results 
of the research should show to the Russian students the ways to increase their social sustainability and to accelerate their 
readiness for independent life and activities.
Keywords: Russian students, university, life priorities, adaptation at the university, readiness for real activity, social 
sustainability, special educational technologies
For citation: Reznik S. D., Chernikovskaya M. V. Will students be able to manage their lives? University Management: 
Practice and Analysis. 2019; 23(1–2): 111–121. (In Russ.). DOI: 10.15826/umpa.2019.01-2.009

Введение
Российские студенты! Кто и какие они в со-

временных условиях? Конечно, они разные. У них 
разные родители, разные образовательные школы, 
вузы, регионы, разные интересы и представления, 
разные способности, наконец. И такими мы долж-
ны их воспринимать.

Вместе с тем студенты России обладают и об-
щими чертами. Вчера они были одними, потому 
что страна была другой, сегодня они уже не такие, 
как вчера, а завтра? И об этом мы, преподаватели 
высшей школы, должны думать уже сейчас. Ведь 
готовить своих студентов мы должны не только 
для жизни в современном обществе, но и для бу-
дущего нашей страны, еe экономики и общества.

Стремление к получению высшего образова-
ния в некоторых странах, в том числе и в России, 
стало практически всеобщим. Согласно М. Троу, 
если в элитной системе получение высшего обра-
зования было привилегией класса и самых талант-
ливых студентов, то в системе массового (и тем 
более универсального образования) обучение 
в вузе становится ожидаемым, обязательным ша-
гом практически независимо от способностей или 
социального происхождения [1].

Роль университетского образования в про-
цессе подготовки высококлассных специали-
стов, конкурентоспособных на глобальном и на-
циональном рынке труда, трудно переоценить. 

Конкурентоспособность современных выпуск-
ников на рынке труда, их соответствие запросам 
рынка являются сегодня важными критериями 
оценки эффективности деятельности высших 
учебных заведений [2].

Целью исследования является анализ приорите-
тов жизни, социальной устойчивости и готовности 
студентов российских университетов к самостоя-
тельной жизни и профессиональной деятельности, 
разработка на этой основе комплекса образователь-
ных технологий, направленных на повышение кон-
курентоспособности выпускников российских вузов.

Для реализации данной цели были решены 
следующие задачи:

1.	 Изучены теоретические подходы к изуче-
нию студенчества и его социальной роли в жизни 
общества.

2.	 Разработана методика исследования жиз-
ненных приоритетов и социальной устойчивости 
студентов.

3.	 Проведено исследование студентов регио-
нальных вузов России по нескольким направле-
ниям:

–– интеллектуальная и  мотивационная готов-
ность абитуриентов к обучению в вузе;

–– адаптационные процессы у студентов млад-
ших курсов;

–– интерес студентов к учeбе и научной деятель-
ности;
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–– личная организованность студентов;
–– готовность студенческой молодежи к созда-
нию семьи и ведению домашнего хозяйства;

–– влияние семейного окружения на личностное 
и профессиональное развитие студентов.
Представлен опыт эффективного использо-

вания специальных образовательных техноло-
гий, повышающих социальную устойчивость 
студентов.

Объектом исследования выступили студенты 
высших учебных заведений России, а предметом – ​
приоритеты их жизнедеятельности и социальная 
устойчивость.

Научная новизна результатов исследования 
заключается в том, что акцент делается на про-
блеме социальной устойчивости студентов, их 
готовности к реальной и практической деятель-
ности, ранее не изученной отечественными и за-
рубежными авторами.

Студенчество и его социальная роль 
в жизни общества

Молодое поколение России является страте-
гическим ресурсом нашего государства и одно-
временно одним из  важных субъектов его со-
циально-экономической политики. От того, как 
сегодня обучена и воспитана молодежь, зависит 
будущее страны. Молодое поколение своеобраз-
но воспринимает ценности и традиции старшего 
поколения, что ведет к разрыву преемственности. 
Между тем, именно на этой основе формируют-
ся потенциал для развития общества, готовность 
к усвоению и практическому применению новых 
знаний, умений и навыков [3].

Термином «студенчество» обозначают всю 
совокупность студентов как социально-демогра-
фическую группу, характеризующуюся опреде-
ленной численностью, половозрастной структу-
рой, территориальным распределением и другими 
признаками: общественным положением, ролью 
и статусом, особой стадией социализации (сту-
денческие годы), которую проходит значительная 
часть молодежи и которая характеризуется опре-
деленными социально-психологическими особен-
ностями. Студенчество как особая группа насе-
ления возникла в Европе в XII в. одновременно 
с первыми университетами [4].

Студенческая молодежь отличается граница-
ми возрастных периодов. Их принято выделять 
в диапазоне от 15 до 30 лет. Обычно к 30 годам 
человек достигает профессиональной зрелости, за-
вершается формирование его семьи, он занимает 
относительно стабильное положение в обществе.

Как социальная группа студенчество харак-
теризуется профессиональной направленностью 
и сформированностью отношения к будущей про-
фессии [5].

Проблемам изучения жизнедеятельности сту-
дентов высших учебных заведений посвящены ра-
боты многих авторов.

В работе Цилюгиной И. Б.  [6], рассматрива-
ются проблемы адаптации студентов и  спосо-
бы их разрешения. Отношению студентов стар-
ших курсов к  формированию идеального об-
раза студента университета посвящена работа 
Соколовой Э. А. [7]. Подвойский В. П., Ласкин А. А., 
Кустикова Ю. О. занимались изучением проблем 
студенческого самоуправления как средства раз-
вития социально активной личности студента [8].

Главной роли студента в  высшем учеб-
ном заведении уделено внимание в  работе 
Метелeва С. Е. [9]. Кудряшов Е. В., Паначев В. Д. 
занимались изучением проблем социализации 
студентов [10]. Князькова О. Н. в своих работах 
показала значимость культуры самоорганизации 
студентов провинциальных вузов [11].

Отношение студентов к  собственному здо-
ровью рассмотрено в  работе Пузановой Ж. В., 
Тертышниковой А. Г. [12]. Жизненным стратеги-
ям и планированию жизни студентов посвящена 
работа Тишкова В. А., Бараша Р. Э. [13].

Внеаудиторная самостоятельная работа 
студентов исследована такими авторами, как 
Marjolein Zee, Peter F. de Jong, Helma M. Y. [14]. 
Подготовка и обучение студентов рассматрива-
лись в работе I. Cunningham [15].

Longobardi C., Iotti N. O., Jungert T., Settanni M. 
в своей статье придают значение взаимоотноше-
ниям преподавателей со студентами, что является 
определяющим в формировании их социального 
статуса [16]. В статье Adams R. S., Beltzа N., Mann 
L., Wilsonа D. раскрыты проблемы устойчивости 
студентов в сложных ситуациях. В ней представ-
лены результаты исследования, характеризующие 
способность студентов формулировать проблемы 
и сценарий их разрешения [17].

По мнению Bradbury H., уделяя внимание 
собственной устойчивости, студенты извлекают 
пользу из вопросов о том, что поддерживает их 
собственную жизнь, жизнь тех, о ком они забо-
тятся, и организации, в которой они работают [18].

В системе высшего образования происходят 
серьезные преобразования, в том и числе изменя-
ются и взгляды студентов, их отношение к пла-
нированию будущей жизненной траектории, чем 
вызвана необходимость проведенного нами мо-
ниторинга.
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Современные формы организации научной и образовательной деятельности

Несмотря на комплекс выполненных ранее ис-
следований, проблема готовности студенчества 
к управлению собственной жизнью и деятельно-
стью остается изученной недостаточно. В частно-
сти, не рассмотрены в комплексе вопросы, каса-
ющиеся готовности студентов к обучению в вузе 
и получению высшего образования, личной ор-
ганизованности, способности управлять своей 
жизнью, проявления интереса к учебе и научной 
деятельности, готовности студенческой молодежи 
к созданию семьи и ведению домашнего хозяй-
ства, роли семейного окружения в личностном 
и профессиональном развитии студентов.

Методические подходы 
к исследованию (методы 

и инструменты)
Мониторинг жизнедеятельности студентов, 

проведенный в 2017–2018 гг., был осуществлен 
на основе специальной анкеты. Генеральной со-
вокупностью исследования явились студенты 
высших учебных заведений РФ, в основном пред-
ставляющих регионы страны.

В выборочную совокупность попали бо-
лее 400 студентов 13 государственных вузов 
Российской Федерации, представляющих 5 феде-
ральных округов, в том числе вузы Екатеринбурга, 
Краснодара, Пензы, Ростова-на-Дону, Самары, 
Ставрополя, Таганрога и  других городов 
Российской Федерации.

81 % опрошенных студентов составили 
представители женского пола и 19 % – ​мужско-
го. Возраст студентов составляет: 17 лет  (7 %), 
18  лет  (28 %), 19  лет  (26 %), 20  лет  (17 %), 
21 год (11 %), 22 года (7 %), 23 года (2 %), 24 го-
да  (1 %), старше 24  лет  (2 %), средний возраст 
опрошенных студентов – ​19 лет.

33 % опрошенных обучались на первом курсе, 
27 % – ​на втором, 17 % – ​студенты третьего курса, 
14 % – ​студенты четвертого курса, 9 % обучались 
в магистратуре.

В качестве экспертов выступили 36 высоко-
квалифицированных специалистов вузов России, 
среди которых – ​5,6 % директора филиалов вузов 
и  проректоры университетов, 13,9 % – ​деканы 
факультетов, 22,2 % – ​заведующие кафедрами, 
25,0 % – ​профессора кафедр, 33,3 % – ​доценты ка-
федр [19].

Оценка социальной устойчивости студентов 
была проведена по шести основным факторам, 
формирующим ее: готовности к обучению в выс-
шем учебном заведении, экономической самосто-
ятельности, личной организованности, культуре 

поведения в обществе, здоровье и работоспособ-
ности, готовности к созданию семьи и ведению 
домашнего хозяйства.

Максимальное (идеальное) значение коэффи-
циента социальной устойчивости было принято 
за единицу. Интегральный (обобщенный) коэф-
фициент социальной устойчивости студенчества 
определялся как средневзвешенное значение ко-
эффициентов устойчивости по каждому из шести 
оцениваемых факторов с учетом их веса в системе. 
Веса факторов как элементов системы социальной 
устойчивости студентов мы определяли с помо-
щью экспертов.

Результаты исследования

Интеллектуальная и мотивационная готов-
ность абитуриентов к обучению в вузе. На же-
лание студентов получить высшее образование 
приоритетное влияние (52 %) оказало понимание 
необходимости личностного и профессионального 
развития для успешного трудоустройства в буду-
щем, 14 % студентов поступили в вуз, испытывая 
особый интерес к учебной деятельности, процессу 
получения новых знаний. Престижность самого 
факта наличия высшего образования послужила 
мотивом для поступления в вуз 15 % опрошенных 
студентов, а 12 % студентов поступлением в вуз 
пытались отсрочить выход на работу или призыв 
в армию (табл. 1).

Общественное мнение диктует молодeжи сте-
реотипы о высокой значимости наличия диплома 
о высшем образовании, обеспечивающем успеш-
ное трудоустройство, рост и развитие в будущем. 
Квалифицированные преподаватели, привлечен-
ные в качестве экспертов, выделили среди моти-
вов, определяющих желание студентов обучаться 
в высшем учебном заведении, престижность на-
личия высшего образования (табл. 1).

Наиболее значимыми для всех студентов яв-
ляются профессиональные, учебно-познаватель-
ные, социальные мотивы. Для студентов – ​перво-
курсников характерны: профессиональная устрем-
ленность, желание познакомиться с профессией, 
стремление к ее усвоению и достижению успеха 
в этой деятельности, высокий уровень притязаний 
и ожиданий относительно обучения в универси-
тете. Однако при высоком общем уровне мотива-
ции внутренняя мотивация к обучению остается 
на достаточно низком уровне: при выполнении 
учебных заданий первокурсники ориентируют-
ся не на собственные интересы, а скорее, на тра-
диции, правила, нормы, стараются «не отставать 
от других» и «не получать плохие оценки» [20].
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Таблица 1
Мотивация желания студентов обучаться в вузе

Table 1
Motivation of students to study at university

№ п/п Мотивы желания студентов обучаться в вузе Всего, %

1 Понимание необходимости личностного и профессионального развития для благополучно-
го трудоустройства

52,3

2 Престижность наличия высшего образования 15,2

3 Интерес к учебной деятельности и к процессу получения новых знаний 13,3

4 Стремление отодвинуть момент «выхода на работу» или «призыва в армию» 12,1

5 Другие мотивы (случайный выбор, желание учиться на бюджетной основе, целевое направ-
ление и др.)

7,1

Итого 100,0

Таблица 2
Факторы зависимости сроков адаптации студента  

к условиям обучения в вузе
Тable 2

Factors depending on the timing of a student’s adaptation to 
the conditions of studying at the university

№ п/п Варианты ответов Студенты, % Эксперты, %

1 От характера и темперамента студента 43,9 24,8

2 От особенностей студенческой группы 22,8 24,6

3 От уровня самостоятельности студента 22,6 23,4

4 От содержания и уровня развития организационной культуры в вузе 9,2 27,2

5
От других факторов (от уровня школьного образования, от воспитания, 
от количества знакомых в вузе, от умения общаться и взаимодействовать 
с людьми)

1,5 –

Итого 100,0 100,0

Резник С. Д., Черниковская М. В. Смогут ли студенты управлять своей жизнью?

Адаптационные процессы у студентов млад-
ших курсов. Успех подготовки в вузе будущего 
специалиста во многом зависит от ускорения его 
адаптации на младших курсах обучения, от того, 
как быстро он овладеет знаниями и навыками, не-
обходимыми для его дальнейшего функциониро-
вания в студенческой среде.

Результаты опроса показали, что 43,9 % 
опрошенных студентов считают, что благопо-
лучность процесса их адаптации в большей сте-
пени зависит от собственного характера и тем-
перамента, 22,6 % считают, что от уровня само-
стоятельности, а от особенностей студенческой 
группы – ​22,8 % ответивших. Остальные 10,6 % 
склонны считать, что процесс адаптации зависит 
от содержания и уровня развития организацион-
ной культуры в вузе (табл. 2). Мнение экспертов 
в данном случае отличается от мнения студентов. 

Среди факторов, влияющих на сроки и качество 
адаптации, эксперты выделили состояние ор-
ганизационной культуры в вузе (27,2 %), а фак-
тору, который многие студенты считали значи-
мым (их самостоятельность), эксперты придали 
меньшее значение (23,4 %).

Интерес студентов к учeбе в научной дея-
тельности. В результате исследования выявлены 
трудности, встречающиеся у студентов в процес-
се обучения в вузе (табл. 3). Большинство студен-
тов (50,9 %) отметили трудности адаптации к но-
вым для них формам обучения. Условия обучения 
во многом отличаются от школьной системы обра-
зования, и чтобы к ним привыкнуть, нужно время. 
22,3 % студентов отметили трудности в общении 
со сверстниками. 15,4 % студентов назвали свои 
варианты трудностей, с которыми им пришлось 
столкнуться в процессе обучения: совмещение 
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Таблица 3
Сравнительные оценки экспертами и студентами трудностей обучения студентов в вузе

Table 3
Comparative experts’ and students’ estimates of the difficulties of teaching students in higher school

№ п/п Варианты ответов Студенты, % Эксперты, %

1 Трудности освоения учебного материала – 37,3

2 Трудности адаптации к условиям обучения в вузе 50,9 31,5

3 Трудности общения с преподавателями 11,4 18,0

4 Трудности общения со сверстниками 22,3 13,2

5 Другие проблемы (совмещение учебы и общественной деятельности, недо-
статок сна, нехватка времени, непонимание учебных дисциплин и др.)

15,4 –

Итого 100,0 100,0

Современные формы организации научной и образовательной деятельности

учебы и общественной деятельности, недостаток 
сна, нехватка времени, непонимание учебных дис-
циплин. 11,4 % студентов испытывали трудности 
в общении с преподавателями.

37,3 % экспертов среди трудностей студентов 
выделяют сложности в освоении учебного мате-
риала. Многие из них (31,5 %) указывают на труд-
ности студентов в адаптации к условиям обуче-
ния в вузе. Эксперты (18 %) также считают, что 
у студентов часто возникают трудности в обще-
нии с преподавателями, а часть экспертов (13,2 %) 
отметили трудности в общении со сверстника-
ми (табл. 3).

В рамках исследования студентам предлага-
лось оценить сложность обучения в высшем учеб-
ном заведении. 67 % студентов отметили, что им 
нравится процесс обучения, однако существуют 
учебные дисциплины, освоение которых даeтся 
с трудом. 16,8 % студентов в основном берутся 
за учебу в сессию, а в течение семестра уделяют 
учебе мало времени.

С большим интересом учится только десятая 
часть студентов (10,9 %). Часть студентов, приняв-
ших участие в исследовании, испытывают значи-
тельные сложности в обучении: 3,6 % студентов 
чувствуют, что не  смогут закончить обучение 
в вузе, каждую сессию находятся на грани отчис-
ления, 1,7 % студентов обучение даeтся трудно, 
они часто обращаются за помощью к репетиторам 
или к другим людям.

Одной из актуальных проблем высшей шко-
лы является успеваемость студентов. Это связано 
с повышением требований к специалистам и обу-
словлено высокими темпами развития технологий, 
огромным потоком информации, а значит, необхо-
димостью принятия мер по улучшению качества 
вузовской подготовки. Кроме того, как было отме-
чено выше, не все студены, поступив в вуз, стре-

мятся к получению знаний, что вызывает особые 
сложности в обучении и сдаче сессии [21].

Важным для будущего современного студен-
та в процессе обучения является участие в науч-
но-исследовательской работе. Студенческая на-
ука – ​это начало науки, ее истоки, когда человек 
делает первые шаги в исследованиях, пишет пер-
вые работы, учится быть самостоятельным. Здесь 
важно сделать правильный выбор, направления 
исследования, чтобы потом не потерять интерес 
к нему и продолжить научный поиск на более про-
фессиональном уровне.

Об интересе студентов к  научным иссле-
дованиям свидетельствуют следующие резуль-
таты  (табл.  4): 28,3 % студентов с  интересом 
участвуют в научных исследованиях совместно 
с преподавателями кафедры, 49,4 % ответивших 
относятся к научным исследованиям равнодуш-
но, занимаются исследованиями только по необ-
ходимости в соответствии с учебными планами, 
а 22,3 % студентов не участвуют в студенческой 
науке. Экспертам при оценке интереса студентов 
к научной работе предлагалось проставить удель-
ные веса, характеризующие интерес студентов 
к научным исследованиям. По мнению экспертов, 
39 % студентов равнодушно относятся к научным 
исследованиям, занимаются исследованиями 
только по необходимости, чуть меньше студен-
тов (31 %) совместно с преподавателями кафедр 
с интересом участвуют в научных исследованиях. 
Почти треть студентов (30 %) не участвует в сту-
денческой науке, им очень сложно вникнуть в суть 
исследовательской деятельности.

Личная организованность студентов. 
Важным моментом в организации жизни студен-
тов является их личная организованность, способ-
ность управлять собственной жизнью. Основные 
результаты хорошей личной организованности 
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Таблица 4
Оценка экспертами интереса студентов к научным исследованиям

Table 4
The expert’s Evaluation of the student’s interest to research

№ п/п Варианты ответов Все эксперты, 
%

в том числе

доктора наук, 
%

кандидаты 
наук, %

1 Студенты равнодушно относятся к научным исследованиям, 
занимаются исследованиями только по необходимости

39,0 38,7 39,6

2 Студенты совместно с преподавателями кафедр с интересом 
участвуют в научных исследованиях

31,0 31,7 30,8

3 Студенты не участвуют в студенческой науке, им очень слож-
но вникнуть в суть исследовательской деятельности

30,0 29,6 29,6

Итого 100,0 100,0 100,0

Резник С. Д., Черниковская М. В. Смогут ли студенты управлять своей жизнью?

должны состоять в том, чтобы наилучшим обра-
зом использовать собственные возможности, со-
знательно управлять течением своей жизни, легче 
преодолевать внешние обстоятельства как в учебе, 
так и в личной жизни.

Природные особенности человеческого вос-
приятия информации требуют обращения к осо-
бым технологиям работы и  заставляют приоб-
ретать особые навыки систематического ведения 
записей. Студентам был задан вопрос, использу-
ют ли они в своей практике инструменты плани-
рования своей жизни и личной деятельности.

39,2 % студентов ничего не записывают, свои 
планы пытаются держать в  голове, 24,4 % сту-
дентов используют для планирования обычные 
листы бумаги, блокноты. Еженедельником или 
записной книжкой пользуются 21 % студентов, 
а  электронную записную книжку используют 
11,5 % студентов. Специальным еженедельником 
студента, нацеливающим на высокую самоорга-
низацию студенческой жизни, пользуются только 
3,9 % студентов.

Культура и  спорт в  жизни студентов. 
Важным элементом культуры студенческого со-
общества является участие студентов в работе 
органов студенческого самоуправления. По ре-
зультатам исследования выявлено, что почти 60 % 
из них не проявляют интереса к такой деятельно-
сти, а 36,5 % студентов принимают участие в са-
моуправлении на разных ролях: организаторских, 
исполнительных – ​или просто имеют членство 
в таких органах.

Студенческое самоуправление создает новые 
возможности для самоопределения личности, по-
явления молодежных инноваций в  различных 
сферах общества. К сожалению, почти 60 % сту-
дентов не принимают участия в культурных ме-

роприятиях, проводимых вузами. Только 22,3 % 
студентов активно участвуют в культурной жизни 
вуза. 16,9 % студентов посещают культурные ме-
роприятия в качестве зрителей.

Фактором, который влияет не только на гар-
моничное развитие студента, но и на успешность 
освоения профессии, на плодотворность его буду-
щей профессиональной деятельности, выступает 
здоровье студента.

В экономике труда известен постулат, ко-
торый емко оценивает тесную взаимосвязь про-
фессиональной подготовки и здоровья человека: 
человек может иметь хорошую профессиональную 
подготовленность, богатый опыт работы, но если 
он не обладает здоровьем, то его нельзя относить 
к реальным трудовым ресурсам.

Наше исследование свидетельствует о том, 
что студенты уделяют спорту и  собственному 
здоровью недостаточное внимание.

Например, интерес студентов к спорту прояв-
ляется следующим образом: 35,5 % – ​несколько раз 
в неделю ходят в тренажeрный зал (фитнес-клуб), 
21,6 % не занимаются спортом и физической куль-
турой, не находят на это времени, 14,1 % занима-
лись в разных спортивных секциях раньше, 9,4 % 
студентов профессионально занимаются спортом 
уже много лет, имеют спортивные разряды.

За своим питанием совсем не  следят 20 % 
опрошенных студентов, 65 % стремятся к здоро-
вому питанию, но это получается у них не всегда, 
правильным рационом питания только руковод-
ствуются 15 % опрошенных студентов.

Готовность студенческой молодежи к соз-
данию семьи и  ведению домашнего хозяйства. 
Важнейшим социальным институтом человече-
ства, основной ячейкой общества является семья. 
Именно в ней развертывается процесс социализа-
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ции, и любые, даже неярко выраженные измене-
ния этого института свидетельствуют об измене-
ниях в других областях жизни, общества.

Проведенный опрос позволил нам выявить 
отношение студенческой молодежи к созданию 
семьи. 46,8 % считают себя вообще не готовыми 
к созданию семьи и взятию на себя ответствен-
ности за это, а 37,8 % имеют желание создать се-
мью, но на данный момент не хотят брать на себя 
ответственность и обязательства; и только 11,1 % 
опрошенных студентов считают себя психологи-
чески и финансово готовыми к созданию семьи.

82,8 % студентов придают большое значение 
важности семейного благополучия. 13,7 % счита-
ют семейное благополучие менее значимым, чем 
наличие хорошей работы. 3,5 % студентов на пер-
вое место ставят карьерный рост.

Роль семейного окружения в  личност-
ном и профессиональном развитии студентов. 
Важным фактором в жизни студентов является 
участие родителей в их подготовке к самостоя-
тельной жизни. Студентам был задан вопрос «Как 
часто ваши родители интересуются вашей студен-
ческой жизнью, успехами или неудачами в учебе?»

Большинство родителей  (59,3 %) интересу-
ются студенческой жизнью сына или дочери по-
стоянно, у 17,7 % – ​только тогда, когда студент сам 
привлечет внимание родителей к своим студен-
ческим проблемам, у 17,3 % – ​не чаще одного раза 
в неделю, а 5,8 % родителей не проявляют интере-
са к студенческой жизни своих детей.

Родители 46,4 % студентов пытаются расши-
рять их кругозор, 38,9 % студентов считают, что 
родители делятся с ними своим жизненным опы-
том, но в расширении кругозора их реальная роль 
мала, а 14,7 % студентов не считают жизненный 
опыт своих родителей полезным для себя.

Таким образом, из анализа видно, что боль-
шинство родителей не равнодушны к будущему 
своих детей, их становлению в жизни, стараются 
активно влиять на эти процессы.

Результаты нашего исследования в целом свиде-
тельствуют о недостаточном пока уровне социаль-
ной устойчивости современного студенчества, его 
готовности к самостоятельной жизни и деятельности, 
поэтому повышение социальной устойчивости мил-
лионов российских студентов является социально 
значимой и реальной задачей высшей школы России.

С целью повышения готовности студентов 
к реальной жизни и развития умений ею управлять 
в Институте экономики и менеджмента Пензенского 
государственного университета архитектуры 
и строительства разработаны и успешно реализу-
ются специальные образовательные технологии.

Например, с первого семестра обучения ба-
калавров в  рамках годичного учебного курса 
«Введение в профессию» студенты изучают специ-
альный курс «Карьерный менеджмент». В этот же 
период студенты-первокурсники получают пер-
вую практику трудоустройства: предъявляя свои 
резюме, пытаются устроиться на работу и затем 
коллективно на занятиях анализируют итоги сво-
их усилий, пишут курсовую работу «Моя карьера».

На втором году обучения уделяется внимание 
формированию культуры студентов, их имиджа, 
внешнего вида, личного поведения, речи в  по-
вседневной жизни. Подготовлено специальное 
учебное пособие «Формирование организацион-
ной культуры в студенческой среде», защищена 
диссертация на эту тему. В рамках учебного курса 
«Организационное поведение» студенты осваива-
ют правила построения взаимоотношений с пре-
подавателями и студентами, выполняют научно-
исследовательские работы, учатся писать научные 
статьи, принимают участие во всероссийских кон-
курсах научных работ.

Переход к рыночным отношениям поставил 
перед обществом задачу развития предпринима-
тельства среди молодежи. Поэтому на третьем 
году обучения бакалавров студенты института 
обучаются основам предпринимательской дея-
тельности. В рамках этого курса студенты осваи-
вают алгоритм открытия собственного дела (биз-
нес-идея, бизнес-план, юридическое оформление 
и т. д.), учатся взаимодействию с органами испол-
нительной власти региона и предприниматель-
ской средой, делают доклады на конференциях, 
форумах, круглых столах по вопросам развития 
малого бизнеса, приобретают предприниматель-
ские компетенции в рамках участия в деятель-
ности фирм Института студенческих лидеров, 
открывают реальные коммерческие предпри-
ятия. На этой основе в университете разработан 
и  используется учебник «Основы предприни-
мательской деятельности», практические посо-
бия «Основы личной конкурентоспособности» 
и «Еженедельник предпринимателя».

Для женской большей половины нашего сту-
денчества подготовлено специальное пособие 
«Менеджмент: технологии продвижения женщин 
в менеджменте и бизнесе».

И наконец, на  заключительном, четвертом 
году обучения бакалавров, когда студенты уже 
могут задумываться о создании своих семей, на-
ши бакалавры обучаются науке ведения домашне-
го хозяйства. По этим проблемам защищены две 
кандидатские диссертации, подготовлено учебное 
пособие «Менеджмент в домашнем хозяйстве».
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И даже такая, казалось бы, стандартная си-
туация, как подготовка и защита бакалаврских 
работ, тоже используется для повышения соци-
альной устойчивости наших выпускников. Для 
этого определим ряд новых требований не только 
к качеству выпускной квалификационной работы 
выпускника, но и к его личности, оценке его со-
циальной устойчивости, готовности к реальной 
самостоятельной деятельности, например, умение 
сделать свой доклад интересно, содержательно, 
без зачитывания текста, хорошая видеопрезента-
ция, привлекательный, соответствующий стату-
су менеджера, внешний вид, наличие именного 
бейджа на костюме (платье), присутствие на за-
щите ВКР прикрепленного к дипломнику перво-
курсника, приглашение на защиту представителя 
работодателя, заказавшего институту тему вы-
пускной квалификационной работы, подготовка 
выпускником профессионального резюме и эссе 
«О моей готовности к  самостоятельной жизни 
и реальной деятельности», запрос работодателя 
на трудоустройство выпускников и др.

В результате комплексного изучения пред-
ставленных в статье специальных курсов, если 
интегральный коэффициент социальной устой-
чивости студентов региональных университетов 
России составил 0,36, то в Институте экономики 
и менеджмента Пензенского государственного 
университета архитектуры и строительства, где 
реализуются отмеченные образовательные про-
граммы, он оказался значительно выше – ​0,45.

Заключение

Мониторинг жизнедеятельности студентов 
и их готовности к управлению собственной жиз-
нью позволил сделать следующие выводы:

–– на желание половины студентов получить 
высшее образование приоритетное влияние оказа-
ло понимание необходимости личностного и про-
фессионального развития для успешного трудоу-
стройства в будущем;

–– наиболее значимыми для всех студентов 
являются: профессиональные, учебно-познава-
тельные, социальные мотивы. Для студентов – ​
первокурсников характерны: профессиональная 
устремленность, желание познакомиться с про-
фессией, стремление к ее усвоению и достиже-
нию успеха в этой деятельности, высокий уровень 
притязаний и ожиданий относительно обучения 
в университете;

–– результаты опроса показали, что 43,9 % 
опрошенных студентов считают, что благополуч-
ность процесса их адаптации в большей степени 

зависит от собственного характера и темпера-
мента;

–– половина студентов отметили трудно-
сти адаптации к новым для них формам обуче-
ния. Условия обучения во многом отличаются 
от школьной системы образования, и чтобы к ним 
привыкнуть, нужно время;

–– 67 % студентов отметили то, что им нравит-
ся процесс обучения, однако существуют учебные 
дисциплины, освоение которых даeтся с трудом;

–– с большим интересом учится только деся-
тая часть студентов. Студенты, принявшие уча-
стие в исследовании испытывают значительные 
сложности в обучении: 3,6 % студентов чувству-
ют, что не  смогут закончить обучение в  вузе, 
каждую сессию находятся на грани отчисления, 
1,7 % студентов обучение даeтся трудно, они ча-
сто обращаются за помощью к репетиторам или 
к другим людям;

–– половина студентов относятся к научным ис-
следованиям равнодушно, занимаются исследова-
ниями только по необходимости в соответствии 
с учебными планами, а 22,3 % студентов совсем 
не принимают участие в студенческой науке;

–– 39,2 % студентов не занимаются личной ор-
ганизацией, не используют инструменты плани-
рования в личной деятельности;

–– к сожалению, почти 60 % студентов не при-
нимают участие в  культурных мероприятиях, 
проводимых вузами;

–– 46,8 % считают себя не готовыми к созданию 
семьи и взятию на себя ответственности за это, 
а 37,8 % имеют желание создать семью, но на дан-
ный момент не хотят брать на себя ответствен-
ность и обязательства.

В целом анализ результатов мониторинга сви-
детельствует о необходимости целенаправленной 
работы вузов по активизации включения студен-
тов в процессы учебной, научной и общественной 
деятельности в вузе.

В Пензенском государственном университе-
те архитектуры и строительства накоплен много-
летний успешный опыт повышения социальной 
устойчивости студентов, разработаны и реали-
зованы специальные образовательные техноло-
гии, которые обобщены в специальной моногра-
фии 1, предложены студентам 2, преподавателям 3 

 1 Резник С. Д., Черниковская М. В. Студенты России: жизнен-
ные приоритеты и социальная устойчивость: Монография, под 
ред. д. э.н., проф. С. Д. Резника. Москва: ИНФРА-М, 2019.

 2 Резник С. Д., Игошина И. А. Студент вуза: технологии обуче-
ния и профессиональной карьеры: учебник. М.: ИНФРА-М, 2019. 391 с.

 3 Резник С. Д., Вдовина О. А. Преподаватель вуза: технологии 
и организация деятельности: учебник / под общ. ред. С. Д. Резника. 
4-е изд., перераб. и доп. М.: ИНФРА-М, 2018. 372 с.
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и управленческому персоналу 4, 5 в ряде учебников 
и практических пособий, призванных улучшить 
систему работы по повышению готовности сту-
дентов высших учебных заведений к управлению 
своей жизнью и деятельностью.

Использование студентами и преподавателями 
вузов России результатов исследования будет спо-
собствовать повышению социальной устойчиво-
сти студентов вузов России, усилит их готовность 
к управлению собственной жизнью и деятельно-
стью, позволит им активнее учувствовать в реше-
нии экономических и социальных задач страны.
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СРАВНЕНИЕ ВОСПРИЯТИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ 
УНИВЕРСИТЕТА ПРЕПОДАВАТЕЛЯМИ И СТУДЕНТАМИ

В. А. Пушных
Ассоциация инженерного образования России (Томское региональное отделение) 
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Аннотация. Предлагаемая статья является исследовательской. В литературе описано множество исследований 
организационной культуры преподавателей и студентов университетов, однако эти исследования охватывают 
либо только преподавателей, либо только студентов. Это не позволяет провести сравнение восприятия органи-
зационных культуры университета студентами и преподавателями и, следовательно, сделать какие-либо выводы 
о необходимых или возможных направлениях совершенствования организационной культуры университетов 
в целом. Целью проведения исследования, описанного в данной статье, было устранение этого недостатка.
Для проведения исследования использовался широко известный метод OCAI. Исследование охватывало пре-
подавателей и студентов всех академических подразделений Томского политехнического университета. Клас-
сический вопросник метода OCAI был адаптирован, во‑первых, к университетской специфике и,  во‑вторых, 
к уровню восприятия организационной культуры студентами.
Исследование показало, что организационные профили студентов и преподавателей очень похожи, но у препо-
давателей сильнее выражен акцент на иерархии. Это свидетельствует о том, что постоянный состав университета 
обладает сильной культурой, которую он навязывает переменному составу – ​студентам. Было установлено также, 
что в университете имеет место вызывающая серьезные опасения тенденция к росту иерархической составля-
ющей организационной культуры.
Данное исследование проведено в техническом университете. Представляется целесообразным распространить 
такое исследование на другие виды университетов для получения всеобъемлющей картины состояния органи-
зационной культуры в российских университетах
В статье впервые описано совместное исследование организационной культуры студентов и преподавателей 
университета. Результаты исследования ориентируют руководство и преподавателей университета на особое 
внимание к собственной организационной культуре, поскольку эта культура транслируется через выпускников 
вуза в общество и государство, ценности которых становятся именно такими, какими они были привиты сту-
дентам во время обучения.
Ключевые слова: организационная культура, организационная культура студентов, университет, метод OCAI, 
культура иерархии, инновации
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Abstract. There are a lot of studies devoted to organizational culture of the academics and students at the universi-
ties. However, these studies refer either only to the former or only to latter. This provides no opportunity for compar-
ing the perception of organizational culture by academics and students of the same university and, hence, for conclu-
sions regarding needed or possible changes of this culture. This research is supposed to eliminate this shortcoming.
The widely known method of OCAI has been used for the study. The study has covered academics and students of all 
academic departments of Tomsk Polytechnic University. The traditional OCAI questionnaire has been adapted to the 
university specificity, as well as to the level of students’ organizational culture perception.
The study shows that organizational profiles of academics and students are very similar, but the academics demonstrate 
heavier accent on hierarchical culture. Therefore, the regular staff of the university possesses a strong culture, which 
is very likely to be imposed on the university’s variable – ​students. The research also reflects the trend to enhancing 
hierarchical culture at the university, this tendency seeming rather dangerous.
The research has taken place in a Russian technical university. It seems to be reasonable to do such a study in other kinds 
of universities in order to obtain a comprehensive picture of organizational culture in Russian higher school.
The article describes the first experience of combined studying the academics’ and students’ organizational culture. Its 
results might orient university administrators and academics to paying special attention to their own organizational 
culture, since this culture is translated to society via values fostered in university graduates during their student’s life.
Keywords: organizational culture, organizational culture of students, university, OCAI method, hierarchy culture, in-
novations
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ниверситет – ​это весьма специфичный вид 
организации. Одной из  существенных его 

особенностей является наличие двух видов кон-
тингента: постоянного (администраторы, препо-
даватели, научные сотрудники, вспомогательный 
персонал) и переменного, постоянно обновляюще-
гося (студенты). Эти две группы членов универ-
ситетского сообщества находятся в очень тесном 
взаимодействии и оказывают сильное влияние 
друг на друга. Подобного рода организаций не-
много. Помимо университетов к ним можно отне-
сти, например, тюрьму, церковь, армию, в которой 
служат по призыву, а не по контракту, больницу, 
в которой пациенты постоянно находятся в те-
чение достаточно длительного времени. В каж-
дой из этих организаций также есть постоянный 
и переменный контингенты, заметно влияющие 
друг на друга. Эти организации настолько спец-
ифичны, что их часто используют в качестве мета-
фор для описания других организаций. Известны 
метафоры «организация – ​тюрьма», «организация – ​
армия», «организация – ​больница» и т. д. Хотя ино-
гда возникает подозрение, что авторы, которые 
пользуются такими метафорами, больше ориенти-
руются на артефакты этих организаций, чем на их 
базовые представления. Среди задач, решаемых 
данными организациями, очень важной является 
передача представителям переменного контин-
гента неких ценностей, необходимых как для их 
социальной адаптации, так и для поддержания 
устойчивого состояния общества.

Отсюда следуют два важных обстоятельства. 
Первое состоит в том, что члены переменного 
контингента не могут считаться клиентами (по-

купателями, приобретателями услуг) [1], а сама 
деятельность таких организаций не может счи-
таться услугой. Хотя некоторые из  этих орга-
низаций под влиянием гипертрофированного 
экономического, рыночного, подхода к развитию 
общества уже объявлены оказывающими услу-
ги (медицинские, образовательные), пока еще ни-
кому не пришло в голову говорить об армейских 
или тюремных услугах. Такие организации гене-
тически отличаются от обычных рыночных орга-
низаций [1, 2] и, следовательно, никогда не могут 
быть сведены к ним.

Второе обстоятельство указывает на то, что 
подобного рода организации должны обладать 
очень сильной организационной (корпоративной) 
культурой. Они должны быть способны сделать 
свои ценности доминирующими в сознании чле-
нов переменного контингента. Вновь поступив-
шие члены организации должны быть вынужде-
ны принять основные положения этой культуры 
и быть не в силах ее существенно изменить, так 
как отклонения от этой культуры быстро и серьез-
но караются. Поэтому работа над организацион-
ной культурой является критически важным эле-
ментом деятельности этих организаций, впрочем, 
как и любых других тоже.

В связи с  этим интересно посмотреть, на-
сколько изучена организационная культура упо-
мянутых организаций.

В литературе достаточно редко встречаются 
описания организационных культур армии [3, 4], 
тюрьмы [5], больницы [6–8], церкви [9]. Эти опи-
сания содержат очень интересные сведения, но все 
они посвящены исследованию организационной 
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культуры постоянного контингента данных орга-
низаций. Субкультуры переменного контингента 
не изучаются, так же как и восприятие органи-
зационной культуры организации в целом этим 
контингентом. Такой подход вполне понятен, по-
скольку именно постоянный контингент органи-
заций определяет функциональные результаты их 
деятельности, которые вызывают удовлетворение 
или недовольство вышестоящих организаций 
и общества в целом. Передача представителям 
переменного контингента определенных ценно-
стей не относится к функциональным результатам, 
в том числе и потому, что результаты этого про-
цесса трудно или вообще не измеримы, особенно 
в краткосрочной перспективе.

Организационной культуре университетов 
в  литературе уделяется значительно большее 
внимание. При этом в подавляющем большинстве 
случаев организационные культуры постоянно-
го [2,10–22] и переменного контингентов [23–36] 
описываются по отдельности. Исследованию ор-
ганизационной культуры обеих групп универси-
тетского сообщества посвящены единичные ра-
боты [37].

Из анализа упомянутых работ видно, что если 
при исследовании организационной культуры по-
стоянного контингента университетов часто при-
меняются инструментальные методы, в частно-
сти, широко распространенный метод OCAI [15], 
то исследование организационной культуры сту-
дентов носит, как правило, описательный харак-
тер и посвящено обсуждению спортивных дости-
жений студентов, их участию в художественной 
самодеятельности, волонтерской работе и т. п. Все 
эти виды деятельности, несомненно, являются 
важными для формирования личности студента, 
однако, не следует забывать, что, прежде всего, 
эта личность формируется в процессах основной 
деятельности студента – ​в учебе и научной рабо-
те. Именно в этих процессах при тесном обще-
нии с наставниками формируется мировоззрение 
будущего выпускника, его ценности. При этом 
в упомянутых работах также не указывается, как 
воспринимают студенты организационную куль-
туру университета в целом.

Однако необходимо отметить, что имеются 
немногочисленные исследования, выполненные 
с помощью метода OCAI [33–35], в которых из-
учалось восприятие студентами организационной 
культуры университета.

В исследовании, описанном в [33], методом 
OCAI изучался взгляд студентов университе-
та Rowan (США) на организационную культуру 
этого университета. Университет был основан 

в 1923 г. На сегодняшний день в нем насчитыва-
ется около 18 500 студентов, в том числе 15 400 – ​
на бакалаврских программах. Для исследования 
была сформирована выборка из 50 студентов, обу-
чающихся по бакалаврским программам кафедры 
здравоохранения и физической культуры. Было 
установлено, что студенты определяют соотно-
шение составляющих организационной культуры 
в рамках метода OCAI следующим образом (для 
желаемого состояния был установлен горизонт 
в 5 лет):

текущее 
состояние

желаемое 
состояние

иерархия 26 20
адхократия 22 22
клан (семья) 29 38
рынок (конкуренция) 23 20

Из полученных результатов авторы делают 
выводы  (по  состоянию на  дату исследования – ​
2007 г.) о том, что студенты воспринимают уни-
верситет преимущественно как большую семью, 
дружественно-ориентированное местопребыва-
ния, в котором преподаватели и администраторы 
играют роль заботливых родителей. Университет 
сосредоточен на развитии потенциала своих чле-
нов, сплоченности и  поддержании традиций. 
Студентам хотелось бы, чтобы в будущем такая 
ситуация не  только сохранилась, но  и  усили-
лась (38 пунктов в желаемом состоянии против 
29 в текущем).

В работе [35] методом OCAI исследовалось 
восприятие студентами организационной куль-
туры Российского экономического университета 
им. Г. В. Плеханова. Университет был основан 
в 1907 г. На сегодняшний день в нем насчиты-
вается свыше 20 000 студентов  (без филиалов). 
Исследование проводилось среди студентов 1 и 2 
курсов. Было установлено, что по всем параме-
трам метода OCAI студенты подчеркивают пре-
валирование иерархии в текущем состоянии ор-
ганизационной культуры. В желаемом состоянии 
студенты считают необходимым существенно 
снизить иерархическую составляющую органи-
зационной культуры и увеличить долю адхокра-
тии (творчества). Кроме того, почти на всех при-
веденных в работе организационных профилях 
можно заметить стремление студентов к увели-
чению клановой  (семейной) культуры. Одной 
из причин этого может служить недостаточная 
дружественность университета по отношению 
к студентам.

Работа [36] посвящена исследованию мето-
дом OCAI восприятия студентами организаци-
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онной культуры факультета науки и технологии 
университета Дебрецена (Венгрия). Университет 
был основан в 1538 году. На сегодняшний день 
в  нем насчитывается свыше 22 000 студентов. 
Исследование проводилось среди студентов, об-
учающихся по бакалаврским программам на фа-
культете науки и технологии. По таким програм-
мам на факультете обучается 235 студентов. Было 
роздано 200 анкет, для окончательной обработки 
отобрано 128 заполненных анкет. На основании 
анализа полученных организационных профилей 
авторы делают заключение о том, что студенты 
воспринимают организационную культуру фа-
культета как преимущественно иерархическую 
при довольно низком уровне адхократии. В жела-
емом состоянии студенты отдают предпочтение 
клановой (семейной) культуре при соответству-
ющем снижении доли рыночной (конкурентной) 
культуры. Кроме того, студенты хотели бы видеть 
уменьшение иерархии и  увеличение адхокра-
тии (творчества).

Следует подчеркнуть, что в работах [23–36] 
нет данных об исследованиях организационной 
культуры преподавателей и  администраторов 
университетов. Данное обстоятельство не  по-
зволяет провести сравнение восприятия органи-
зационных культуры университета студентами 
и преподавателями и, следовательно, сделать ка-
кие-либо выводы о необходимых или возможных 
направлениях совершенствования организацион-
ной культуры университетов в целом. Этот не-
достаток особо подчеркивается в выводах рабо-
ты [36]. Исследование организационной культуры 
обеих групп университетского сообщества [37], 
имеет слишком общий и описательный характер, 
что также не  позволяет провести упомянутое 
сравнение.

С целью устранения этого недостатка при по-
мощи метода OCAI было проведено исследование 
восприятия студентами организационной культу-
ры Национального исследовательского Томского 
политехнического университета 1. Данные об ор-
ганизационной культуре преподавателей этого 
университета были получены автором или под 
его руководством ранее и описаны в работах [10, 
20, 39–42].

Вопросник метода OCAI  [15] был адапти-
рован к  уровню восприятия организационной 
культуры студентами2. Модификация вопросни-
ка была согласована с авторами метода. Кроме 
того, чтобы убедиться, что студенты правильно 

 1 Экспериментальная часть работы выполнена магистрантом 
ТПУ О. А. Белянковой [38] под руководством автора.

 2 Вопросник доступен по запросу на pushnykh@tpu.ru.

понимают вопросы, было проведено несколько 
«круглых столов» со студентами разных курсов, 
на которых организационная культура Томского 
политехнического университета (ТПУ) обсужда-
лась как в свободном формате, так и в формате во-
просника. «Круглые столы» показали адекватное 
восприятие адаптированного вопросника студен-
тами. Среди студентов бакалавриата (1, 4 курс) 
и магистратуры ТПУ, обучающихся по очной фор-
ме, было распространено 2000 анкет (всего в ТПУ 
по очной форме в 2016 г. обучалось 9944 студента). 
К окончательной обработке было принято 1762 ан-
кеты. Студенты 1 и 4 курсов бакалавриата были 
включены в выборку для того, чтобы посмотреть, 
изменяется ли влияние организационной куль-
туры университета на студентов в зависимости 
от времени их нахождения в университете. Что 
касается магистрантов, то помимо той же цели, 
предполагалось посмотреть, как влияет на вос-
приятие организационной культуры студентами 
более высокий и качественно новый уровень об-
учения.

Во время проведения исследования в струк-
туре ТПУ было семь научно-образовательных 
институтов, из которых 6 осуществляли обуче-
ние инженерным специальностям и один инсти-
тут – ​Институт социально-гуманитарных техноло-
гий (ИСГТ) – ​обучение по таким специальностям, 
как экономика, менеджмент, маркетинг, управле-
ние персоналом, предпринимательство, социаль-
ная работа, туризм, физическая культура и спорт 
и т. п.

На рис. 1 приведены организационные про-
фили студентов (сплошные линии – ​текущее со-
стояние, пунктирные – ​желаемое состояние). 
Из рисунка следует, что, по мнению большинства 
опрошенных студентов, организационная куль-
тура ТПУ в текущем состоянии имеет акценты 
на иерархии и конкуренции (около 30 и 27 пун-
ктов соответственно). Иными словами, универси-
тет, по мнению студентов, ориентирован на жест-
кую конкурентную борьбу, как во внешней среде, 
так и внутри самого себя. При этом основными 
инструментами победы в этой борьбе являются 
высокая степень формализации и структуриро-
вания деятельности и жесткий контроль. Такой 
взгляд соответствует реальности, поскольку ТПУ 
является участником программы 5–100, а адми-
нистрации университета внедрила для сотруд-
ников эффективный контракт в самом жестком 
и формальном его виде. В желаемом состоянии 
организационная культура университета видит-
ся студентам практически равномерной. Разница 
между организационными профилями в текущем 
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Рис. 1. Организационные профили студентов ТПУ
Fig. 1. Organizational profiles of TPU students
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Организационная культура вуза

и желаемом состояниях невелика, что говорит 
об отсутствии у студентов желания увидеть ка-
кие-либо изменения в университете. Возможно, 
что это происходит вследствие их недостаточной 
осведомленности о происходящих в университете 
процессах. Организационные профили институ-
тов практически совпадают, что свидетельствует 
об однородности организационной культуры ТПУ, 
то есть об отсутствии специфических субкультур 
в  разных институтах. Исключением является 
Институт социально-гуманитарных технологий, 
организационные профили студентов которого 
приведены на рис. 2.

Согласно рис. 2, студенты 1 курса ИСГТ в те-
кущем состоянии видят организационную куль-
туру ТПУ противоречивой, что следует из су-
щественных и одинаковых акцентов на культу-
рах иерархии и адхократии, которые по смыслу 
метода OCAI являются противоположными. К 4 
курсу это восприятие исчезает, и студенты ИСГТ 
воспринимают организационную культуру ТПУ 
так же, как и студенты инженерных институтов. 
Магистранты ИСГТ полагают, что организаци-
онная культура ТПУ в  настоящее время фор-
мулируется в  достаточно жесткой иерархиче-
ски-рыночной парадигме: акценты в 33 пункта 

на иерархии и в 32 пункта на адхократии. Эти 
акценты выше, чем у  студентов инженерных 
институтов. Что касается желаемого состояния, 
то здесь студенты ИСГТ, соглашаясь с акцентом 
на конкуренции, демонстрируют явно выражен-
ное стремление к снижению организованности 
жизни ТПУ (уменьшение иерархии с 33 до 21 
пункта) с одновременным увеличением друже-
ственности университета к своим членам (уве-
личение семейной культуры с 19 до 25 пунктов) 
и творческой составляющей деятельности (уве-
личение адхократии с 16 до 25 пунктов).

Разница во взглядах студентов ИСГТ и сту-
дентов технических специальностей на органи-
зационную культуру университета, скорее всего, 
отражает разницу гуманитарного – ​более свобод-
ного, индивидуально-ориентированного – ​и тех-
нического – ​более упорядоченного и формализо-
ванного образа мышления. Это подтверждается 
тем, что организационные профили преподавате-
лей ИСГТ сходным образом отличаются от орга-
низационных профилей преподавателей техниче-
ских институтов [38].

В соответствии с целями данного исследо-
вания представляет интерес сравнение органи-
зационных профилей студентов, приведенных 
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Рис. 3. Организационные профили преподавателей и администраторов ТПУ
Fig. 3. Organizational profiles of the TPU academics and administrators
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на рис. 1 и 2, с организационными профилями 
преподавателей ТПУ.

На рис. 3 показаны организационные профи-
ли преподавателей и администраторов ТПУ [38, 
39], полученные в различные годы. Из сравнения 
рисунков 1 и 3 видно, что организационные про-
фили студентов и преподавателей в целом очень 
похожи, но у преподавателей сильнее выражен 
акцент на  иерархии. Схожесть профилей под-
тверждает выдвинутое выше положение о том, 
что постоянный состав университета (преподава-
тели) обладает сильной культурой, которую он 
навязывает переменному составу (студентам). Это 
должно заставить руководство и преподавателей 
университета обратить особое внимание на соб-
ственную организационную культуру, поскольку 
эта культура транслируется через выпускников 
вуза в общество и государство, ценности которых 
становятся именно такими, какими они были при-
виты студентам во время обучения.

Интересно и важно отметить, что рис. 3 де-
монстрирует также рост иерархической культуры 
в университете. Из приведенного в [15] описания 
этой культуры следует, что она в большей сте-
пени направлена на сохранение существующего 
положения, на исполнительность, а не на изме-
нения и творчество, которые являются критиче-
ски важными для университета в современную 
турбулентную эпоху. В иерархической культуре 
права и ответственность сосредоточены на са-
мом верху иерархии, новации же, пришедшие 
снизу, не приветствуются, внедряются только 
те из них, которые идут с самого верха иерар-
хии или по крайней мере одобрены на этом вер-
ху. Такое положение нельзя считать нормальным 
в университете, который по определению должен 
постоянно генерировать как можно большее ко-
личество инноваций. Более того, рост иерархиче-
ской составляющей в организационной культуре 
вузов приводит к росту иерархичности общества 

и государства в соответствии со сделанным вы-
ше выводом о трансляции этой культуры из уни-
верситетов в общество.

Как было установлено в работе [10], органи-
зационная культура ТПУ является типичной для 
российских технических вузов. Поэтому можно 
предположить: подобная ситуация свойствен-
на всем этим вузам, что может служить одной 
из причин технического и технологического от-
ставания России. 

Для проверки этих положений представляется 
целесообразным проведение широкого исследова-
ния организационной культуры всех российских 
вузов, в том числе классических и гуманитарных 
университетов.
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РАЗВИТИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ ВУЗА КАК ИНСТРУМЕНТ 
ПОВЫШЕНИЯ ЕГО КОНКУРЕНТНЫХ ПРЕИМУЩЕСТВ

Н. Д. Гуськоваa, А. В. Ерастоваa, О. Б. Чаплюковаb
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Аннотация. Исследовательская статья посвящена изучению организационной культуры университета. Для того 
чтобы выжить и быть конкурентоспособным в условиях глобальной конкуренции на международном и всерос-
сийском уровнях, вуз должен обладать уникальной ценностью по сравнению с другими. Одним из стратеги-
ческих источников формирования конкурентных преимуществ вуза является изменение его организационной 
культуры. Именно ее развитие позволяет сформировать новые ценностные установки, как у преподавателей, так 
и у студентов. В статье проведено исследование организационной культуры Национального исследовательского 
Мордовского государственного университета им. Н. П. Огарева. Для исследования поверхностного уровня орга-
низационной культуры вуза нами было изучено отношение преподавателей и студентов к ключевым элементам 
организационной среды вуза (традиции, корпоративный стиль, поощрения и наказания и т. д.). Анализ подпо-
верхностного уровня организационной культуры осуществлялся с использованием адаптированных вариантов 
вопросников К. Камерона и Р. Куина. Базовые ценностные суждения были идентифицированы с помощью при-
менения методики Г. Ховстеде. Число респондентов, принявших участие в исследовании, составило 847 человек, 
из которых 100 человек – ​это научно-педагогические работники, 747 – ​студенты. Результаты исследования пред-
ставлений профессорско-преподавательского состава и студенчества об организационной культуре позволили 
получить общее видение о ключевых ценностно-культурных ориентирах и идентифицировать сложившуюся 
организационную культуру. Исследование показало наличие фрагментарного восприятия элементов культуры 
представителями разных подразделений, имеющих иногда диаметрально противоположную оценку ее параме-
тров. В связи с этим необходимо проведение ряда обучающих программ, направленных на развитие системы 
коммуникаций, организационных ценностей, психологического комфорта и корпоративного имиджа. При этом 
процесс развития выделенных компонентов считаем целесообразным рассматривать через призму реализации 
определенных целей, что обеспечит качество всех протекающих в университете организационных процессов, 
а, следовательно, и повышение его конкурентных преимуществ.
Ключевые слова: организационная культура, университет, конкурентные преимущества, система ценностей, 
методы исследования
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THE DEVELOPMENT OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF THE UNIVERSITY 
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Abstract. The research article is devoted to studying the university’s organizational culture. To survive and be competitive 
in the face of strong national and international competition, the university has to be unique as compared to other universi-
ties. One of the strategic sources for forming a university’s competitive advantages is to change its organizational culture. 
It is the university’s development that makes it possible to form new value attitudes, both among teachers and students. The 
article observes a study of the organizational culture in National Research Mordovia State University. To analyse the surface 
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level of the organizational culture of the university, we have investigated the attitude of teachers and students to the key 
elements of the organizational environment of the university (tradition, corporate style, encouragement and punishment etc.). 
The analysis of the subsurface level of the organizational culture has been carried out with the help of adapted versions of 
K. Cameron and R. Quinn’s questionnaires. Basic value judgments are identified by means of G. Hofstede’s method. The 
respondents of the questionnaires have numbered 847, including 100 research and teaching staff and 747 students. The re-
sults of studying the teachers’ and students’ views on organizational culture provide the general idea of key values, culture 
orientations, which identify the whole of this culture. The study shows the fragmentary perception of culture elements by the 
representatives of different departments, which sometimes leads to a diametrically opposite assessment of the parameters 
of this culture. In this regard, it is necessary to implement a number of training programs aimed at developing the commu-
nication system, organizational values, psychological comfort, and corporate image. At the same time, it seems reasonable 
to consider the development process of the selected components through achieving certain goals, which must ensure the 
quality of all organizational processes within the university, and, consequently, increase its competitive advantages.
Keywords: organizational culture, university, competitive advantages, value system, research methods
For citation: Guskova N. D., Erastova A. V., Chapliukova O. B. The Development of the Organizational Culture of the 
University as a Tool to Increase its Competitive Advantages. University Management: Practice and Analysis. 2019; 
23(1–2): 131–140. (In Russ.). DOI: 10.15826/umpa.2019.01-2.011

 условиях высокой неопределенности факторов 
внешней среды высших учебных заведений, 

обусловленной развитием рыночных отношений 
в сфере образования, усилением процессов меж-
дународной конкурентной борьбы отечественных 
вузов, повышение их конкурентных преимуществ 
становится важнейшей предпосылкой роста их 
конкурентоспособности. Конкурентоспособность 
организации представляет собой результат, от-
ражающий имеющиеся у нее конкурентные пре-
имущества, которые, в свою очередь, являются 
уникальными ценностями и обеспечивают вузам 
их превосходство над конкурентами. М. Портер 
считает, что это, прежде всего, конкурентные пре-
имущества, основанные на качестве, ценах и из-
держках [1]. К. Прахалад и В. Рамасвами дают более 
обобщенное представление о конкурентном пре-
имуществе, используя для его характеристики клю-
чевую компетенцию, под которой понимается осо-
бый навык, технология, уникальная ценность для 
потребителя [2]. Специальные навыки организации 
в значительной степени выражены в коллективном 
знании ее сотрудников и процедурах, отражающих 
характер их взаимодействия. Ключевые компетен-
ции можно рассматривать как основу устойчивого 
конкурентного преимущества организации [3].

Современный вуз может превзойти конку-
рентов, если он будет обладать уникальной цен-
ностью  (отличием) по  сравнению с  конкурен-
тами. Достижение конкурентных преимуществ 
вуза возможно с помощью различных источни-
ков. М. Портер выделяет два основных источ-
ника конкурентных преимуществ: операцион-
ное и стратегическое [1]. Обладать уникальной 
ценностью  (отличием) за  счет операционных 
источников организации  (вуза) в  современных 
условиях – ​довольно сложная задача, поскольку 

эти источники доступны для всех конкурентов 
на рынке. Стратегические источники конкурент-
ных преимуществ вуза связаны с выбором иных 
видов деятельности, чем у конкурентов (разработ-
ка новых образовательных программ, внедрение 
новых гибких образовательных технологий и др.), 
что позволяет выделить вуз во  внешней среде 
или же с выполнением тех же видов деятельно-
сти, но другими способами, что также позволяет 
создать новый уникальный набор ценностей.

Одним из стратегических источников фор-
мирования конкурентных преимуществ являет-
ся изменение организационной культуры вуза. 
Именно ее развитие позволяет сформировать но-
вые ценностные установки как у преподавателей, 
так и у студентов.

Изменения организационной культуры проис-
ходят под воздействием факторов внешней и вну-
тренней среды. К внешним факторам относится: 
глобализация, присоединение России к ВТО, циф-
ровизация экономики, усиление конкуренции, из-
менение масштабов деятельности вуза, изменения 
на рынке труда и пр. К факторам внутренней сре-
ды, воздействующим на организационную куль-
туру, относятся изменение количества и качества 
предоставляемых вузом образовательных услуг, 
личность руководителя, уровень образования 
и квалификации профессорского-преподаватель-
ского состава, уровень инфраструктуры и пр.

М. Хаммер и Дж. Чампи рассматривают три 
уровня изменения организационной культуры: 
поверхностный, подповерхностный и глубинный. 
Их характеристика представлена в табл. 1 [4].

Вопросам, связанным с  изменени я-
ми организационной культуры, посвяще-
ны работы В. А. Спивака  [5], Е. Джакуса  [6], 
Т. О. Соломанидиной  [7], Н. Ю. Лебедевой 
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Таблица 1
Изменения организационной культуры по уровням

Table 1
Changes in organizational culture by level

Изменения «поверхностного» уровня 
организационной культуры

Изменения «подповерхностного» уровня 
организационной культуры

Изменения «глубинного» уровня 
организационной культуры

Изменение должностных позиций, 
появление новых бизнес-процессов; 
изменение внутреннего интерьера 
и архитектуры

Возможно изменение миссии органи-
зации, а также стратегических, такти-
ческих и оперативных целей

Специфические характеристики, при-
сущие данной организации

Изменение образцов поведения работ-
ников, формирование атмосферы пере-
мен и ожиданий к лучшему в жизни 
организации

Возможно изменение корпоративного 
кодекса, девизов, методов общения 
руководства с сотрудниками

Создание командных форм выполне-
ния задания

Допустимо увольнение или переобуче-
ние сотрудников в связи с их несоот-
ветствием новым организационным 
ценностям

Осуществление изменений кадровой, 
финансовой, технологической, иннова-
ционной, маркетинговой политики

Организационная культура является 
составляющей стратегии организации 
и ее миссии

Изменение «организационного языка», 
новые виды коммуникаций

Возрастает значение кадровой работы Организационные ценности едины для 
всех сотрудников
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Мероприятия по 
преодолению 

сопротивления 
изменениям 

Оценка результатов 
проведенных 
изменений в 

организационной 
культуры 

Положительный Отрицательный 

Закрепление 
полученных 
результатов 

Корректировка на 
основе 

планирования 
    

Рис. 1. Алгоритм изменения и развития организационной культуры
Fig. 1. Algorithm of change and development of organizational culture

Гуськова Н. Д., Ерастова А. В., Чаплюкова О. Б. Развитие организационной культуры вуза

и Е. М. Широниной [8], Н. Л. Яблонскене [9] и др. 
Они рассматривают различные модели управ-
ления изменениями организационной культу-
ры, предлагают мероприятия по  устранению 

факторов, негативно воздействующих на  нее. 
Систематизация данных подходов к изменению 
организационной культуры позволяет разработать 
алгоритм ее изменения и развития (рис. 1) [10].
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Рис. 2. Возможные параметры оценки организационной культуры по У. Холлу
Fig. 2. Possible parameters for assessing organizational culture by W. Hall
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•  Логотип 
• Символы, 

лозунги 
• Традиции, 

ритуалы 
• Язык общения  
• Кадровая 

политика 
• Миссия 
• Цели 
• Система 

поощрения 
• Архитектура 
 

С  В  

• Поведенческие 
стереотипы 

• Правила игры 
• Существующий 

практический 
опыт 

• Технические 
приемы и методы 

• Организационный 
климат  

 

• Провозглашаемые 
ценности 

• Подсознательные 
убеждения 

• Особенности 
восприятия 

• Групповые нормы 
• Философия 

организации 
 

Объективные 
элементы 

Субъективные элементы 

Организационная культура вуза

Алгоритм состоит из  нескольких этапов. 
Первый подготовительный этап включает в себя 
выбор методов исследования и  оценку состоя-
ния организационной культуры. На втором этапе 
осуществляется планирование необходимых из-
менений на основе полученной оценки состояния 
организационной культуры и разработка меропри-
ятий по преодолению возможных сопротивлений 
со стороны персонала изменениям организацион-
ной культуры. Третий этап – ​это сам процесс из-
менений и оценка полученных результатов. При 
проведении изменений организационной культу-
ры менеджерам рекомендуется придерживаться 
следующих принципов, реализация которых по-
зволит преодолеть сопротивление изменениям 
со стороны сотрудников и обучающихся вуза (пер-
сонала).

1.	Акцент на коллектив. Способность коллек-
тива вуза стимулировать изменения поведенче-
ских стереотипов на основе формирования обще-
групповых норм поведения и санкций.

2.	Обоснование необходимости изменений 
и  доведение их до  коллектива. Понимание со-
трудниками целей изменений организационной 
культуры во многом снизит сопротивление им.

3.	 Вовлеченность персонала. Позволит повы-
сить мотивацию и ответственность за проводи-
мые изменения.

4.	 Развитие уверенности персонала в необхо-
димости изменений организационной культуры 
и готовности к ним.

Прежде чем осуществлять разработку и вне-
дрение мероприятий, направленных на измене-
ние организационной культуры Национального 
исследовательского Мордовского государствен-
ного университета им.  Н. П. Огарева  (МГУ 
им. Н. П. Огарева), одного из крупнейший цен-
тров высшего образования, науки и  культуры 
Республики Мордовия, необходимо провести 
анализ и дать оценку современного состояния его 
организационной культуры.

Для анализа и оценки организационной куль-
туры профессорско-преподавательского и студен-
ческого состава МГУ им. Н. П. Огарева был ис-
пользован подход У. Холла [11].

Для исследования поверхностного уровня ор-
ганизационной культуры вуза (А-параметр) нами 
было изучено отношение преподавателей и сту-
дентов к  ключевым элементам корпоративной 
среды вуза. Анализ подповерхностного уровня 
организационной культуры (В-параметр) осущест-
влялся с использованием адаптированных вари-
антов вопросников К. Камерона и Р. Куина [12]. 
Базовые ценностные суждения (С-параметр) были 
идентифицированы с помощью применения мето-
дики Г. Ховстеде [13] (рис. 2).
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Рис. 3. Репрезентация исследования 
поверхностного уровня организационной культуры 

МГУ им. Н. П. Огарева глазами профессорско-
преподавательского состава

Fig. 3. Representation of the study of the surface 
level of organizational culture of National Research 
Mordovia State University through the eyes of the 

faculty

Рис. 4. Репрезентация исследования 
поверхностного уровня организационной культуры 

МГУ им. Н. П. Огарева глазами студентов
Fig. 4. Representation of the study of the surface level 

of the organizational culture of National Research 
Mordovia State University through the eyes of students

  

 

 

 

  

 

 

 

Таблица 2
Средние значения результатов анкетирования относительно существующего 

профиля организационной культуры МГУ им. Н. П. Огарева
Table 2

The average values of the results of the survey on the existing profile 
of organizational culture of National Research Mordovia State University

Объект
Тип организационной культуры

Клановая 
культура

Адхократическая 
культура

Рыночная 
культура

Бюрократическая 
культура

Профессорско-преподавательский состав 30 19 24 27

Студенты 35 20 21 24

В целом по вузу 32,5 19,5 22,5 25,5

Гуськова Н. Д., Ерастова А. В., Чаплюкова О. Б. Развитие организационной культуры вуза

Число респондентов, принявших участие в ис-
следовании составило 847 человек, из которых 100 
человек – ​это научно-педагогические работники, 
747 – ​студенты.

Изучение представлений профессорско-пре-
подавательского состава относительно элементов 
поверхностного уровня организационной куль-
туры показало, что наибольшее развитие в МГУ 
им. Н. П. Огарева получила миссия и организа-
ционная структура. В исследуемой среде респон-
дентов отмечено их высокое знание и понимание. 
В качестве элементов, получивших наименьшее 
организационное развитие, идентифицированы 
корпоративный стиль, условия труда, а также си-
стема внеаудиторного развития личности (рис. 3).

В то же время исследование поверхностного 
уровня организационной культуры, по мнению 

студенчества, показало доминирование системы 
коммуникаций, наименьшее баллы получила си-
стема поощрения и наказания (рис. 4) [14].

Исследование, базирующееся на использова-
нии методики К. Камерона и Р. Куина, показало, 
что, по мнению большинства опрошенных препо-
давателей и студентов, для МГУ им. Н. П. Огарева 
свойственен клановый тип организационной куль-
туры (табл. 2) [15]. Следовательно, акцент делается 
на совершенствовании личности, сплоченности 
коллектива, моральном климате и традициях.

Однако следует отметить, что данный тип 
культуры является недостаточно сильным, по-
скольку наряду с ним широкое распространение 
получили ценности бюрократической культуры. 
Так, по мнению представителей географического 
и юридического факультетов, институтов элек-
троники и светотехники, механики и энергетики, 
историко-социологического и медицинского ин-
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Таблица 3
Средние значения результатов анкетирования относительно желаемого 

профиля организационной культуры МГУ им. Н. П. Огарева
Table 3

The average values of the results of the survey regarding the desired profile 
of organizational culture of National Research Mordovia State University

Объект
Тип организационной культуры

Клановая 
культура

Адхократическая 
культура

Рыночная 
культура

Бюрократическая 
культура

Профессорско-преподавательский состав 46 26 15 13

Студенты 42 26 17 15

В целом по вузу 44 26 16 14

Рис. 5. Профиль организационной культуры МГУ 
им. Н. П. Огарева

Fig. 5. Profile of organizational culture of National 
Research Mordovia State University

  

 

Организационная культура вуза

ститутов, организационная культура вуза характе-
ризуется формализованностью, структурирован-
ностью и долгосрочной заботой об обеспечении 
стабильности показателей.

Респонденты факультета математики и ин-
формационных технологий, экономического фа-
культета и  института национальной культуры 
полагают, что МГУ им.  Н. П. Огарева больше 
присущ рыночный тип культуры. Следовательно, 
целесообразно говорить о наличии целеустрем-
ленности, соперничества и ориентации на резуль-
тат. Фокус перспективы настроен на конкурент-
ные действия, решение поставленных задач и до-
стижение измеримых целей.

Адхократическая культура  (с  ее преданно-
стью новаторству, творчеству, личной инициати-
вой и свободой) определена в качестве преоблада-
ющей в вузе при изучении мнений на факультете 
биотехнологии и биологии, а также в аграрном 
институте.

Сопоставительный анализ существующего 
и желаемого профиля организационной культуры 
Национального исследовательского Мордовского 
государственного университета показал, что 
на  многих факультетах и  в  институтах, за  ис-
ключением факультета довузовской подготовки 
и среднего профессионального образования, фа-
культета иностранных языков, аграрного инсти-
тута и института физики и химии, существуют 
культурные разрывы (табл. 3).

Наблюдается несовпадение восприятий суще-
ствующего и желаемого типов организационной 
культуры вуза. В большинстве своем респонденты 
высказывают мнение об усилении культурных па-
радигм кланового и адхократического типов при 
одновременном снижении влияния рыночной 
и иерархической культур. Сопоставление желае-
мого и существующего типов культуры представ-
лено на рис. 5.

Оценка ценностных суждений респондентов 
об организационной культуре с использованием 
методики Г. Ховстеде показала, что по мнению 
всей исследуемой группы структурных подраз-
делений, для МГУ им.  Н. П. Огарева характе-
рен низкий уровень индекса «Дистанция вла-
сти» (ИДВср=32,65) (табл. 4).

Данные значения по параметру «Дистанция 
власти» свидетельствует о наличии в вузе колле-
гиального типа культуры, характеризующегося 
демократическим стилем управления. Показатель 
«Стремление к  избеганию неопределенно-
сти» (ИСИНср=67,95) имеет значение ближе к вы-
сокому. В этой связи целесообразно говорить о су-
ществовании большой тревоги за будущее, боязни 
неуспеха, слабой готовности к риску. Наименьшее 
значение индекса «Стремление к избеганию нео-
пределенности» для восприятия организационной 
культуры вуза зафиксировано на экономическом 
факультете (ИСИН = 52,5), наибольшее – ​на юри-
дическом факультете (ИСИН = 87,5). Анализ ин-



1372019; 23(1-2): 131–140 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Таблица 4
Результаты анализа С-параметра организационной культуры МГУ им. Н. П. Огарева

Table 4
Results of the analysis of the C-parameter of the organizational 

culture of National Research Mordovia State University

Объект Индекс «Дистанция 
власти» (ИДВ)

Индекс «Стремление 
к избеганию неопре-

деленности» (ИСИН)

Индекс «Индиви-
дуализм/коллекти-

визм» (ИИК)

Индекс «Женствен-
ность-мужествен-

ность» (ИЖМ)

Профессорско-преподаватель-
ский состав 31,0 (Н) 69,0 (В) 61,3 (В) 41,8 (С)

Студенты 34,3 (Н) 66,9 (В) 61,8 (В) 44,6 (С)

В целом по вузу 32,65 (Н) 67,95 (В) 61,55 (В) 43,2 (С)
Н – ​низкий показатель параметра, С – ​средний показатель параметра, В – ​высокий показатель параметра.

Таблица 5
Организационно-культурное восприятие сотрудников МГУ им. Н. П. Огарева

Table 5
Organizational and cultural perception of the employees 

of National Research Mordovia State University

Параметр организационной культуры

ППС Студенты

Уровень развития Уровень развития

Низкий Средний Высокий Низкий Средний Высокий

Объективные элементы

Миссия

Традиции

Внеаудиторное развитие личности

Корпоративный стиль

Условия труда

Система поощрения и наказания

Event-система

Система коммуникаций

Организационная структура

Гуськова Н. Д., Ерастова А. В., Чаплюкова О. Б. Развитие организационной культуры вуза

декса «Индивидуализм / коллективизм» показал, 
что для МГУ им. Н. П. Огарева свойственна спло-
ченность и сильное влияние на эмоциональное со-
стояние сотрудников, поскольку преобладающим 
является коллективистский (цеховой) тип органи-
зационной культуры (ИИК=61,55). По результа-
там исследования не было выявлено преобладание 
в качестве характеристики организационного про-
странства вуза «мужской» или «женской» культу-
ры (ИЖМ=43,2). Наименьшее значение данного 
параметра было отмечено профессорско-препо-
давательским составом экономического факуль-
тета (ИЖМ=15,0).

Для обобщения полученных данных нами бы-
ла составлена карта организационно-культурных 
ценностей Национального исследовательского 
Мордовского государственного университета гла-
зами профессорско-преподавательского состава 
и глазами студентов (табл. 5).

Результаты исследования представлений 
профессорско-преподавательского состава 
и  студенчества об  организационной культуре 
позволили получить общее видение о ключевых 
ценностно-культурных ориентирах и идентифи-
цировать сложившуюся организационную куль-
туру. Однако исследование показало наличие 
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Параметр организационной культуры

ППС Студенты

Уровень развития Уровень развития

Низкий Средний Высокий Низкий Средний Высокий

Субъективные элементы

Готовность к риску

Боязнь неуспеха

Сплоченность

Ориентация на равенство

Развитие человеческих ресурсов

Взаимная поддержка

Предпринимательство и творчество

Конкуренция

Продолжение табл. 5
??? tabl. 5

Таблица 6
Компоненты развития организационной культуры МГУ им. Н. П. Огарева

Table 6
Components of the development of organizational culture of 

National Research Mordovia State University

Компонент организационной 
культуры Цель

Мировоззрение Формирование позитивного мировосприятия, определение места человека в коллективе 
и университетской среде в целом.

Организационные ценности Создание условий, при которых личные цели сотрудников будут способствовать реализа-
ции целей университета. Воспитание чувства гордости за принадлежность к университету.

Психологический климат Развитие инструментария для создания благоприятного психологического климата в каж-
дом структурном подразделении университета

Стиль управления Распространение коллегиального стиля руководства.

Система коммуникаций Выстраивание эффективной системы коммуникаций между преподавателями и студента-
ми разных структурных подразделений вуза.

Язык общения Формирование устойчиво высокого уровня речевой культуры.

Корпоративный имидж Определение ключевых элементов имиджа, как преподавателей, студентов, так и универ-
ситетской среды в целом.

Организационная культура вуза

фрагментарного восприятия элементов культуры 
представителями разных подразделений, имею-
щих иногда диаметрально противоположную 
оценку ее параметров. В связи с этим необходи-
мо проведение ряда тренингов преподавателей 
и студентов, направленных на развитие систе-
мы коммуникаций, организационных ценностей, 
психологического комфорта и корпоративного 
имиджа. При этом процесс развития выделенных 
компонентов считаем целесообразным рассма-
тривать через призму реализации определенных 
целей, которые в свою очередь будут являться 

критериями оценки эффективности разработан-
ных рекомендаций (табл. 6).

Обобщенное видение возможного инструмен-
тария программы, способствующего развитию 
культуры вуза представлено в табл. 7.

Внедрение в систему внутреннего обучения 
программы, связанной с развитием организаци-
онной культуры, позволит запустить процесс со-
вершенствования социально-духовного поля вуза.

Таким образом, в  процессе исследования 
была обоснована необходимость осуществления 
комплексной оценки организационной культу-
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Таблица 7
Инструменты развития организационной культуры

Table 7
Tools for the development of organizational culture

Компонент организационной 
культуры Инструменты развития

Мировоззрение Тренинги «Гармоничное развитие», «Позитивное мышление». Беседы с психологами.

Организационные ценности Серия семинаров «Стратегия».
Деловая игра «Карьера».

Психологический климат
Тренинги «Психология профессионального межличностного общения», «Профессиональ-
ный авторитет и самоутверждение специалиста», «Психология межличностных кон-
фликтных отношений в коллективе», «Стресс и личность специалиста».

Стиль управления Коуч-сессии с руководителями администрации вуза и руководителями структурных под-
разделений

Язык общения Практические занятия по риторике.

Корпоративный стиль
Лекции «Культура делового общения».
Тренинг «Имидж преподавателя и студента».
Организация проектной деятельности.

Гуськова Н. Д., Ерастова А. В., Чаплюкова О. Б. Развитие организационной культуры вуза

ры. На основе результатов использования диа-
гностических моделей У. Холла, К. Камерона 
и Р. Куинна, Г. Ховстеде построена карта оцен-
ки состояния организационной культуры МГУ 
им. Н. П. Огарева, что позволило идентифициро-
вать ключевые направления для совершенство-
вания и  развития организационной культуры 
данного университета. Кроме того, установлена 
взаимосвязь между организационной культурой 
вуза, его конкурентоспособностью и устойчиво-
стью. Разработаны рекомендации по развитию 
организационной культуры, предусматривающие 
формирование общего видения и культурно-цен-
ностных ориентиров вуза. Апробирована методи-
ка диагностики организационной культуры вуза, 
включающая не только идентификацию текущего 
состояния культурно-ценностного пространства, 
но и возможные направления его совершенство-
вания и развития.

Использование полученных результатов как 
основы для внедрения мероприятий по совершен-
ствованию и дальнейшему развитию организаци-
онной культуры в вузе, на наш взгляд, представ-
ляется стратегической прерогативой, обеспечива-
ющей качество всех протекающих в университете 
организационных процессов, следовательно, по-
вышение его конкурентных преимуществ.
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Томилин О. Б. и др. Оценка степени интеллектуального и эмоционального выгорания

ОЦЕНКА СТЕПЕНИ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО И ЭМОЦИОНАЛЬНОГО 
ВЫГОРАНИЯ В ВЫCШЕЙ ШКОЛЕ*

О. Б. Томилин, И. М. Фадеева, О. О. Томилин
Национальный исследовательский Мордовский государственный университет им. Н. П. Огарёва 

Россия, 430005, г. Саранск, ул. Большевистская, 68; tomilinob@mail.ru

Аннотация. Введение. Исследование посвящено изучению концептуальных подходов при построении совре-
менных систем эффективного менеджмента высших учебных заведений. Построение таких систем обусловле-
но трендом на реформирование государственного сектора, к которому преимущественно относится институт 
высшего образования. Превышение рабочей нагрузки в  процессе проведения модернизации высшей школы 
вызвало значительное психо-эмоциональное напряжение работников разного уровня, что привело к появлению 
деформаций в их профессиональной деятельности.
Материалы и методы. Анализ современных тенденций развития менеджмента показывает, что исходя из теории 
организационной справедливости успех в построении и реализации систем эффективного менеджмента в высших 
учебных заведениях определяется социально-психологическим состоянием работников, уровнем профессиона-
лизма, исключающем интеллектуальное и эмоциональное выгорание профессорско-преподавательского состава. 
В исследовании высказана гипотеза, что состояние организационной культуры университетов определяет соот-
ветствующий уровень профессионального (интеллектуального и эмоционального) выгорания профессорско-пре-
подавательского состава, так как системный феномен «организационная культура» является синергетическим 
соединением отношений работников внутри организации в процессе совместной деятельности и их адаптаци-
онного потенциала к внешним воздействиям. Предложены диагностические шкалы отдельных характеристик 
организационной справедливости. Для оценки уровня отклонений, связанных с профессиональным (интеллекту-
альным и эмоциональным) выгоранием членов университетского сообщества, предложено использовать разность 
общекультурных векторов, относящихся к существующему настоящему и желаемому состояниям организацион-
ной культуры. Диагностика организационной культуры проводилась по методике OСAI К. Камерона и Р. Куинна. 
Эмпирические материалы получены в результате исследования, проведенного в 2016–2018 гг., в рамках которого 
было опрошено 386 респондентов из 18 университетов, представляющих 12 регионов Российской Федерации. 
Для сравнения использовались данные аналогичного исследования, проведенного в 2003 г.
Результаты исследования. Показано, что деятельность рассматриваемых экспертных групп и возрастных когорт 
находится под значительным воздействием иерархической (бюрократической) организационной культуры (суще-
ствующее настоящее состояние). В то же время общекультурные векторы желаемого состояния организационной 
культуры рассмотренных групп и когорт располагаются в поле клановой (семейной) организационной культуры. 
Этот результат качественно обуславливает объективные условия для появления профессионального  (интел-
лектуального и  эмоционального) выгорания членов университетского сообщества. Количественная оценка 
уровня профессионального выгорания как разности общекультурных векторов, относящихся к существующему 
настоящему и желаемому состояниям организационной культуры университета, показала: во‑первых, нарас-
тающую динамику уровня профессионального выгорания членов университетского сообщества (на протяжении 
2003–2018 гг.); во‑вторых, влияние возрастной специфики рассматриваемых когорт на величину профессиональ-
ного  (интеллектуального и  эмоционального) выгорания. Обозначены условия, препятствующие построению 
справедливых систем эффективного менеджмента в российской высшей школе.
Обсуждение и заключение. Новизна проведенного исследования состоит в рассмотрении влияния непреднамерен-
ных воздействий систем менеджмента, являющихся объективными причинами интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания членов университетского сообщества. Пренебрежение фактором интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания профессорско-преподавательского состава чревато утратой им профессиональной идентичности, 
ведущей к снижению эффективности, деградации высшей школы. Материалы исследования могут быть полезны 
руководителям вузов в практической работе как научно-методические рекомендации по построению и реализа-
ции справедливых систем эффективного менеджмента, а также предприятий и организаций различного профиля.
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Abstract. Introduction. The article studies conceptual approaches to constructing modern systems of higher educational 
institutions effective management. Constructing such systems is caused by the trend in reforming public sector which 
higher education institute belongs to. Exceeding workload caused by higher school modernization has invoked a signifi-
cant psychological and emotional stress of employees at different levels, which has led to certain deformations in their 
professional activities.
Materials and methods. The analysis of modern trends in management development shows that, according to the theory 
of organizational justice, successful constructing and implementing effective management systems in higher education 
is determined by the social and psychological state of employees, by their level of professionalism, which excludes intel-
lectual and emotional burnout of the teaching staff. The study hypothesizes that the state of universities’ organizational 
culture determines the corresponding level of professional (intellectual and emotional) burnout of the teaching staff, as 
far as the systemic phenomenon of organizational culture is a synergetic combination of employee relationships within 
the organization in the process of their joint activities and of their adaptive capacity to external influences. There is 
proposed a diagnostic scale of the individual characteristics of organizational justice. To assess the level of deviations 
associated with professional (intellectual and emotional) burnout of members of the university community, the article 
suggests using the difference of general cultural vectors related to the existing present and to the desired states of or-
ganizational culture. Diagnostics of organizational culture was made on K. Cameron and R. Quinn’s OСAI procedure. 
The empirical materials have been obtained within the framework of the investigation conducted in 2016–2018 among 
386 respondents from 18 universities representing 12 regions of the Russian Federation. To compare and contrast these 
materials, the data of the similar research conducted in 2003 have been used.
The results of the investigation. The activity of the considered expert and age groups is shown to be under significant 
influence of hierarchical (bureaucratic) organizational culture (at present state). At the same time, general cultural vectors 
of a desirable state of the considered groups’ organizational culture come to be within the field of clan (family) organiza-
tional culture. This result qualitatively causes objective conditions of university assemblage members’ professional (intel-
lectual and emotional) burnout. The quantitative assessment of professional burnout level as the general cultural vectors 
difference, which concerns the existing present and desirable states of organizational university culture, shows, firstly, 
the growing dynamics of university workers’ professional burnout level of (throughout 2003–2018); secondly, the influ-
ence of the considered groups’ age over professional (intellectual and emotional) burnout degree. There are also outlined 
conditions preventing the construction of just, effective management systems in Russian higher education.
Discussion and conclusion. The study originally considers the unintended impact of management systems, which are the 
objective reasons for university workers’ intellectual and emotional burnout. Neglecting the factor of intellectual and 
emotional teaching staff’s burnout is fraught with the loss of their professional identity, which, on its turn, will lead to 
a decrease in efficiency, degradation of higher education. The research materials can be practically useful for heads of 
universities as scientific and methodological recommendations for constructing and implementing fair systems of effec-
tive management, as well as enterprises and organizations of various profiles.
Keywords: organizational culture, general cultural vector, present organizational culture stage, desirable organizational 
culture stage, intellectual and emotional burnout, effective management system
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Введение

Создание эффективного менеджмента яв-
ляется важной проблемой современной теории 
и практики управления. Большинство достиже-
ний корпоративного сектора мировой хозяйствен-
ной системы в значительной степени обусловлены 
внедрением принципов неолиберализма [1], кото-
рое состоялось в конце ХХ в. Этот тренд принес 

ряд реформ в управление государственного (обще-
ственного) сектора народного хозяйства, к которо-
му относится и система высшего образования [2].

Среди реформ государственного сектора, 
направленных на  повышение его действенно-
сти и эффективности, можно выделить следую-
щие области, в которых проводились изменения: 
во‑первых, рыночная реформа (приватизация, кон-
куренция); во‑вторых, бюджетная реформа (соот-
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ношение цены и качества, бюджетные стимулы, 
разделение доходов); в‑третьих, стиль и методы 
управления («право» на управление); в‑четвертых, 
автономия, ответственность, производитель-
ность [3]. В целом представленная выше система 
реформ отражает активное продвижение принци-
пов неолиберализма в государственный сектор.

Изучение состоявшихся изменений в управ-
лении российским высшим образованием пока-
зывает, что отечественная высшая школа не оста-
ется в стороне от реализации мировых трендов. 
Состоявшиеся изменения совершенно явно не-
сут в себе отдельные элементы неолиберализма, 
а именно:

–– приватизация – ​возможность создания не-
государственных высших учебных заведений. 
Данный неолиберальный принцип просматрива-
ется и в предусмотренной федеральным законо-
дательством возможности создания федеральных 
государственных автономных образовательных 
учреждений, которой уже воспользовался ряд 
университетов;

–– конкуренция – ​торги, проводимые между 
высшими учебными заведениями за бюджетные 
места приема абитуриентов;

–– бюджетные стимулы – ​реализуемые проекты 
федеральных, национальных исследовательских 
и опорных университетов;

–– право на управление – ​введение эффектив-
ных контрактов.

В ряду проводимых реформ государственно-
го управления высшим образованием ключевой 
задачей становится создание системы эффектив-
ного менеджмента как на  уровне государства, 
так и на уровне вуза [4]. Перманентный процесс 
модернизации российской высшей школы, по-
видимому, можно рассматривать как процесс рож-
дения такой системы менеджмента, вдохновляе-
мый неотразимым посылом «хотели, как лучше». 
Этот процесс, весьма похожий на поиск «фило-
софского камня», далек от завершения, о чем сви-
детельствуют исследования динамики изменений 
в российской высшей школе [5–7].

Конечно, можно сослаться на объективную 
коэволюцию системы высшего образования в тур-
булентном мире. Однако, специфика высшей шко-
лы как социального института общества, произ-
водящего нематериальные услуги (исследование, 
обучение), заключается в том, что успехи дости-
гаются в условиях относительной стационарно-
сти. Этот факт вполне понятен, если обратиться 
к психологической специфике производителей 
нематериальных услуг – ​членам университетско-
го сообщества, для которых стационарность ус-

ловий творческой эмоциональной жизнедеятель-
ности является ключевым фактором достижения 
успешных результатов. Как доказательство при-
ведем нарастающее в западном университетском 
сообществе движение «Клуб медленного плава-
ния», название которого образно, но концентри-
ровано формулирует отклик профессорско-пре-
подавательского состава на внедрение принципов 
неолиберализма [8].

Резюмируя вышеизложенное, отметим, что 
успех или неуспех создания системы эффек-
тивного менеджмента в первую очередь связан 
с  реакцией членов университетского сообще-
ства (профессорско-преподавательского состава 
и административно-управленческого персонала) 
на привносимые изменения в деятельность вузов. 
Изучению влияния отклика российского универ-
ситетского сообщества на построение системы 
эффективного менеджмента и посвящена насто-
ящая работа.

Состояние вопроса

Исследования реакции профессорско-препо-
давательского состава университетов на создавае-
мые системы эффективного менеджмента в нашей 
стране единичны. Немногочисленны подобные 
исследования и в зарубежной литературе [9–11]. 
Причем следует отметить, что акцент смещается 
не на поиск мер по повышению эффективности 
деятельности университетов, а на оценку эффек-
тов их непреднамеренного воздействия на профес-
сорско-преподавательский состав и администра-
тивно-управленческий персонал [12]. «Благими 
намерениями выстлана дорога в ад».

На ряде примеров показано, что результата-
ми таких непреднамеренных воздействий может 
быть подталкивание к неэтичному поведению (фа-
брикация данных), создание слишком конкурент-
ной культуры (концентрация интеллектуальных 
и эмоциональных ресурсов на отдельных целях), 
повышенная нагрузка в работе [13]. В результате 
мероприятия по повышению эффективности съе-
дают сами себя («получилось, как всегда»).

Отмечается, что заметным непреднамерен-
ным воздействием систем эффективного менед-
жмента на профессорско-преподавательский со-
став является создание дополнительного давления 
из-за повышения рабочей нагрузки и снижения 
контроля, что способствует интеллектуально-
му и  эмоциональному выгоранию профессор-
ско-преподавательского состава  (ППС)  [14–15]. 
Интеллектуальное и эмоциональное выгорание 
профессорско-преподавательского состава опре-
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деляется как психологическая и физическая реак-
ция на стресс на рабочем месте, для которого ха-
рактерно эмоциональное истощение (общая уста-
лость от чрезмерных физических, когнитивных 
и эмоциональных затрат для выполнения задний) 
и эмоциональное отчуждение от работы [16].

Профессорско-преподавательский состав 
представляет собой основную группу риска в раз-
витии интеллектуального и эмоционального вы-
горания в университетском сообществе, так как 
данному процессу способствует работа в одно-
образном и напряженном ритме, высокая эмоци-
ональная нагрузка от высокого уровня общения 
с  людьми, отсутствие должного материально-
го и нематериального вознаграждения за труд. 
Интеллектуальное и эмоциональное выгорание 
ППС может иметь неблагоприятные последствия 
для результатов деятельности университетов [17]. 
Такими результатами могут быть резкое сниже-
ние производительности труда ППС, высокая 
текучесть преподавательских кадров, снижение 
уровня генерируемых инноваций [18].

Выгорание в университетском сообществе 
может также привести к дискреционному поведе-
нию профессорско-преподавательского состава, 
которое выражается в участии ППС в деятель-
ности, не определенной прямыми служебными 
обязанностями (гражданские функции), а имен-
но: представление своего мнения по различным 
вопросам в социальных сетях и иных открытых 
информационных системах гражданского обще-
ства [19]. Причем в случае выгорания дискреци-
онное поведение ППС носит негативный характер 
для деятельности высшего учебного заведения 
в целом. Следует отметить, что в иных условиях 
функционирования профессорско-преподаватель-
ского состава дискреционное поведение может 
напротив ассоциироваться с высоким уровнем 
удовлетворенности своей работой, повышением 
производительности труда.

Мероприятия, осуществляемые системой эф-
фективного менеджмента, ориентированы на по-
вышение конкурентоспособности организации 
в современной турбулентной среде. Однако для 
члена университетского сообщества централь-
ное место занимает справедливость их реализа-
ции [20]. Важность восприятия справедливости 
проводимых менеджментом мероприятий под-
черкивается теорией организационной справед-
ливости [21]. В ряде работ показано, что высокая 
степень справедливости действий эффективного 
менеджмента обуславливает более низкий уро-
вень выгорания [22] и повышение позитивного 
дискреционного поведения [23].

На качественном уровне причины выгора-
ния членов университетского сообщества рас-
сматривались в рамках теории организационной 
справедливости [21]. Несмотря на то что высшие 
учебные заведения выделяются как «особые» из-
за характера производства нематериальных ус-
луг (исследование и обучение), а также из-за их 
профессиональной автономии, их организацион-
ный дизайн во многом схож с организациями дру-
гой производственной направленности. Покажем 
разграничительную черту между теорией орга-
низационной справедливости и теорией мотива-
ции труда на следующем примере. Выполнение 
определенной работы работником стоит 100 руб-
лей, в соответствии с теорией мотивации труда 
эта работа оплачивается в 125 рублей, а в соответ-
ствии с несправедливой системой эффективного 
менеджмента – ​75 рублей.

Из теории организационной справедливо-
сти  [21] следует, что восприятие справедливо-
сти профессорско-преподавательским составом 
концентрируется вокруг следующих позиций: 
1) дистрибутивная (распределительная) справед-
ливость – ​результаты функционирования систе-
мы эффективного менеджмента, 2) процедурная 
справедливость – ​выполнение процедур системы 
эффективного менеджмента, 3) интерактивная 
справедливость – ​честность отношений (взаимо-
действия) при функционировании системы эффек-
тивного менеджмента [24].

Дистрибутивная справедливость – ​это отра-
жение в среде ППС мнения, насколько система 
эффективного менеджмента объективно отражает 
вложенные усилия членов профессорско-препо-
давательского коллектива в результаты деятель-
ности университета (например, связь между рей-
тинговой публикационной активностью человека 
и объемом его материального поощрения или его 
карьерным ростом) [24].

Процедурная справедливость – ​суждение про-
фессорско-преподавательского состава о  спра-
ведливости и равенстве выполняемых процедур 
системы эффективного менеджмента для достиже-
ния результатов деятельности университета (на-
пример, выполнение одной группой ППС проце-
дур системы эффективного менеджмента за счет 
другой группы, не вполне прозрачное установле-
ние личных или групповых рейтингов ППС [25].

Интерактивная справедливость – ​личное от-
ношение сотрудников к  своему руководителю 
во время функционирования системы эффектив-
ного менеджмента (например, вежливое отноше-
ние и достаточная информация со стороны своего 
руководителя) [24–26].
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Согласно проведенным исследованиям, пред-
ставления о  справедливости являются ключе-
вым фактором в понимании выгорания сотруд-
ников [27]. Если справедливые системы эффек-
тивного менеджмента создают обстановку для 
уменьшения интеллектуального и эмоционально-
го выгорания членов университетского сообще-
ства [28], то несправедливые системы рождают 
неопределенность перспектив деятельности, за-
трудняют работникам высших учебных заведений 
достижение своих целей, нарушают социальные 
отношения на рабочем месте, усиливая тенденции 
стресса, интеллектуального и эмоционального вы-
горания [29]. Справедливые системы эффективно-
го менеджмента создают условия для реализации 
более альтруистических форм дискреционного 
поведения профессорско-преподавательского со-
става [21; 30].

В [31] исследовано влияние отмеченных вы-
ше градаций справедливости на выгорание чле-
нов университетского сообщества. Показано, что 
дистрибутивная справедливость наиболее суще-
ственно влияет на уровень выгорания профессор-
ско-преподавательского состава, интерактивная 
справедливость (честность отношений, взаимо-
действия) занимает вторую позицию по влиянию 
на выгорание ППС, влияние процедурной спра-
ведливости практически не обнаруживается. Эти 
результаты обусловлены тем, что члены профес-
сорско-преподавательского состава, работающие 
в основном индивидуально, более чувствительны 
к распределительной справедливости системы 
эффективного менеджмента, чем те, кто работает 
в команде [27].

Постановка задачи

Анализ состояния вопроса об интеллектуаль-
ном и эмоциональном выгорании профессорско-
преподавательского состава университетов пока-
зывает, что уровень выгорания ППС однозначно 
определяется уровнем справедливости во  вне-
дряемых системах эффективного менеджмента. 
Однако представленный результат носит сугубо 
качественный характер. Обоснованное использо-
вание теории организационной справедливости 
в практике требует количественной диагности-
ки учитываемых факторов. На этом пути можно 
установить критические значения, определяю-
щие качественные изменения интеллектуального 
и эмоционального состояния профессорско-пре-
подавательского состава университетов.

К таким методам диагностики можно отне-
сти шкалу справедливости систем эффективного 

менеджмента [24], Ольденбурский перечень вы-
горания [16], шкалу уровня дискреционного по-
ведения [32]. При этом использование указанных 
характеристик представляет собой лишь сечение 
более сложной совокупности внешних и внутрен-
них факторов, определяющих результативность 
деятельности организации.

Рассмотрим более общий альтернативный по-
сыл генерации интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания профессорско-преподавательско-
го состава университетов. Можно утверждать, что 
уровень выгорания ППС определяется системой 
отношений работников внутри университета 
в процессе совместной деятельности по производ-
ству нематериальных услуг (исследования и об-
учение) и адаптационным потенциалом высше-
го учебного заведения к внешним воздействиям. 
Иными словами, выгорание есть одна их харак-
теристик такого системного феномена как орга-
низационная культура.

Легко видеть, что создание и внедрение систе-
мы эффективного менеджмента является в орга-
низационной культуре не более как провозглаша-
емой ценностью (уровневая модель Э. Шейна [33]). 
Ее реализация представляет собой точку бифурка-
ции, определяющей путь перехода провозглашае-
мой ценности либо на уровень базовых представ-
лений, либо … «получилось, как всегда». Причем 
выбор маршрута перехода – ​это в конечном итоге 
выбор коллектива организации. Уровень коллизий, 
возникающих в процессе выбора, обуславливается 
состоянием организационной культуры как реак-
ции на существующие нормативные и ресурсные 
условия совместной деятельности. Таким обра-
зом, можно утверждать, что состояние органи-
зационной культуры университетов определяет 
соответствующий уровень интеллектуального 
и эмоционального выгорания профессорско-пре-
подавательского состава высшего учебного за-
ведения (курсив – ​наш).

Экспериментальная проверка представленной 
гипотезы может быть осуществлена на основе вы-
бранной диагностики состояния организационной 
культуры. Типологии организационной культуры 
в рамочной конструкции конкурирующих ценно-
стей достаточно многообразны. Тем не менее как 
показано в [34], поля базовых организационных 
культур существующих в  литературе типоло-
гий достаточно близки по своим характеристи-
кам. В связи с этим воспользуемся диагностикой 
К. Камерона и У. Куинна в методике OСAI [35], 
которая по универсальной схеме количественно 
описывает профиль организационной культуры 
и показала эффективность при исследовании не-
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Рис. 1. Профили организационной культуры настоящего (а) и желаемого (б) состояний, векторы P̅1 и P̅2, 
совмещение настоящего и желаемого состояний для нахождения уровня интеллектуального 
и эмоционального выгорания личности (идентичности, организации) P̅3 (с). Поле квадранта 

А соответствует клановой базовой организационной культуре, поле квадранта В – ​адхократической 
базовой организационной культуре, поле квадранта С – ​рыночной базовой организационной культуре, 

поле квадранта D – ​иерархической (бюрократической) базовой организационной культуре
Fig. 1. Profiles of the organizational culture of the present (a) and desired (b) states – ​vectors P̅1 and P̅2, the 
combination of the present and the desired states to find the level of intellectual and emotional burnout of the 

personality (identity, organization) – ​vector P̅3 (c). Quadrant A field corresponds to the clan basic organizational 
culture, quadrant B – ​to the adhocratic basic organizational culture, quadrant C – ​to the market basic 

organizational culture, and quadrant D field – ​to the hierarchical (bureaucratic) basic organizational culture
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Организационная культура вуза

скольких тысяч организаций различного произ-
водственного профиля, включая университеты.

В ряде работ [5; 36–37], посвященных приме-
нению диагностики организационной культуры 
в высшей школе на основе методики OСAI [35], 
были введены новые характеристики организа-
ционной культуры университетов, исходя из по-
лученных профилей. Такими характеристиками 
являются общекультурный вектор Р как мера до-
минирования одной из возможных базовых орга-
низационных культур; периметр и площадь про-
филя организационной культуры как мера откло-
нения существующей организационной культуры 
от  равновесного состояния, обеспечивающего 
устойчивое развитие; разницы общекультурных 
векторов в группах отдельных идентичностей как 
мера уровня конфликтности между исследуемыми 
идентичностями в коллективах университетов.

Применение этих характеристик к  резуль-
татам диагностики организационной культуры 
российских университетов по  методике OСAI, 
проведенной в 2003 г. и 2017 г., показало их со-
ответствие интерпретации динамики изменения 
организационной культуры [6–7], тем самым под-
твердило возможность использования различных 
геометрических характеристик полученного про-
филя организационной культуры для интерпрета-
ции состояния исследуемого системного феномена.

Для доказательства рассматриваемой в насто-
ящей работе гипотезы воспользуемся следующи-
ми рассуждениями. На рис. 1а и 1б представлены 

профили организационной культуры, определен-
ные по методике OСAI, для настоящего и желае-
мого состояния организационной культуры, соот-
ветственно. Для каждого из состояний найдены 
общекультурные векторы P̅ 1 и P̅ 2.

Разность векторов P̅ 1 и P̅ 2 (см. рис. 1в), то есть 
вектор P̅ 3 = P̅ 1 – P̅ 2, характеризует конфликт соб-
ственного ценностного паттерна личности (иден-
тичности) и условий, норм и процедур деятель-
ности, порождающий когнитивные искажения 
и разрушительные процессы в системе ценностей. 
В  этом контексте интеллектуальное и  эмоцио-
нальное выгорание представляется социальным 
явлением. В качестве количественной характе-
ристики длина общекультурного вектора ||P̅3|| = 
||P̅1 – P̅2|| может служить уровнем существующей 
степени выгорания.

Отметим, что в равновесном состоянии орга-
низационной культуры величина ||P̅3|| равняется 
0. Соотнесение найденных величин ||P̅3|| с каче-
ственными категориями и их калибровка требует 
дополнительных исследований, однако анализ 
имеющегося эмпирического материала позволя-
ет сделать определенные заключения, имеющие 
прикладное значение.

Характеристика объекта диагностики

Исследование возможностей новой характери-
стики проведено на основе диагностики профиля 
организационной культуры по адаптированной 
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Таблица 1
Характеристики выборок при диагностике 

организационной культуры
Table 1

Characteristics of samples in 
organizational culture diagnostics

Год исследования Количество 
университетов

Количество 
экспертов

2003 г. 6 178

2016–2018 гг. 18 386

Томилин О. Б. и др. Оценка степени интеллектуального и эмоционального выгорания

методике OСAI [35], полученного на основе со-
циологических исследований в  университетах 
России. Первая диагностика проводилась в 2003 г., 
вторая – ​в 2016–2018 гг. (см. табл. 1).

В диагностике 2016–2018 гг. общекультурные 
векторы определялись не только для усредненного 
университета, но и для различных категорий уни-
верситетов (1-й тип – ​университеты, имеющие ста-
тус федеральных и национальных исследователь-
ских; 2-й тип – ​прочие университеты и вузы, подве-
домственные Минобрнауки). Сравнивались также 
показатели у представителей с различными про-
фессиональными идентичностями – ​профессорско-
преподавательский состав (ППС), административ-
ный персонал (АДМ) и у различных возрастных 
групп – ​младшая возрастная группа (21–34 года), 
средняя возрастная группа (35–54 года), старшая 
возрастная группа (более 54 лет).

Обсуждение результатов

Рассматривая полученные в  2016–2018 гг. 
оценки характеристик профиля настоящего со-
стояния организационной культуры ППС и АДМ 
с учетом статусности (тиа) университета и воз-
растных градаций членов рассматриваемых 
внутриуниверситетских групп, принадлежащих 
к идентичностям ППС и АДМ, можно отметить 
следующее.

Во-первых, общекультурные векторы насто-
ящего состояния организационной культуры для 
всех рассматриваемых экспертных групп распола-
гаются в поле иерархической (бюрократической) 
базовой организационной культуры (см. рис. 2).

Во-вторых, группа с  административной 
идентичностью (АДМ) в целом демонстрирует 
в  настоящем состоянии большую привержен-
ность к иерархической базовой организацион-
ной культуре (расположение общекультурных 
векторов в области, близкой к биссектрисе ква-
дранта D), чем группа с идентичностью ППС, что 

определяется спецификой ее профессиональной 
деятельности.

В-третьих, в статусных университетах (уни-
верситеты 1-го типа) все возрастные группы 
с идентичностью ППС демонстрируют меньшую 
приверженность к иерархической базовой орга-
низационной культуре, чем возрастные группы 
с идентичностью АДМ. Этот результат можно 
интерпретировать как значительно выраженную 
приверженность ППС к своей профессиональной 
деятельности. Группа с идентичностью АДМ об-
уславливает приверженность к бюрократической 
организационной культуре, усугубляемой ста-
тусностью университета. В университетах 2-го 
типа положение общекультурных векторов ППС 
и АДМ в квадранте D инвертируется, что можно 
трактовать как увеличение бюрократизации пре-
подавательской деятельности с уменьшением сте-
пени автономизации высшего учебного заведения.

Анализ оценок характеристик профиля же-
лаемого состояния организационной культуры 
рассматриваемых групп экспертов показывает 
следующее (см. рис. 3).

Во-первых, все возрастные группы ППС 
демонстрируют приверженность к  клановой 
базовой организационной культуре  (квадрант 
А), причем молодая возрастная группа доста-
точно близка  (что вполне естественно) к пере-
ходу в адхократическую (творческую) базовую 
организационную культуру (квадрант В). Более 
старшие возрастные группы АДМ также тяготе-
ют к переходу в адхократическую базовую ор-
ганизационную культуру (вспоминая практику 
начала 2000-х гг.). Молодая возрастная группа 
АДМ связывает успешность деятельности уни-
верситета с бюрократической организационной 
культурой (другой они просто не знают), так как 
профессиональное становление молодых адми-
нистраторов проходило в среде с сильно форма-
лизованными процедурами.

Во-вторых, ППС университетов как 1-го, так 
и 2-го типов считает благоприятной для своей де-
ятельности клановую базовую организационную 
культуру. Группы АДМ в  зависимости от  ста-
тусности университета высказывают различные 
желаемые перспективы: если группа АДМ уни-
верситетов 2-го типа тяготеет к адхократической 
базовой организационной культуре из-за постоян-
ной борьбы за ресурсное обеспечение деятельно-
сти высшего учебного заведения, то группа АДМ 
университетов 1-го типа, имея опыт практической 
деятельности в статусном ресурсном состоянии, 
строго придерживается квадранта А  (клановая 
базовая организационная культура).
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1 – ​возраст гр. 21–34; 2 – ​возраст. гр. 35–54; 3 – ​возраст. гр. более 54 лет. 1 – ​ППС; 2 – ​АДМ
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Рис. 2. Общекультурные векторы настоящего состояния организационной культуры в оценках 
рассматриваемых экспертных групп университетского сообщества

Fig. 2. General cultural vectors of the present state of organizational culture in the assessments of the considered 
expert groups of the university community

Организационная культура вуза

В-третьих, ППС университетов 1-го и 2-го 
типов имеет одинаковую возрастную последо-
вательность смещения к  квадранту адхократи-
ческой  (творческой) базовой организационной 
культуры (квадрант В). Если старшая возрастная 
группа АДМ университетов 1-го типа тяготеет 
к  квадранту В, то  молодая возрастная группа 
однозначно демонстрирует свою приверженность 
к иерархической базовой организационной куль-
туре по причине условий своего профессиональ-
ного становления. Все возрастные группы АДМ 
университетов 2-го типа связывают успешность 
университета с организационной культурой, обе-
спечивающей творческий характер деятельно-
сти (адхократическая базовая организационная 
культура). Этот результат можно интерпретиро-
вать, как уже отмечалось выше, как постоянную 
борьбу за ресурсное обеспечение деятельности 
высшего учебного заведения.

Резюмируя результаты обсуждения положе-
ния общекультурных векторов рассматриваемых 
возрастных когорт в настоящем и желаемом со-
стояниях организационной культуры российских 

университетов, мы можем сделать чрезвычайно 
важное для доказательства предлагаемой гипо-
тезы заключение: между существующим насто-
ящим и желаемым состояниями организационной 
культуры университетов существует значитель-
ный разрыв  (курсив – ​наш). Это обстоятельство 
является фундаментальной причиной появления 
интеллектуального и  эмоционального выгора-
ния как в коллективе университета в целом, так 
и в группах с различными идентичностями.

Чтобы создать сравнимые характеристики 
уровня интеллектуального и эмоционального вы-
горания для их последующего анализа, найдены 
величины ||P̅3|| для рассматриваемых экспертных 
когорт (см. табл. 2).

Анализируя данные, представленные в табл. 2, 
можно отметить следующее.

1.	 Почти два десятилетия российская высшая 
школа функционирует в правовых, нормативных, 
финансовых условиях, создающих достаточно вы-
сокий уровень интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания как у работников профессорско-
преподавательского состава, так и у работников 
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Рис. 3. Общекультурные векторы желаемого состояния организационной культуры в оценках 
рассматриваемых экспертных групп университетского сообщества

Fig. 3. General cultural vectors of the desired state of organizational culture in the assessments of the considered 
expert groups of the university community

1 – ​возраст гр. 21–34; 2 – ​возраст. гр. 35–54; 3 – ​возраст. гр. более 54 лет.

1 – ​возраст гр. 21–34; 2 – ​возраст. гр. 35–54; 3 – ​возраст. гр. более 54 лет. 1 – ​ППС; 2 – ​АДМ
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административно-управленческого персонала. 
Такая оценка означает, что условия функциониро-
вания не способствуют эффективности деятельно-
сти университетов, благоприятствуют процессам 
профессиональной деградации.

2.	 Последние 15  лет в  российской высшей 
школе наблюдается процесс увеличения степени 
интеллектуального и эмоционального выгорания 
как у работников профессорско-преподаватель-
ского состава, так и у работников администра-
тивно-управленческого персонала. Этот результат 
свидетельствует о том, что протекающие процес-
сы модернизации высшего образования не при-
няты и не разделяются университетским сообще-
ством и университетским менеджментом, с одной 
стороны, попытки создания вертикали эффектив-
ного менеджмента в системе высшего образования 
не получили одобрения и понимания, с другой 
стороны. Кроме того, можно отметить, что уси-
ление интеллектуального и эмоционального вы-
горания для обеих групп определяется снижением 
дистрибутивной (распределительной) справедли-
вости по всей вертикали системы эффективного 
менеджмента в российской высшей школе. Этот 

процесс и его следствия обусловлены «…фунда-
ментальным недофинансированием образования 
относительно заявленных обязательств» [38, с. 14]. 
В этом случае «система может функционировать 
при недостаточном финансовом обеспечении 
только в инерционном состоянии» [38, с. 15], ко-
торое не может служить основой для построения 
системы эффективного менеджмента.

3.	 В целом за рассматриваемый период вре-
мени показатели интеллектуального и эмоцио-
нального выгорания в профессорско-преподава-
тельском составе университетов оказались выше, 
чем среди административно-управленческого 
персонала. Такая оценка обусловлена нараста-
нием вклада иерархической (бюрократической) 
культуры в организационную культуру универ-
ситетов  [5–6]. ППС попадает под пресс бюро-
кратического потока, генерируемого не только 
структурами Минобрнауки, но и собственным 
внутриуниверситетским менеджментом. С точки 
зрения теории организационной справедливости, 
такой результат означает, что выполнение про-
цедур системы эффективного менеджмента по-
стоянно усложняется, приводит к существенному 
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Таблица 2
Характеристики уровня интеллектуального и эмоционального выгорания

в экспертных группах и возрастных когортах в 2003 г. и в 2016–2018 гг.
Table 2

Characteristics of the level of intellectual and emotional burnout within 
expert groups and age cohorts in 2003 and in 2016–2018

Экспертные группы и возрастные 
когорты ||P̅3|| Экспертные группы и возрастные 

когорты ||P̅3||

ППС 2003 26,29 ППС 1 21–34 38,09

ППС 2016–2018 32,24 ППС 1 35–54 34,18

АДМ 2003 18,49 ППС 1 Более 54 43,72

АДМ 2016–2018 28,56 АДМ 1 21–34 30,84

ППС 21–34 28,79 АДМ 1 35–54 22,98

ППС 35–54 33,12 АДМ 1 Более 54 44,74

ППС Более 54 33,98 ППС 2 21–34 19,29

АДМ 21–34 17,97 ППС 2 35–54 31,96

АДМ 35–54 20,15 ППС 2 Более 54 24,38

АДМ Более 54 28,36 АДМ 2 21–34 6,62

ППС 1 38,05 АДМ 2 35–54 26,73

АДМ 1 32,51 АДМ 2 Более 54 12,96

ППС 2 25,51

АДМ 2 16,08

Организационная культура вуза

снижению уровня процедурной справедливости 
как в среде ППС, так и в среде АДМ. Кроме то-
го, усложнение процедур системы эффективного 
менеджмента неминуемо приводит к снижению 
уровня интерактивной справедливости в среде 
профессорско-преподавательского состава из-
за действий административно-управленческого 
персонала высшего учебного заведения, направ-
ленных на выполнение процедур, генерируемых 
структурами Минобрнауки.

4.	Уровень интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания как в группе с идентичностью 
ППС, так и с идентичностью АДМ в универси-
тетах 1-го типа выше, чем в университетах 2-го 
типа. Это обстоятельство определяется «платой 
за статус», повышенным уровнем ответственности 
за результаты деятельности высшего учебного за-
ведения.

5.	 В университетах 1-го типа максимальный 
уровень интеллектуального и  эмоционального 
выгорания достигается в  старшей возрастной 
группе  (более 54 лет) как профессорско-препо-
давательского состава, так и административно-
го персонала. Этот результат объясним тем, что 
проводимая модернизация высшего образования 

находятся в конфликте с ценностными паттер-
нами данной возрастной группы (с точки зрения 
развития организации, содержания образования 
и образовательных технологий). В университетах 
2-го типа уровень интеллектуального и эмоцио-
нального выгорания для данной возрастной груп-
пы минимален, что обуславливается пониманием 
низкой эффективности собственных усилий в су-
ществующем модернизационном процессе.

6.	 В университетах 1-го типа минимальный 
уровень интеллектуального и  эмоционального 
выгорания достигается для средней возрастной 
группы (35–54 года) как профессорско-преподава-
тельского состава, так и административного персо-
нала. Этот результат можно интерпретировать как 
реализацию достигнутой на основе опыта компе-
тентности при участии данных университетских 
идентичностей в процессах модернизации высшего 
образования. В университетах 2-го типа уровень 
интеллектуального и эмоционального выгорания 
для данной возрастной категории достигает мак-
симального значения, что обуславливается макси-
мальным объемом ответственности за результаты 
образовательной и управленческой работы, воз-
лагаемым на рассматриваемую возрастную группу.
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Заключение
Проведенный анализ полученных экспери-

ментальных данных показывает, что исходная 
гипотеза «состояние организационной культуры 
университетов определяет соответствующий 
уровень интеллектуального и  эмоционального 
выгорания профессорско-преподавательского со-
става» высшего учебного заведения (курсив – ​наш) 
доказана. Данный результат имеет принципиаль-
но важное значение при построении систем эф-
фективного менеджмента, поскольку менеджмент 
требует высокого уровня компетентности при вы-
полнении задач университетской деятельности. 
Пренебрежение фактором интеллектуального 
и эмоционального выгорания профессорско-пре-
подавательского состава чревато не только утра-
той профессиональной идентичности работников, 
но и деградацией высшей школы.

Справедливость систем эффективного менед-
жмента должна учитываться на ранних этапах их 
разработки и внедрения. Такой концептуальный 
подход позволяет диагностировать возможные 
непреднамеренные эффекты как следствие пред-
лагаемых решений структурных проблем (дис-
трибутивная справедливость), процедурных 
проблем  (процедурная справедливость) и  про-
блем в отношениях (честность взаимодействия). 
Системы эффективного менеджмента могут ока-
зать непреднамеренное влияние на профессор-
ско-преподавательский состав университетов [39]. 
Однако, если они разработаны (дистрибутивная 
и  процедурная справедливость) и  реализова-
ны  (процедурная и  интерактивная справедли-
вость) в качестве справедливых в среде ППС, они 
имеют значительный потенциал для уменьшения 
интеллектуального и эмоционального выгорания 
и косвенного стимулирования дискреционного 
поведения сотрудников [40], что является опос-
редованным фактором повышения эффективности 
деятельности высшего учебного заведения.

Отметим, что в российской высшей школе 
имеются практики построения справедливых си-
стем эффективного менеджмента. Так, например, 
в Национальном исследовательском Томском го-
сударственном университете в управлении вне-
дряются элементы, повышающие интерактивную 
справедливость менеджмента. Принятие тех или 
иных решений ученого совета или ректората со-
прягается с предварительным обсуждением про-
ектов в экспертных группах из представителей 
профессорско-преподавательского состава и ад-
министративно-управленческого персонала [41]. 
Подобные практики – ​первые ласточки, но они, 
безусловно, предвещают приход весны.

Результаты проведенного исследования на-
правлены, с одной стороны, на развитие теории 
организационной культуры как ресурса эффектив-
ного менеджмента, с другой, – ​представляют ин-
терес для практики менеджмента не только уни-
верситетов, но и предприятий и организаций раз-
личного профиля, функционирующих в условиях 
высококонкурентной среды, с целью повышения 
эффективности управления производственными 
структурами.
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Аннотация. В статье анализируется практика проведения стратегических сессий с организациями, когда их 
задачей является разработка проекта развития (трансформации). Подробно описаны основные этапы, которые 
должны быть проработаны участниками сессий – ​сотрудниками самой организации и организаторами сессии. 
Последовательно, шаг за шагом, показана общая схема проектирования будущей трансформации. Особенное 
внимание уделено этапам формирования проблем и постановки целей проекта. Сессии, анализируемые автором, 
разрабатывались и  реализовывались на  основе системодеятельностного подхода. Выводы о  необходимости 
осуществления этапов проектирования, описанных в  статье, основаны на  большом фактическом материале 
стратегических сессий, прежде всего с университетами.
Результаты статьи могут быть использованы при планировании стратегических сессий и разработке проектов 
развития организаций. В статье впервые подробно описаны и структурированы этапы таких работ.
Ключевые слова: проект, развитие, стратегические сессии, университет, системодеятельностный подход, по-
становка целей, проблема
Для цитирования: Мрдуляш П. Б. Проектирование развития в формате стратегических сессий. Университетское 
управление: практика и анализ. 2019; 23(1–2): 155–164. DOI: 10.15826/umpa.2019.01-2.013

Предисловие

Эта статья – ​обобщение пятнадцатилетнего 
опыта в проведении стратегических сессий с раз-
личными организациями, прежде всего, с уни-
верситетами. Такие сессии были построены как 
работа над проектами развития, и  постепенно 
этапы этой работы оформились в подробную по-
следовательность действий, которая и обсуждает-
ся в статье. Другое основание текста – ​системодя-
тельностный подход, методологическое направ-
ление, развиваемое в нашей стране с 1960-х гг.1. 
В 1970–1990 гг. на базе этих теоретических раз-
работок проектировалось и  проводилось боль-
шое количество организационно-деятельностных 
игр (ОДИ). Стратегические сессии, послужившие 
материалом для этого текста, проводятся некото-
рыми коллегами из Московской школы управле-

 1 Очень часто используется термин «системомыследеятель-
ностный» подход. Но анализ различия категорий деятельности 
и мыследеятельности не входит в задачу этого текста, поэтому 
я просто буду использовать термин «системодеятельностный».

ния СКОЛКОВО и мною и основаны на этих же 
фундаментальных представлениях.

На мой взгляд, сейчас основной проблемой 
в многочисленных сессиях, круглых столах и дру-
гих формах организации коллективной работы яв-
ляется эклектика и иногда случайность использова-
ния различных форматов. Часто это сознательное 
экспериментирование, но иногда можно предполо-
жить и недостаточную грамотность организаторов, 
что проявляется в формальном копировании формы 
организации и терминологии без понимания смыс-
ла действий. Например, копируется чередование 
работы участников в малых группах и на общих 
заседаниях. Или последовательность работ «ана-
лиз ситуации», «постановка проблем», «форми-
рование модели решения». При этом нарушаются 
базовые принципы, заложенные в эти формы при 
их создании и благодаря которым они и являют-
ся эффективными. Ведь когда-то кто-то придумал 
формат обсуждения, например, «мировое кафе»2 

2 Хуанита Браун и Дэвид Исаакс, 1995 г.
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для достижения вполне четко понимаемых целей. 
Использование этого формата для совершенно дру-
гих целей (еще и с нарушением процедуры) далеко 
не всегда бывает эффективным. Какой-то резуль-
тат мероприятия будет получен в любом случае, 
но мало вероятно, что он будет соответствовать 
исходным задачам мероприятия.

В данном тексте я описываю этапы разработ-
ки проектов развития и обосновываю роль, ко-
торую каждый из них играет в общем процессе 
формирования проекта.

Примеры, используемые в  статье, не  всег-
да относятся непосредственно к университетам, 
но они иллюстрируют принципы, применяемые 
также в полном объеме и к университетам.

1. Задачи развития и стратегические 
сессии

Стратегические сессии как форма коллек-
тивной работы в последнее время стали очень 
модными. Их проводит огромное количество 
консультантов, заказывают компании и  регио-
нальные правительства. Например, во второй по-
ловине 2018 г. стратегические сессии проходили 
по всем муниципалитетам Ханты-Мансийского 
АО, а недавно, в ноябре 2018 г., в таком формате 
был впервые проведен Государственный совет. 
Появилась даже шутка: «Не знаешь, что делать? 
Делай стратегическую сессию».

Но стратегическая сессия – ​просто формат, 
в котором организуется коммуникация. Он позво-
ляет учесть мнение многих участников (в идеале – ​
всех), провести первичное обсуждение и обобще-
ние, сформировать и вынести в итоговые докумен-
ты больше содержательных суждений, чем при 
использовании многих других форм. Например, 
формат круглого стола позволяет за 2 такта по 1,5 
ч. выслушать мнение 6–8 спикеров и 5–10 человек 
из зала. За то же время при проведении стратеги-
ческой сессии можно представить позиции не ме-
нее 20 экспертов, а при правильной организации 
до 40 человек могут подробно обсудить и согла-
совать свои точки зрения.

Другой «хит сезона» – ​проектный подход. 
В  последние годы он стал чрезвычайно попу-
лярен. Все делают проекты – ​от детей в детских 
садах до Правительства Российской Федерации. 
Подробно про разные типы проектов я уже пи-
сал [1], но в большинстве случаев подразумевает-
ся один из двух вариантов.

Первый имеет в своей основе проекты в учеб-
ных или научных заведениях. Он предполагает, 
что проект – ​это исследовательская работа, кото-

рая требует формулировки гипотезы, затем про-
ведения исследования и подтверждения гипоте-
зы (или ее опровержения).

Например, проекты, которые делают школь-
ники в 10 классе: «Качественный анализ шо-
колада», «Качество воды в  реке Городня», 
«Влияние компьютерных игр на психику под-
ростка».
В таком проектировании, как правило, не об-

суждают какие этапы нужно пройти, чтобы полу-
чить правильный результат. Исследовательская 
работа имеет свою логику, и проектировщик дви-
жется именно по ней.

Второй вариант – ​это проекты в бизнесе или 
в бюджетных структурах, ориентированные на про-
дукт. Здесь ситуация ровно обратная. Подробно 
прописывается вся последовательность действий, 
которые нужно исполнить, но при этом цель (или 
тема) проекта не обсуждается. Предполагается, что 
цель и задачи определены руководством, а чтобы 
получить результат проектирования, нужно рабо-
тать строго формально, по процедуре. Технология 
работы подробно описана в многочисленных учеб-
никах по Project Management.

Яркий пример такого механистического 
подхода – ​постановление Правительства 
Российской Федерации от  15.10.2016 
№ 1050 В нем подробно описывается состав 
и полномочия органов управления проектом. 
Однако вся их деятельность начинается, ког-
да цели проекта уже кем-то сформулированы.
Но существует огромный пласт управленче-

ских задач, когда цели изначально сформулирова-
ны быть не могут. Прежде всего, это задачи разви-
тия. Когда организация ставит перед собой задачу 
изменения, то, как правило, в наличии (в пред-
ставлениях руководства) есть только некий образ 
будущего, выраженный в самых общих словах. 
Мы хотели бы, чтобы в результате изменений по-
лучился хороший университет, хороший аэропорт, 
хороший доход на вложенный капитал. Но какие 
цели мы должны поставить на проектирование, 
какие задачи решить, чтобы в результате нашего 
проекта получился хороший аэропорт?

Как правило, если объект изменений доста-
точно сложен (корпорация, город, университет 
и пр.), мы не можем назвать цели сразу, опираясь 
на наличный опыт. Даже если мы успешные кон-
сультанты, подготовившие несколько проектов 
развития разных организаций, мы вынуждены 
всякий раз применительно к каждой новой орга-
низации заново формулировать и ставить цели. 
Предполагается, что в  этом нам могут помочь 
стратегические сессии.
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Рис. 1. Этапы формирования проекта
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Таким образом, стратегические сессии, в рам-
ках которых разрабатываются проекты развития – ​
сочетание двух эффективных, но сложных мето-
дов работы с будущим. Подчеркну, что на сессиях 
проекты только разрабатываются, их реализация – ​
отдельная работа, которая в этой статье не рас-
сматривается.

Сессии такого рода проводятся давно, и я хо-
тел бы на основании анализа своего пятнадца-
тилетнего опыта обсудить этапы и содержание 
такой работы.

2. Этапы разработки проекта

В общем случае оглавление проектных работ 
в рамках стратегической сессии можно предста-
вить так:

Фактически это описание содержательной ча-
сти разработки проекта, размещенное по логике 
процесса. С другой стороны, 1.1–4.2 – ​это те этапы, 
которые необходимо реализовать в рамках стра-
тегической сессии, чтобы полученный проект 
мог решить задачу развития организации. Самым 
важным для этой задачи становится правильность 
постановки целей.

Например, если мы работаем в университете 
и образ нашего будущего – ​это Университет, 
входящий в число 200 лучших в мире по како-
му-нибудь рейтингу, то целью нашего про-
екта может быть магистратура, привле-
кающая лучших выпускников бакалавриата 
со всего мира. Практически все университе-

ты, ставящие перед собой задачу улучшений, 
вынуждены начинать с магистратуры – ​де-
лать ее интересной для студентов и для ис-
следователей. Соответственно, мы должны 
спроектировать модель такой магистрату-
ры и потом, уже за пределами стратегиче-
ской сессии, организовать процесс реального 
создания такой магистратуры в нашем уни-
верситете.
Давайте более подробно разберем с  этой 

точки зрения выделенные этапы. При этом нас, 
конечно, будут интересовать первые четыре, по-
тому что пятый (разработка проекта реализации) 
достаточно формализован и хорошо проработан 
в литературе, посвященной Project Management, 
поэтому может быть сделан за границами сессии.

Технические вопросы подготовки сессии я об-
суждать не буду – ​они достаточно сложны и вы-
ходят за границу темы. Отмечу только, что, как 
правило, такие сессии длятся от 5 до 7 (оптималь-
но – ​6) дней и проводятся командой, сочетающей 
системодеятельностную, экспертную и организа-
ционную компетенции.

Процесс проектирования на стратегических 
сессиях не строго линейный, а итерационный, поэ-
тому к некоторым пунктам мы будем возвращаться.

3. Анализ ситуации (этапы 1.1, 1.2)

Первое, с чего мы начинаем – ​это с анализа си-
туации. Как ни странно, необходимость этого эта-
па часто приходится обосновывать. Казалось бы, 
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очевидно, что анализ ситуации нужен. Если мы 
не знаем, с чем мы имеем дело, то откуда мы зна-
ем, что делать? Но желание немедленно начать 
выполнять поручение начальства, как правило, 
соединено в конкретной голове с большим само-
мнением. Человек считает, что то, что он вообра-
жает себе об объекте управления – ​и есть объект 
управления. Люди при этом ссылаются на свой 
богатый жизненный и  управленческий опыт. 
Чего же в нашем богатом опыте недостаточно для 
постановки задачи на проектирование?

Во-первых, частичность нашей должност-
ной (рабочей) позиции. В процессе выполнения 
конкретных функций мы всегда вынуждены рас-
сматривать преимущественно вопросы, необходи-
мые именно для нашей работы. Если мы финан-
систы в корпорации, то корпорация для нас – ​это 
прежде всего набор финансовых потоков и регу-
лирующих норм. Если методист в университе-
те – ​правила организации и проведения образова-
тельных программ. Конечно, мы видим и что-то 
знаем и про производственные процессы, и про 
научные эксперименты приглашенного профес-
сора, но этого явно недостаточно для разработки 
модели выхода на новые продуктовые рынки или 
модели организации работы с талантливыми аби-
туриентами.

Во-вторых, поверхностность нашего перво-
го взгляда на сложный объект реформ. Примерно 
4–5 лет назад я составил список жалоб, которые 
всегда рассказывают сотрудники университета 
в ответ на предложение проанализировать ситу-
ацию:

– Как все плохо!
– Денег мало.
– Студенты не учатся, а мы их выгнать не мо-

жем.
–  Л у ч ш и е  а б и т у р и е н т ы  у е з ж а ю т 

в Москву (за границу, в Тюмень и пр.).
– Работодатели не могут сформулировать тре-

бования к компетенции выпускников.
– В магистратуру учиться никто не идет.
– Исследователям не хватает материальной 

базы.
– Недостаточно развит инновационный по-

яс (инкубатор, МИПы, проч.).
– Предприятия не дают заказы под наш высо-

кий научно-инженерный потенциал.
– Регион не может сформулировать свои проб-

лемы, чтобы мы их решили.
– Ветхая коммуналка.
Этот список с очень маленькими вариациями 

звучит на протяжении уже многих лет практиче-
ски во всех университетах (более 20), с которыми 

мы работали. Аналогичный набор есть у сотруд-
ников крупных корпораций, у государственных 
чиновников, работников здравоохранения и дру-
гих профессиональных групп. Почему это не ана-
лиз ситуации, даже если верить этим печальным 
стонам? Прежде всего потому, что это жалобы 
на других. Мы указываем на окружающих как 
на виновников наших собственных трудностей. 
Это психологически объяснимо, но совершенно 
не конструктивно. Анализировать надо прежде 
всего свою работу, свою организацию. Кроме то-
го, анализ ситуации должен указывать причины 
трудностей. Почему мы не можем своевременно 
и  качественно выполнить собственную рабо-
ту? Почему к нам не идут учиться абитуриен-
ты – ​победители олимпиад? И причины наших 
трудностей должны быть разобраны до самых 
основ, до самых главных и сущностных харак-
теристик нашей деятельности, которые надо из-
менить. Только такой анализ может позволить 
нам сформулировать осмысленные задачи для 
трансформации.

Инженерный вуз в  бывшем крупном инду-
стриальном центре в качестве своих труд-
ностей зафиксировал: очень низкий балл 
ЕГЭ поступающих, почти полное отсут-
ствие спроса на выпускников, отсутствие 
собственных исследовательских или инже-
нерных разработок. Более глубокий разбор 
ситуации показал, что сотрудники универ-
ситета до сих пор видят себя и весь универ-
ситет как элемент кадрового обслуживания 
конкретных заводов, как в 1970–1980 годы. 
Хотя прошло уже много лет и большинство 
предприятий или исчезло, или сменило тех-
нологии, теперь им нужны буквально счи-
танные единицы инженеров. Университету, 
для того чтобы выжить, пришлось карди-
нально сменить цели и повестку своей де-
ятельности и, уже как следствие, обсуж-
дать новые программы подготовки вы-
пускников и тематику исследовательских 
и инженерных работ.
Второй элемент анализа (этап 1.2 на рис. 1) – ​

это контексты и ограничения, в которых нам при-
ходится работать. В  этом анализе невозможно 
ограничиться указанием на Конституцию, пароч-
ку федеральных законов и мировой экономиче-
ский кризис. Мы должны оценить именно свои 
контексты, конкретные условия нашей работы, на-
пример, государственные программы, имеющие 
отношение к нашей деятельности, или конкрет-
ные акты миграционной политики. Конкуренция 
в нашем секторе, возможные инновации – ​все это 
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несет в себе как риски, так и возможности. Кроме 
того, наша организация – ​часть каких-то более об-
щих систем. Например, для университета это не-
сколько систем: система образования Российской 
Федерации, социально-культурно-экономическая 
система региона, а также профессиональная сфе-
ра науки, бизнес и, возможно, что-то еще. Какие 
функции выполняет конкретный университет 
в каждой из этих сфер? От этого зависит проект 
его развития.

Уже во многих российских городах универси-
тет – ​крупнейший налогоплательщик и ра-
ботодатель, и есть примеры, когда они ак-
тивно формируют региональную повестку. 
Например, один из областных университетов 
проводит в своем городе более 250 мероприя-
тий в год – ​от международного урбанистиче-
ского форума до спортивных забегов. Он ор-
ганизовал в регионе промышленный кластер 
в наукоемкой отрасли и активно участвует 
в  обсуждении всех региональных политик. 
Развитие региона теперь неотделимо от раз-
вития университета.
Анализ ситуации с точки зрения его прове-

дения имеет два аспекта – ​метод анализа и более 
общий вопрос – ​определенный подход, или «язык». 
Как правило, это происходит неявно и определяет-
ся нашей собственной профессией. Используемый 
подход определяет тип выделяемых объектов и их 
характеристик и во многом предопределяет ре-
зультаты. Говорим ли мы о психологии (психоло-
гические характеристики учащихся, мотивация 
сотрудников) или делаем акцент на  экономи-
ку (финансовые и человеческие ресурсы, рынок, 
ценность и проч.), выбор языка анализа опреде-
ляет способ решения задач, которые сформули-
рованы по итогам анализа. Как я уже указывал, 
стратегические сессии возникли как редукция 
методологической практики – ​организационно-
деятельностных игр [2]. В этом смысле исполь-
зование деятельностного языка, понятий целей, 
позиции, рефлексии, ситуации и других – ​адекват-
но стратегическим сессиям как формату интел-
лектуальной работы. Также и сложность объекта 
проектирования, на мой взгляд, требует системо-
деятельностного подхода.

Описание применяемого подхода и метода 
критического соразмышления уведет нас слиш-
ком далеко от темы, поэтому просто укажу, что 
мы с коллегами проводим сессии в  этой мето-
дологии и данная статья использует именно эту 
систему понятий  [3]. В  процессе организации 
проектной работы мы используем такие понятия, 
как ресурс, средства, организация деятельности 

и функциональные места в ней и др. Элементами 
ситуации в таком подходе оказываются, напри-
мер, цели стейкхолдеров организации, действия 
регулирующих органов, взаимодействие с други-
ми организациями. Но, наверное, самым важным 
элементом при анализе ситуации с точки зрения 
деятельности являются проблемы.

В самом общем понимании проблемы – ​это 
то, что мы сейчас исправить не можем, но одно-
временно с этим продолжать действовать так, 
как хотим – ​тоже не можем. Проблема нас бло-
кирует, не дает достичь целей. Решение проб-
лемы лежит всегда за границей наших ресурсов 
и инструментов.

Также, естественно, проблема лежит за гра-
ницами первичного перечисления трудностей. 
Очень показателный в этом смысле пример – ​
проект развития небольшого российского 
городка, примерно 14 тыс. жителей, обсуж-
давшийся в рамках Программы развития мо-
ногородов в 2014 г. Проект разрабатывался 
на серии из 5 модулей, длившихся по 5 дней. 
На протяжении четырех модулей мэр горо-
да начинал свои выступления с трагическо-
го рассказа о необходимости замены 6 км. 
ржавой трубы водовода к  городу и,  соот-
ветственно, выделения для этого денег из ре-
гионального бюджета. Однако когда к концу 
4 модуля проблемы были сформулированы 
и  проект развития придуман, выяснилось, 
что бюджетного финансирования не нужно, 
водовод будет отремонтирован из совершен-
но других источников – ​если мэрия решит не-
которые организационные вопросы. Ржавая 
труба оказались малозначимым элементом 
ситуации, хотя первоначально она казались 
неразрешимой трудностью, блокирующей 
любые улучшения.
Если же мы заранее знаем, как решить «про-

блему» – ​не надо морочить окружающих проекта-
ми, надо просто ее решить. Только формирование 
настоящего проблемного поля проекта позволяет 
по-настоящему поставить задачу кардинального 
изменения, то есть развития. Как мы – ​руководи-
тели университета – ​должны изменить свою соб-
ственную деятельность (т. е. систему управления 
университетом), чтобы к нам пришли учиться та-
лантливые абитуриенты из других регионов? Как 
правило, решить такую задачу ни за счет денег, 
ни за счет маркетинга невозможно.

Вообще в анализе ситуации огромное коли-
чество интереснейших вопросов. Культура нашей 
организации. Ее генезис (история возникновения 
и трансформаций), особенно в последние годы. 
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Рис. 2. Анализ ситуации

 

Письма в редакцию

Каждая организация – ​социально-деятельност-
но-культурно-экономическо и проч., проч. объ-
ект. Анализировать его можно бесконечно и надо 
иметь, наверное, просто здравый смысл, чтобы 
понимать, где надо остановиться для целей наше-
го проектирования.

4. Постановка целей проекта 
(2.1–2.2 и 4.1)

То, как нужно воспринимать характеристики 
нашей ситуации или ее контексты (как трудности 
или, наоборот, как преимущества), зависит, есте-
ственно, от того, что мы хотим достичь в резуль-
тате нашего проекта. Однако в начале анализа 
точные цели сформулировать невозможно. Мы 
попадаем в типичный логический круг – ​анализ 
ситуации зависит от целей проекта, цели зависят 
от результатов анализа. Но уже с самого нача-
ла нашей работы у нас есть видение будущего 3. 
Мы (как сотрудники организации), еще не по-
ставив цели, имеем представление – ​что имен-
но мы хотим, каким должен быть наш будущий 
хороший аэропорт, университет, город. Зачем 
мы затеваем всю работу по трансформации. Эти 
представления нужно обсуждать и конкретизи-
ровать, доводить до форматов, пригодных для 
оценки фактов из анализа ситуации. Если наш 
идеальный университет – ​элитное учебное за-
ведение на тысячу магистрантов, открывающее 
выпускникам двери в «большую науку», то это 
означает вполне определенные требования 
на здания, местоположение, участие в програм-
мах научных организаций. Если же вы хотите 
трансформировать университет в вуз на 50 ты-
сяч студентов – ​вы совершенно иначе оцениваете 

3 Вообще между способностью к проектированию и спо-
собностью думать о будущем связь самая непосредственная: 
«Проектирование, как особый вид активности основано на природ-
ном умении человека (в отличие от животных) мысленно создавать 
модели «потребного будущего» (Н. А. Бернштейн) и воплощать их 
в жизнь» [4].

ситуацию своего города и своих академических 
партнеров. Говоря по-простому, когда мы имеем 
образ будущего, мы можем понять, что мы хотим 
увидеть в настоящем. Пока мы образа будуще-
го не имеем, мы не знаем даже, на что смотреть, 
не говоря уже о критериях оценки.

Например, для небольшого города, теряющего 
население, образом будущего оказался рекреа-
ционный бизнес. С этой точки зрения отъезд 
лишних жителей – ​позитивная тенденция.
Важный аспект этого этапа – ​начиная с 2.1 

наша работа «отрывается» от  материала кон-
кретной организации, становится теоретической. 
Мы переходим от реальных объектов с их бюд-
жетами, дорогами, живыми людьми к  «вещам 
мысли», к представлениям и понятиям, теорети-
ческим конструкциям. Именно в теоретическом 
пространстве нам предстоит сконструировать 
развитие нашей организации, чтобы потом в ор-
ганизационном проектировании (этапы 5.1–5.3) 
снова вернуться на материал ресурсов, рисков, 
конкретных дел.

После первичного анализа ситуации и фор-
мирования образа будущего появляется смысл 
посмотреть внешние аналоги (4.1 рис. 1). Мы уже 
имеем возможность соотнести образцы «лучшей 
практики» с нашими задачами, понимаем, что мы 
хотим получить и ищем в чужих решениях ответы 
на наши вопросы.

Но образ будущего обычно недостаточен для 
работы над проектом. Если проект имеет финан-
совое измерение, нам нужны четкие достижимые 
цели (2.2 рис. 1). Нам придется структурировать 
образы, форматировать их до состояния бизнес-
целей. Как правило, цели формулируются по ка-
кой-либо из отработанных методик, например 
SMART (specific – ​конкретность, measurable – ​до-
стижимость, attainable – ​измеримость, relevant – ​ре-
левантность образу будущего, time-bound – ​огра-
ниченность во времени) или любой другой.

Жестко, подробно сформулированные цели – ​
это и есть результаты проекта. Часто мы пыта-
емся делать «от себя» – ​придумываем проект, 
который можем легко сделать, затем уточняем 
формулировку его возможных результатов до ви-
да SMART. Все должно быть наоборот. Сперва 
цели проекта (точные формулировки того, что 
мы хотим достичь), затем проектные решения, 
которые приведут нас именно к этим целям. Это 
труднее, чем подгонять решение под имеющие-
ся возможности, но это единственный шанс сде-
лать что-то новое. Иначе мы получаем результат 
нашей ежедневной текучки, оформленный под 
модное слово «проект».
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5. Самоопределение в проблемном  
поле проекта (3.1 и 2.2)

На пути к проектным решениям есть еще один 
важный этап: самоопределение проектировщика. 
Дело в том, что проблемы не бывают абстракт-
ные, «вообще». Абстрактными могут быть те жа-
лобы, с которых мы начинаем анализ ситуации. 
Проблемы относятся к деятельности, а не к состо-
янию или к организации в целом. Следовательно, 
они всегда конкретны (именно в нашей работе, 
именно по данной причине), относятся к какой-
то конкретной деятельностной позиции. Позиция 
характеризуется наличием своих целей, инстру-
ментария, функцией среди других позиций. Как 
правило, позицию занимает или человек, или огра-
ниченная группа людей. Поэтому проектировщи-
ки должны ответить на вопрос – ​кто именно отве-
чает за решение проблем, иными словами, берет 
ответственность за достижение результата.

У этапа «самоопределения участников в про-
блемном поле проекта» [4] есть два аспекта. Во-
первых, позиционная ответственность. Если про-
ект никому (никакой позиции) не нужен, то, мо-
жет быть, его не надо делать? Такой проект может 
быть только или учебным, или фиктивным – ​теку-
щей, рабочей задачей, оформленной как проект. 
Такие «проекты», как мы обсудили во введении, 
нас не интересуют. Очень часто формулировка 
проблемы связана с формированием новой по-
зиции, которой раньше в организации не было. 
Но эту тему мы обсудим в проектных решениях.

Второй аспект – ​личный. Как показывает 
практика да и теория, личная ответственность – ​
необходимое условие интеллектуального усилия. 
Поэтому проект в той мере, в которой он требует 
интеллектуального усилия, выхода за привычные 
решения, отказа от стереотипов, требует лично-
сти проектировщика.

Показательны в этом смысле стратегические 
сессии с организациями, в которых не удается 
сформулировать проблемы этих организаций. 
Результатом таких работ всегда являются только 
улучшения – ​простые, понятные предложения, ко-
торые либо были очевидны до начала сессии, либо 
предложены внешними экспертами. И даже эти 
улучшения имеют мало шансов на реализацию.

Например, вице-губернатор одной из обла-
стей настойчиво требовал, чтобы резуль-
татом стратегической сессии с областным 
правительством было только «повышение 
трудовой дисциплины госслужащих», «рост 
производительности труда сотрудников» 
и тому подобные внешние показатели. Всякую 

попытку найти причины или тем более проб-
лемы, лежащие в основе безрезультатности 
работы аппарата, он блокировал впрямую – ​
вставал на  заседаниях сессии и требовал 
от своих подчиненных «перестать это об-
суждать». Естественно, по итогам сессии 
в работе областного правительства не по-
менялось совершенно ничего.
Взятая ответственность подразумевает права – ​

на ресурсы, на управление, на риски. И, прежде 
всего, право на формирование целей проекта.

После того как мы понимаем, чья это проб-
лема, мы можем вернуться к целям (2.2, рис. 1) 
и переформулировать их как результаты будущего 
проекта – ​с точки зрения позиции, ответственной 
за решение проблем. Искомые результаты проекта 
должны решать поставленные проблемы.

Здесь вроде бы очевидная, но на практике 
очень трудно выдерживаемая последовательность. 
На основании видения будущего и анализа ситуа-
ции мы формулируем проблемы. Цели будущего 
проекта (сформулированные, например, по техно-
логии SMART) должны решать проблемы и при-
водить нас к желаемому будущему. Формирование 
ответственной позиции (самоопределение в про-
блемном поле) позволяет переформулировать 
цели. Теперь мы можем говорить о необходимых 
результатах будущей работы по реализации про-
екта или – ​в  другой формулировке – ​о  модели 
будущей организации. Только теперь мы можем 
ответственно говорить о сущностных элементах 
будущей организации (которую мы хотим постро-
ить). Например, что в нашем университете будут 
программы на английском языке и научный центр 
по исследованиям мирового океана. Эти элементы 
модели будущего университета теперь уже обо-
снованны – ​они отвечают вызовам, стоящим перед 
университетом, решают его проблемы, и в уни-
верситете есть позиции, которые отвечают за их 
создание.

Подробно этапы формирования модели буду-
щего проекта представлены на рис. 3.

Только после этого мы можем искать (стро-
ить, формировать) проектные решения, способные 
привести нас к нужной модели.

6. Проектное решение (4.2 и 3.2)

Прежде всего, пара предварительных заме-
чаний.

Первое. Важно отметить, что на сессии мы 
разрабатываем модельное решение, но не оконча-
тельное. Такая дистанцированность от реальной 
практики нужна по нескольким причинам.
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Рис. 3. Проблемы и цели проекта  
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1.	 На сессии мы не можем быть на 100 % уве-
рены, что полностью провели анализ ситуации. 
Организация представлена для нас через участ-
ников – ​их экспертизу, взаимоотношения, позиции 
и др. Но это не всегда точно отражает ситуацию. 
Например, в  одном из  крупных университетов 
только в 4-й сессии приняли участие члены Ученого 
совета, находящиеся в содержательном конфликте 
с некоторыми членами ректората. Это заметно из-
менило тематику обсуждения и цели проектных 
работ. Во многом непроявленными остаются также 
контексты деятельности организации.

2.	Стратегическая сессия, как мы обсуждали 
во введении, это формат коммуникации. Однако 
разработка сложных управленческих решений 
требует не только коммуникации, но и других 
процедур – ​планирования, материального ана-
лиза, согласований интересов и других, которые 
ни по времени, ни по формату в режиме сессии 
поведены быть не могут. Для этих процедур нуж-
ны другие позиции и другие ресурсы. Например, 
чтобы массово привлечь студентов из-за рубе-
жа, руководству университета нужно не  про-
сто согласиться с проектом, но реально сделать 
многое – ​от изменения распределения финансов 
внутри университета до согласований с МВД или, 
например, ремонтов. На каждой из этих процедур 
проект может быть существенно изменен.

3.	 Наконец, если наш объект развития сло-
жен (например, университет, корпорация, город), 
то уже на стадии разработки организационного 
проекта (этапы 5.1–5.3) нам придется корректиро-
вать проектные решения.

Поэтому в  рамках стратегической сессии, 
в совместном критическом размышлении участ-

ников-заказчиков и команды организаторов (мо-
дераторов и экспертов) разрабатывается именно 
модельное решение.

Второе. Точно так же, как есть типичный на-
бор жалоб, с которых почти всегда начинается 
анализ ситуации, есть и типичный набор реше-
ний, которые всегда очень хочется применить. Вот 
обычный список:

1)	 найдем деньги;
2)	 проведем полный аудит имеющихся ресур-

сов;
3)	 проведем маркетинговые исследования;
4)	организуем менеджмент качества;
5)	создадим информационную систему;
6)	 наймем с рынка высокопрофессионального 

менеджера и он все сделает;
7)	создадим структуру, которой поручим ре-

шить проблемы.
Первое «решение» – ​просто фантазия. Со вто-

рой по пятую – ​сервисные, обслуживающие меро-
приятия. Их, может быть, и полезно осуществить, 
но они не позволят решить проблемы. Шестое 
и седьмое – ​это управленческие решения-пустыш-
ки. Если мы не  знаем, как именно достигнуть 
цели, то как ее достигнет новая структура? Что 
именно мы поручим сделать наемному менедже-
ру или новой организации, если мы не знаем, что 
нужно сделать? Фактически мы перекладываем 
вопрос о нахождении, промысливании решения 
на кого-то другого. Понятно, что это не может 
быть результатом работы на сессии.

Вот с  этими двумя оговорками мы можем 
приступать к работе над проектными решениями.

Фактически только на  этом этапе проекти-
рования могут быть эффективно использованы 
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Рис. 4. Обеспечение проектирования  
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экспертные знания и лучшие мировые образцы. 
Теперь мы можем их применить не только как 
светлый образ будущего счастья, но и конструк-
тивно – ​для разработки методов, инструментов 
создания нашей модели. На этом этапе мы можем 
ехать в  условный Сингапур или другой центр 
передовых практик и искать подходящие проект-
ные решения. Потому что теперь мы знаем, с чем 
мы имеем дело, что именно мы хотим получить 
и зачем нам это нужно. С другой стороны, мы по-
нимаем границы применимости тех методов, ко-
торые хотим использовать. Все это позволяет нам 
взять чужое знание и опыт и превратить в свои 
проектные решения.

Но в основном поиск проектных решений – ​
процесс творческий. Даже перенос многократно 
отработанных практик никогда не бывает одина-
ковым. Имея дело со сложными социокультурны-
ми объектами, можно быть уверенным, что си-
туации и, соответственно, решения всегда будут 
отличаться друг от друга.

Собственно, это последний этап из теорети-
ческого блока нашей работы, который мы нача-
ли в III разделе с обсуждения образа будущего. 
На этом же этапе, при переходе от теоретической 
работы над проектными решениями к практике 
организационного проектирования на материале 
компаний или регионов, происходит второй этап 
самоопределения участников (этап 3.2). Это са-
моопределение требует уже не интеллектуальной, 
а, скорее, человеческой смелости и ответствен-
ности. Любые проектные решения, решающие 
реальные проблемы, значит, изменяющие реаль-
ную ситуацию, затрагивают чьи-то интересы. 
Хотя здесь мы тоже говорим об ответственности 
не конкретного лица, а позиции, но все участники 
понимают, что в конечном счете решения и при-
нимают, и выполняют люди.

Как правило, это самоопределение проявля-
ется в заключительных докладах рабочих групп 
на сессии.

7. Заключение

Этапы проектной работы, которые проходят 
участники стратегической сессии, позволяют ло-
гически последовательно сконструировать про-
ект развития. Но в этом процессе всегда есть два 
элемента неопределенности. Первый – ​интеллек-
туальный вызов, задача, поиск решений, которых 
раньше никогда не было. Второй – ​личный вызов, 
связанный с необходимостью взять на себя от-
ветственность. И если среди участников нет лю-
дей, способных принять эти вызовы и справиться 
с ними, проекта развития не будет. Как бы хорошо 
не работали модераторы, эксперты и консультан-
ты – ​в конечном итоге ответственность за орга-
низацию несут сотрудники этой организации. 
В этом трудность и в этом же интерес процесса 
развития.

Второй вывод, который мы можем сделать, – ​
это ответственность команды организаторов. Для 
того чтобы участники «прошли» по этапам про-
ектных работ, организаторы должны обеспечить 
это движение.

В предисловии и при описании этапов анали-
за ситуации я указал на фундамент такой работы, 
которого придерживаюсь я и мои коллеги, однако 
в целом это большая тема, выходящая за границы 
этой статьи. Хотелось бы подчеркнуть – ​я не на-
стаиваю, что инструментарий системодеятель-
ностной методологи – ​единственный возможный 
при проектировании. Но какой-то подход, фун-
дирующий деятельность организаторов, должен 
быть. Возможны проектные работы в формали-
зованных видах деятельности  (строительство, 
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финансы, фармацевтика и  др.), построенные 
на Project Management. Часто организаторы бази-
руются на социологических или экономических 
представлениях. Однако, на  мой взгляд  (кото-
рый я когда-нибудь попытаюсь обосновать), для 
задач развития наиболее эффективны именно 
ОДИ-образные формы организации работ.
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Аннотация. Статья относиться к категории концептуальных, хотя в ней присутствуют признаки обзора. Рас-
сматриваются проблемы экономики и управления организациями высшей школы в РФ.
Цель статьи – ​предложить новые подходы как для понимания и объяснения неэффективности университетского 
менеджмента, так и для улучшения технологии организации учебного процесса.
«Дефекты рынка» образовательных услуг рассматриваются авторами в рамках традиционной микроэкономи-
ки. Управленческие проблемы университетов также изучаются под углом зрения экономических отношений: 
количественных показателей деятельности вузов, факультетов и кафедр, и их влияния на распределения ресур-
сов (в первую очередь, ставок и учебной нагрузки).
В ходе исследования был выявлен ряд дефицитов в управлении вузами, общих с бизнес-структурами, обуслов-
ленных сложившейся деловой культурой. Вместе с тем обнаружены три специфические особенности универ-
ситетского менеджмента. Это во‑первых, фактическое отсутствие «управленческой вертикали», во‑вторых, 
использование «учебных часов» как универсального инструмента учета затрат и организации работы внутри 
университета, и в‑третьих, убежденность персонала в том, что в университетах ничего, кроме размера зарплаты 
и объема учебной нагрузки преподавателей, менять не нужно. Главные ограничения для реализации предложен-
ных в статье мер носят не законодательный и не экономический характер, а связаны с традиционным укладом 
университетской жизни и неприятием конкуренции в преподавательской среде. Предложено изменить процедуру 
составления расписания учебных занятий при одновременном изменении порядка исчисления учебной нагрузки. 
Такая простая мера запустит долгосрочный процесс оздоровления организационно-управленческих отношений 
в университетах. Статья объясняет истоки ряда проблем высшего образования и предлагает методы их решения. 
Выводы полезны как для руководителей университетов и их подразделений, так и для преподавателей и студентов.
Ключевые слова: «входной порог», себестоимость услуг, затратный механизм, учебная нагрузка, учебное расписание
Для цитирования: Прохоров А. П., Блинов В. Н. Дефициты и парадоксы рынка высшего образования в России 
и его организации в российских вузах: что можно изменить? Университетское управление: практика и анализ. 
2019; 23(1–2): 165–176. DOI: 10.15826/umpa.2019.01-2.014

дея настоящей статьи родилась во время кон-
ференции «HR-тренд 2018: Партизаны пере-

мен» в Томском государственном университете», 
где авторы встретились на треке «Старые минные 
поля», за обсуждением дефицитов и парадоксов 
управления в  российских организациях, в  том 
числе вузах. При этом А. П. Прохоровым сфера 
высшего образования была обозначена как весьма 
отсталая, оперирующая несовременными формами 
исчисления себестоимости, распределения нагруз-
ки, при которых любое прогрессивное начинание 
будет системой отторгнуто. Критике подверглись 
поточная система преподавания, стремление уве-
личить часовую нагрузку для сохранения препо-
давательских рабочих мест, что приводит к пере-
груженности студентов учебными часами и от-
сутствию у них времени на научные исследования, 
посещения библиотеки и др. [1]. В последовавших 
обсуждениях было отмечено много общих дефици-

тов в управлении вузами и частными компаниями, 
в которых проводилась организационная диагно-
стика. В то же время речь шла об особенностях 
эволюции рынка высшего образования, содержа-
ния образования, и организации самих российских 
вузов, накладывающих серьезные ограничения 
на возможности их развития и реформирования. 
При поиске ответов на эти проблемы и вызовы мы 
посчитали возможным предложить свой способ их 
решения, не претендующий на универсальность, 
но являющийся, на наш взгляд, возможным, отве-
чающим существующим ограничениям.

Проблемы и вызовы

Дефициты в управлении вузами и частным 
бизнесом: что общего?
Поскольку нам не  известно публикаций 

по полноценной комплексной организационной 

DOI 10.15826/umpa.2019.01-2.014
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диагностике вузов, наши впечатления о  вузах 
в этом сравнении носят гипотетический характер 
и основаны на наших личных впечатлениях не-
посредственных наблюдателей, а также мнениях 
участников конференции «HR-тренд 2018» [1].

Так, среди организационных патологий – ​это 
явно «стагнация», «бюрократия» и «бессубъект-
ность» персонала из-за нехватки либо мотива-
ции, либо полномочий. Среди типичных управ-
ленческих ошибок – ​«отношение к  работе над 
стратегией развития организации как занятию 
непрактичному», «демотивирующий стиль ру-
ководства…»; «склонность видеть проблемы вне 
организаций», а также «незнание управленческих 
технологий и отсутствие анализа ситуаций» [2]. 
Доминирующая и в вузах и в бизнесе спонтанная 
клановая организационная культура явно не яв-
ляется продуктивной [1, 3] и отличается низкой 
клиентной ориентированностью  [4]. На  конфе-
ренции «HR-тренд 2018» также была поставлена 
проблема снижения доверия в вузах, – ​как органам 
управления, административным системам внутри 
университета, так и доверия внутри университет-
ских сообществ, включающих студентов и препо-
давателей [1]. Однако вузы и в этом не оригиналь-
ны: низкое доверие – ​общая проблема нынешней 
национальной деловой культуры, затрудняющая 
эффективное партнёрство [5].

При этом ситуация организационных дефи-
цитов в вузах не статична, показано, что за пери-
од реформаций высшая школа на каждом новом 
этапе сталкивалась с новым спектром проблем. 
Во-первых, стратегическая инициатива универ-
ситетов постепенно перешла от академического 
персонала к административному, что, безусловно, 
фрустрирует «академиков». А заимствованные 
из корпоративного управления HR-инструменты, 
такие как новая система найма, эффективные кон-
тракты, показали свои ограничения и недостаточ-
ность. Во-вторых, произошла трансформация ор-
ганизационной культуры университетов: домини-
рование клановой (семейной) культуры сменяется 
усилением бюрократии, хотя до начала активных 
реформаций ставка делалась на усиление противо-
положной, – ​предпринимательской составляющей, 
инновационности и креативности [1]. Проблема 
в том, что стремление к унификации, связанное 
с удобством в управлении и навязываемое гос. 
органами управления в  образовании, снижает 
инновационность систем и оставляет узкое поле 
возможностей для трансформаций и появления 
новых форм деятельности [1].

В то же время сравнение основных долгосроч-
ных российских и мировых HR-трендов выявляет 

нарастающий разрыв западной и национальной де-
ловых культур. Западная деловая культура делает 
акцент на развитии бизнеса, российская – ​на со-
хранении устойчивого положения на рынке и из-
бегании банкротства. Если международные HR-
тренды говорят об уходе от бюрократизации, клас-
сической орг. структуры и KPI, то в российском 
бизнесе и в вузах пока что сложно представить 
такую тенденцию [6]. Складывается впечатление, 
что программа 5–100 эту проблему не решает.

Таким образом, можно видеть, что дефици-
ты и тренды в управлении российскими вузами 
и бизнес-организациями, скорее всего, весьма схо-
жи и детерминированы национальными трендами 
в деловой культуре, что затрудняет любые измене-
ния в университетах. Очевидно также, что пере-
нос в университеты практик из управления отече-
ственным бизнесом себя не оправдал, не принеся 
в вузы ничего, кроме устаревших практик KPI 
и бюрократизации. Сильной стороной «русской 
модели управления» является высокая результа-
тивность работы низовых звеньев организации 
в условиях относительной автономии [7], а бюро-
кратизация эту автономию подавляет.

Вузам, особенно из числа входящих в про-
грамму 5–100, необходимо ставить новые зада-
чи. Как предложил на конференции «HR-тренд 
2018» А. К. Клюев, стоит вести поиск новых мо-
тивационных инструментов, так как потенциал 
механизмов финансового стимулирования публи-
кационной активности и эффективных контрактов 
уже исчерпан. Нельзя не согласиться с тем, что 
конференцией было обозначено в качестве пер-
спективы для вузов – ​использование механизмов 
саморазвития и самоорганизации [1].

Можем повторить?
Распространённое самоуверенное представ-

ление о том, что успехи русского образования 
конца XIX – ​середины XX вв. можно легко повто-
рить в новом столетии, достаточно будет лишь 
выделить необходимые ресурсы, – ​опасная иллю-
зия. Вектор развития науки и образования инду-
стриальной эпохи совпадал с основными чертами 
русской модели управления [7], с социально-по-
литической системой России и СССР, с образом 
жизни того времени. Иерархия научных школ, 
образовательный процесс как поступательное 
движение в сторону все большего соответствия 
заранее определенным требованиям и критери-
ям, унаследованное от прошлого уважение к уче-
ности, наличие непререкаемых авторитетов для 
каждой ступени (от учителя начальных классов 
до академика), – ​все это прекрасно вписывалось 
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в структуру общества, переходного от аграрной 
к индустриальной стадии развития [8].

Сейчас положение изменилось. В образ жиз-
ни и систему ценностей детей и молодежи никак 
не вписываются ни уверенность в учительской 
правоте, ни  желание походить на  наставника, 
ни долгие задушевные беседы с научным руко-
водителем, ни вообще готовность строить свою 
судьбу по  распорядку и  правилам какой-либо 
иерархической системы. Представление о жиз-
ненном успехе уже не предполагает обязательное 
признание достижений со стороны какой-либо 
вышестоящей организации (ВАК, комитет по го-
сударственным или иным премиям и  т. д.)  [8]. 
Изменилась также институциональная среда, 
в частности, она стала рыночной. Упал массовый 
интерес и уважение к научно-технической сфере 
жизни. И наблюдается ещё один удар – ​по сильной 
стороне нашего образования в прошлом – ​«лого-
центричной» культуре, значение текста как транс-
лятора знаний о мире падает на глазах. Подробнее 
об этом далее.

Однако система образования по-прежнему 
функционирует в режиме индустриальной эпо-
хи [8]. «Институт образования глубоко ущербен 
по своему технологическому устройству», – ​счи-
тает ректор Московской школы управления 
«Сколково» Андрей Волков. «Современные ву-
зы – ​это просто двенадцатые-пятнадцатые клас-
сы той же школы, экзамены – ​как в школе, дис-
циплинарная ответственность – ​как в школе. При 
этом все силы направлены на то, чтобы как можно 
дальше держать человека от любой попытки что-
то сделать» [9].

Подводя итоги конференции «HR-тренд 2018», 
участники отметили по-настоящему непростую 
ситуацию современных университетов в области 
развития человеческого капитала, когда, с одной 
стороны, корпоративные инструменты управле-
ния персоналом не вполне пригодны для универ-
ситетской среды, с другой стороны, новых особых 
инструментов для академии пока не выработано; 
с одной стороны, постулируется необходимость 
культивирования уникальности и  сохранения 
особой академической среды, с другой стороны, 
наблюдается усиление функции контроля, бюро-
кратических норм, ослабевание академических 
свобод; с одной стороны, от университетов ожи-
дается креативность и предпринимательский дух, 
самопереизобретение, что предполагает очень жи-
вое участие людей, большое пространство иници-
ативы, свободы и разнообразия, с другой стороны, 
стандартизация и рутина подавляют многие идеи 
и начинания [1].

Надеяться, что, раз наши деды и  прадеды 
совершили научно-образовательный прорыв, 
то и у нас получится нечто подобное, не больше 
оснований, чем у датского или норвежского воен-
ного ведомства оснований думать, что современ-
ная скандинавская морская пехота будет лучшей 
в мире, поскольку их предки-викинги когда-то 
были таковыми [8].

Особенности сегодняшнего российского 
рынка высшего образования и его 
сходство с рынком общепита
С точки зрения экономической теории, чем 

выше уровень конкуренции, тем лучше потре-
бителю. Но  пример с  ресторанным бизнесом 
наглядно показывает, что этот универсальный 
принцип работает далеко не всегда. Из-за превы-
шения предложения над спросом кафе и ресто-
раны часто не  загружены, поэтому накладные 
расходы (арендная плата за помещения, оплата 
электроэнергии, теплоснабжения, уборки, зар-
плата персонала) в расчете на каждого посетителя 
увеличиваются. Цены приходится повышать, что 
отпугивает посетителей.

Как ни странно ближайшим аналогом обще-
пита (по степени пагубности для него избыточной 
конкуренции) является современное российское 
высшее образование. Здесь тоже низкий входной 
порог и в итоге бурного процесса создания новых 
вузов и их филиалов (большинство из которых 
оформились в 1990-е и начале 2000-х годов) ко-
личество потенциальных студентов явно недо-
статочно для заполнения вакантных мест в ауди-
ториях. А тут еще подступил демографический 
кризис. Именно поэтому сейчас в нашей стране 
88 % (по данным Высшей школы экономики) полу-
чающих среднее образование идут дальше, полу-
чать высшее. Это мировой рекорд [10].

Другая прискорбная особенность нашего рын-
ка высшего образования, особенно в провинции, – ​
отсутствие массового спроса на  качественное 
образование. Есть спрос на получение престиж-
ных дипломов, есть устоявшиеся региональные 
образовательные бренды. Но общественное мне-
ние не связывает реальное качество преподавания 
с престижностью диплома. Оно слишком инер-
ционно, информация о том, где халтурят, а где 
учатся всерьез, не проникает ни в СМИ, ни в «са-
рафанное радио» и до общественности не дохо-
дит [10]. Образно говоря, по аналогии с рынком 
общепита, общество еще не осознало разницы 
между рестораном и обычной столовой.

При этом за последние два десятка лет потре-
бительская культура населения выросла. Люди 
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с интересом читают в журналах статьи о сравне-
нии потребительских качеств технически слож-
ных товаров, неплохо разбираются в причинах 
неконкурентоспособности отечественных авто-
мобилей, умеют отличать фирменную одежду 
от китайской, а настоящую водку – ​от «паленой»; 
грамотно подбирают место для летнего отдыха. 
Но на сферу образовательных услуг интерес к ка-
честву пока не распространяется. Именно поэто-
му оценка качества работы образовательных уч-
реждений является самым узким местом во всей 
системе образования. В таких условиях у вузов 
нет стимулов к улучшению работы, значит, нет 
причин для поощрения лучших преподавателей. 
Конкуренция вузов в  провинции существует, 
но пока она идет не по критерию «качественное-
некачественное образование», а по критерию из-
вестности бренда [10]. Иными словами, парадокс 
в том, что есть избыточная конкуренция между 
вузами за ограниченный контингент абитуриен-
тов при полном отсутствии конкуренции внутри 
вуза, которая могла бы работать на повышение 
качества образования.

Снижение массового интереса  
к научно-технической сфере жизни
Снижение массового интереса к научно-тех-

нической сфере, на наш взгляд, вовсе не свиде-
тельствует о «слепоте» общественного мнения, 
о  потери русскими инстинкта национального 
самосохранения. Наоборот, ХХ  в. открыл на-
шим соотечественникам глаза на то обстоятель-
ство, что овладение теми или иными технологи-
ями само по себе не делает людей счастливыми. 
Скоротечная индустриализация, электрифика-
ция и даже космические полеты в итоге не спас-
ли господствующую идеологию от банкротства, 
а СССР – ​от распада. То, чего не осознал каждый 
русский по отдельности, они поняли все вместе, – ​
что подлинный прогресс основан не на умении 
пользоваться теми или иными техническими но-
винками, а на здоровом устройстве общества [10].

В докладе «Глобальная конкурентоспособ-
ность», подготовленном в конце 1980-х под эгидой 
Американской Ассамблеи, сказано: «В конечном 
счете не просто компании или даже страны конку-
рируют между собой, а общества в целом» [11]. Без 
обеспечения привлекательного для людей образа 
жизни научно-технический прогресс не приво-
дит к укреплению страны. Поэтому случившийся 
в 1980-е гг. стихийный поворот общественного 
интереса от науки и техники к таким, казалось бы, 
второстепенным забавам, как шоу-бизнес, мода, 
досуг и тому подобное, в какой-то мере свидетель-

ствовал, на наш взгляд, о ментальном «взросле-
нии» страны, об отходе от поверхностного взгляда 
на прогресс как на набор технологий и инструмен-
тальных навыков. Ослабление инновационной со-
ставляющей в нашей жизни связано с глубинными 
сдвигами в мировом разделении труда. Например, 
пока СССР был за «железным занавесом», он вы-
нужденно развивал пусть неэффективную, но бо-
лее-менее современную структуру экономики, 
с машиностроением, всем комплексом наукоемких 
отраслей, образованием, академической и  при-
кладной наукой и т. д. Затем, после катастрофиче-
ского подорожания нефти и газа, началась «гол-
ландская болезнь». И сложная структура эконо-
мики (а значит, и социальная структура общества) 
стала не нужна. Все отрасли и виды деятельности, 
кроме обслуживающих сырьевой экспорт, начали 
деградировать и сворачиваться. Соответственно, 
политика государства перестала ориентироваться 
на группы населения, связанные с невостребован-
ным мировым рынком отраслями. В цивилизаци-
онном смысле страна откатывается назад [10].

Снижение роли текста как основного 
инструмента трансляции культуры
К долгосрочным угрозам, связанным с гло-

бализацией и разделением труда, добавляются 
проблемы, обусловленные новой стадией ин-
формационной революции. Россия, как известно, 
страна «логоцентричная»: текст – ​основа нашего 
мировосприятия. На это есть две причины. Во-
первых, природно-климатические условия: дол-
гая зима в усадьбах и деревнях, изолированных 
друг от друга большими расстояниями и плохи-
ми дорогами, исторически неизбежно ставила со-
чинение и чтение текстов в центр нашего образа 
жизни. Во-вторых, богатство русского языка. Эта 
языковая изощренность обусловлена особенно-
стями русской «технологии» интеграции и асси-
миляции национальных меньшинств. Захватив 
огромную территорию вместе с населявшими ее 
народами, русские «переваривали» их не пооди-
ночке (как американцы), а «крупными кусками», 
целыми этносами, что приводило к обогащению 
русского языка обширными пластами иноязычной 
лексики. Не переставая общаться между собой 
на своем родном языке, «инородцы» постепенно 
осваивали русский и использовали его поначалу 
лишь в межнациональном общении. Длительное 
сосуществование разных языков на одной терри-
тории позволяло русскому языку «втягивать» в се-
бя все яркое, образное, фонетически и стилистиче-
ски удобное, что есть в культуре народов империи. 
Наличие у народа такого роскошного языка, как 
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русский, само по себе гарантирует популярность 
прозы, поэзии и эпистолярного жанра. Поэтому 
с XIX в., с началом распространения грамотности 
в широких слоях, русская литература сразу же вы-
шла на мировой уровень. Свойственное русским 
уважение к тексту и умение с ним работать обе-
спечило успешное развитие образования и науки 
в СССР, освоение сложных по тому времени ин-
дустриальных технологий [10].

XXI в. сводит данное преимущество на «нет». 
Вот уже несколько десятилетий мир наблюда-
ет постепенную девальвацию печатного слова. 
Внешне это проявляется в сокращении времени, 
потраченного на  чтение  (по  сравнению с  вре-
менем, проведенным у компьютера или у теле-
визора). Старшие поколения уверенно говорят 
об интеллектуальной деградации своих народов, 
подтверждая слова статистикой, неопровержимо 
свидетельствующей о том, что в развитых странах 
каждое последующее поколение читает меньше, 
чем предыдущее. За  долгие века  (в  некоторых 
странах – ​тысячелетия) письменной культуры на-
копилось такое количество важных текстов, что 
их прочтение каждым человеком, претендующим 
на статус образованного, просто физически не-
возможно. Новые поколения добавляют в копил-
ку очередные нетленные творения, коллективный 
мозг каждой нации вынужден постоянно прово-
дить «инвентаризацию» накопленных интеллек-
туальных богатств, выбрасывая из списка обяза-
тельного чтения то, без чего еще как-то можно 
обойтись. В результате образование становится 
все более фрагментарным, поверхностным; все 
меньшая часть культуры усваивается людьми. По-
видимому, текст так же исчерпал свои «техноло-
гические» возможности, как когда-то устный рас-
сказ [10]. Новые поколения интуитивно это пони-
мают, осваивают новую технологию трансляции 
культуры – ​визуальную. У визуальных технологий 
есть решающее преимущество – ​они позволяют 
«спрессовать» информацию в образ, в картинку, 
в клип, в видеоролик. Информационная и эмо-
циональная насыщенность визуальных образов 
неизмеримо выше, чем у традиционных носите-
лей. Полтора часа просмотра «Андрея Рублева» 
Тарковского дают более глубокое понимание рус-
ской истории, чем чтение нескольких десятков 
монографий [10].

Новая информационная революция, в частно-
сти, отказ от текста как основного способа транс-
ляции культуры, обесценивает одно из историче-
ских преимуществ России и русского образа жиз-
ни. Что делать? То же, что и всегда делали наши 
соотечественники, столкнувшись с очередным 

историческим вызовом, – ​осваивать новые умения 
и навыки. В ближайшие десятилетия потребуют-
ся напряженные усилия культурного сообщества 
по адаптации новейших высокотехнологичных 
жанров искусства к отечественным условиям [10].

Что можно изменить в вузах?
Три специфических особенности вузов 
как объектов реформирования
Реформирование высшего образования не-

избежно столкнется с целым рядом препятствий, 
специфичных для данной отрасли. Именно эти 
препятствия стали причиной провала предыду-
щих попыток реформирования высшей школы. 
Проведение преобразований методами, показав-
шими свою действенность в  других отраслях 
и сферах деятельности, в вузах не приведет к успе-
ху; здесь требуются иные подходы. Попробуем 
предложить организационно-управленческую 
технологию, учитывающую особенности учреж-
дений высшего образования.

Каковы наиболее значимые из специфических 
черт вуза как объекта реформирования?

Во-первых, фактическое отсутствие «управ-
ленческой вертикали». Иерархически оформлен-
ные уровни управления формально есть – ​рек-
торат, факультеты, кафедры, преподаватели. 
Но фактически нижестоящие уровни не находятся 
в жестком подчинении вышестоящих. При этом 
нижний уровень – ​преподаватель – ​является са-
мым независимым. Он избирается на пятилетний 
срок тайным голосованием коллег по кафедре (за-
тем эта рекомендация кафедры утверждается тай-
ным голосованием совета факультета и (или), ву-
за). Если преподаватель поддерживает хорошие 
отношения с коллегами, то зав. кафедрой и декан 
ничего не смогут с ним поделать.

Разумеется, зав. кафедрой или декан, в случае 
крайней необходимости, могут, в ходе длительной 
административной войны, заручиться поддерж-
кой коллектива и «выжить» с кафедры неугодного 
преподавателя, но это потребует больших усилий, 
сопряжено с риском и не поощряется обществен-
ным мнением и ректоратом. Подобные случаи 
являются исключением из правила. А правилом 
является «мирное сосуществование» заведующих 
кафедрами, деканов и преподавателей.

У заведующих кафедрами и деканов должно-
сти тоже выборные, они стараются ни с кем в кол-
лективе не ссориться (по крайней мере, с боль-
шинством). Ректор, назначаемый на должность 
тайным голосованием ученого совета вуза, тоже 
несвободен в своих действиях. Поскольку долж-
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ности являются выборными, причем в качестве 
электората выступают не потребители (студенты, 
государственные органы, работодатели выпуск-
ников), а коллеги и подчиненные, то все уровни 
управления в вузе переплетены густой сетью вза-
имозависимостей и договоренностей, в которой 
нижестоящие уровни ведут себя по отношению 
к вышестоящим не как подчиненные (каковыми 
они и не являются), а как партнеры.

Таким образом, организационно-управлен-
ческую сторону жизни вуза затруднительно 
описать в терминах линейно-функциональной 
модели управления. Ближайшим аналогом уни-
верситета оказывается средневековая «феодаль-
ная лестница».

Вторая важная особенность вуза – ​исполь-
зование «учебных часов» как универсального ин-
струмента учета затрат и организации работы 
внутри университета. В этом кроется противо-
речие: министерство финансирует вуз по количе-
ству студентов  (то есть по показателю, косвен-
но отражающему результат), а кафедра получает 
от факультета определенное количество ставок 
по числу учебных часов занятий, проведенных 
преподавателями (то есть по затратам). При этом 
в силу университетской специфики кафедры мо-
гут увеличивать число учебных часов (увеличи-
вать затраты) ради получения дополнительных 
ставок.

Коэффициент, по  которому университет 
«получает» от министерства преподавательские 
ставки, различен для разных вузов в зависимости 
от набора специальностей (то есть от технологии 
обучения), от благожелательности министерства 
и  имеет тенденцию к  ужесточению. Недалеко 
времена, когда университеты финансировались 
из расчета 8:1 (на 8 студентов – ​1 преподаватель); 
сейчас в большинстве отечественных «классиче-
ских» университетов – ​10:1. Однако в современ-
ных зарубежных вузах этот коэффициент еще 
жестче (в США не редкость и 20:1), что не мешает 
тамошним преподавателям иметь нагрузку в не-
сколько раз меньше нашей. Причины перегружен-
ности российских преподавателей не имеют от-
ношения к министерскому коэффициенту и носят 
внутривузовский характер.

Следующий этап – ​распределение ставок вну-
три вуза по факультетам. Он, как правило, про-
изводится пропорционально численности сту-
дентов. Однако нередки отступления от общего 
порядка в пользу факультетов, имеющих более 
высокую учебную нагрузку на среднего препо-
давателя. Распределение ставок между кафедра-
ми на  факультете осуществляется по  учебной 

нагрузке. Чтобы ввести новую ставку, например, 
трудоустроить собственного аспиранта, заведую-
щий кафедрой должен уговорить деканат ввести 
новую учебную дисциплину, которую будет пре-
подавать этот аспирант; или же разделить студен-
ческие группы, посещающие какую-то учебную 
дисциплину, на два потока, и один из них «от-
дать» аспиранту. Общее количество часов заня-
тий, посещаемых студентами, не изменится (оно 
ограничено министерством и составляет 36 часов 
в неделю); общее количество часов занятий, про-
веденных преподавателями, увеличится. И так год 
от года трудоемкость обучения растет, эффектив-
ность (понимаемая как соотношение затрат и ре-
зультатов) снижается.

Почему заведующие кафедрами стремятся 
всеми правдами и неправдами увеличить числен-
ность преподавателей на кафедре? Они вынуж-
дены это делать по двум причинам: во‑первых, 
чтобы наращивать показатели эффективности 
кафедры за счет продуктивных преподавателей, 
во‑вторых, чтобы быть переизбранными на оче-
редной пятилетний срок. Если заведующий ка-
федрой за пять лет не «втащит» на кафедру не-
сколько своих учеников и лояльных «новичков», 
то он может не собрать большинства при тайном 
голосовании. Поэтому раздувание численности 
для увеличения доли своих сторонников – ​рацио-
нальное поведение.

Почему деканы содействуют заведующим 
в этом деле? Потому что деканам для очередно-
го переизбрания нужны голоса этих заведующих. 
И если зав. кафедрой является сторонником дан-
ного декана, то декан со своей стороны сделает 
все возможное для усиления позиции заведующе-
го на его кафедре (то есть поможет ему перевести 
в преподаватели очередного аспиранта). Почему 
ректорат не вмешивается? Потому что, по суще-
ствующему в вузах разделению функций по уров-
ням это не входит в обязанности ректората.

За несколько десятилетий, прошедших со вре-
мени создания большинства провинциальных ву-
зов, эта тенденция привела к катастрофическому 
дроблению учебного процесса на мелкие потоки. 
По этой же причине аудиторная работа студен-
тов стабильно держится на максимуме – ​36 часов 
в неделю. Российские студенты сидят на лекциях 
и семинарах вместо того, чтобы самостоятельно 
работать в библиотеках, лабораториях или до-
ма, так как их присутствие в аудитории является 
условием сохранения преподавательских ставок. 
В погоне за нагрузкой придумываются все новые 
дисциплины для все меньшего количества студен-
тов. Последнее изобретение – ​«курсы по выбору», 
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когда для студентов одной-единственной группы 
одновременно ведут занятия двое-трое препода-
вателей в двух-трех помещениях.

В результате при относительно стабильном 
числе преподавательских ставок, общий фонд 
преподавательской учебной нагрузки неуклонно 
растет. А ведь она и советское время обоснован-
но считалась чрезмерной. Вузы сами загнали себя 
в условия, в которых добросовестная преподава-
тельская работа просто невозможна. Со стороны 
может показаться невероятным, что такое недораз-
умение, как нестыковка показателей на уровнях 
вуза, факультета и кафедры, вот уже несколько 
десятилетий медленно убивает систему высшего 
образования, но дела обстоят именно так. По сво-
ему организационно-управленческому уровню 
вузы примерно соответствуют промышленным 
предприятиям до реформы 1965 г. (они до сих пор 
не пытаются выбраться из плена затратных по-
казателей). И организационное устройство вузов 
таково, что сами они, скорее всего, не смогут вы-
рваться из этой «управленческой ловушки».

Третья особенность вузовской жизни – ​убеж-
денность персонала в том, что в университетах 
ничего, кроме размера зарплаты и объема учеб-
ной нагрузки преподавателей, менять не нужно. 
Сложившаяся практика высшего образования вос-
принимается как нормальная, вполне современная. 
Положение усугубляется тем, что в отличие, на-
пример, от здравоохранения (где персонал тоже 
не склонен к реформам, но пациенты требуют), 
население рассматривает наши вузы как конку-
рентоспособные по мировым меркам и не предъ-
являет претензий к методам и качеству их работы.

В стране существует еще ряд отраслей, ко-
торые и их работники, и население считают со-
ответствующими мировому уровню (например, 
военно-промышленный комплекс). При этом все 
признают отсутствие должного спроса на про-
дукцию ВПК, как следствие, признают неизбеж-
ность реформы ВПК. В случае с вузами нет даже 
такого аргумента – ​есть и спрос, и предложение. 
Общественное мнение не видит необходимости 
преобразований в системе высшего образования, 
а в случае начала таких реформ однозначно вста-
нет к ним в оппозицию под лозунгом: «Не дадим 
разрушить наше национальное достояние – ​систе-
му образования!»

Можно, конечно, по примеру реформаторов 
начала 1990-х гг., развернуть масштабную кам-
панию по разъяснению недостатков имеющейся 
системы высшего образования, демонстрации бес-
перспективности сохранения вузов в их нынеш-
нем виде. Но такая кампания, во‑первых, снизит, 

«капитализацию» российского высшего образова-
ния. Российское образование является известным 
брендом на внутреннем рынке и на рынке стран 
СНГ, нет смысла снижать привлекательность это-
го бренда ради краткосрочных целей реформи-
рования отрасли. Во-вторых, административное 
и политическое противодействие «сверху» и «сни-
зу» просто не позволит начать такую кампанию.

Три специфичных ограничения и правила 
изменения управления
Описанные выше особенности вузов выступа-

ют в качестве ограничений, которые нужно учиты-
вать при реформировании высшего образования. 
Из этих ограничений вытекают правила, соблю-
дение которых необходимо для успеха реформы.

1. Традиционная «вертикальная» технология 
проведения преобразований («сверху» – ​директи-
ва, «снизу» – ​отчет о проведенных изменениях) 
в вузах не будет работать. В силу организацион-
но-управленческой специфики университетов лю-
бые требования и финансовые потоки со стороны 
государства и общества не будут трансформиро-
ваться в необходимые изменения. У министерства 
мало возможностей повлиять на ректораты, у рек-
торатов – ​на факультеты, у деканатов – ​на кафедры, 
у заведующих кафедрами – ​на преподавателей.

Следовательно, реформа должна быть спла-
нирована таким образом, чтобы в первую очередь 
улучшить положение «низовых звеньев»: препода-
вателей, которые и станут ее движущими силами. 
Министерство и ректораты должны лишь не ме-
шать или предлагать провести те или иные улуч-
шения. В каждом подразделении вуза количество 
выигравших от реформы должно превосходить 
число проигравших.

2. В отсутствие внешнего давления (со сто-
роны потребителя-студента, его будущего ра-
ботодателя) мотивационный механизм должен 
в большей (чем сейчас), мере, базироваться на кон-
куренции. С учетом зависимости преподавате-
лей от коллег по кафедре и факультету (в связи 
с выборной системой найма) эту конкуренцию 
не удастся перевести в режим внутрикафедраль-
ной и внутрифакультетской конкурентной борьбы. 
Поэтому необходимо выстроить конкурентные от-
ношения по линии «вуз – ​вуз», «факультет – ​фа-
культет» или «кафедра одного факультета – ​кафе-
дра другого факультета».

3. Архаичное организационное устройство, 
отсутствие конкуренции и мотивационного ме-
ханизма обусловили наличие в вузах огромных 
резервов повышения эффективности и качества 
работы. В ходе реформы вузы, факультеты, ка-
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федры и отдельные преподаватели должны полу-
чить возможность использовать эти резервы для 
улучшения своего положения (в том числе матери-
ального). «Утилизация» внутренних резервов бу-
дет «моторным топливом» реформы. Кроме того, 
на уровне университетов начало работы по совер-
шенствованию высшего образования не требует 
дополнительных средств.

О финансировании изменений
Увеличение внешнего финансирования (даже 

с благой целью поддержки преобразований) авто-
матически заблокирует изыскание внутренних ре-
зервов и снова переведет вузы в режим «внешнего 
финансового управления». В этом смысле наши 
университеты напоминают колхозы застойной 
эпохи – ​сколько в них казенных денег ни закачи-
вай, толку не будет, все будет размазано по всем 
подразделениям. Поэтому рост бюджетного фи-
нансирования до реформы представляет собой 
фактор, угрожающий успеху преобразований. 
Увеличение финансирования целесообразно лишь 
«в обмен» на предъявление конкретных результа-
тов проведенных изменений в конкретном вузе.

Изменения в расписании и сокращение 
«нагрузки»
Кажется, что перечисленные выше огра-

ничения и правила оставляют очень мало места 
для реального совершенствования работы вузов. 
Однако степень организационно-управленческой 
отсталости учреждений высшего образования 
столь велика, что даже ограниченные изменения, 
осуществленные в заданных узких рамках, мо-
гут привести к серьезному продвижению вперед. 
Надо лишь предложить конкретные организа-
ционные механизмы, которые позволят при ми-
нимальном «фронте» реформирования получить 
эффект наибольшего изменения системы высшего 
образования.

По нашему мнению, такой мерой является 
изменение процедуры составления расписания 
учебных занятий при одновременном изменении 
порядка исчисления учебной нагрузки для кафедр 
и преподавателей.

В настоящее время расписание составляется 
на факультетах секретарями деканатов. Учебный 
отдел вуза лишь контролирует соответствие 
расписания РУПам (рабочим учебным планам, 
то есть перечням названий учебных дисциплин 
с «расчасовкой») и непревышение 36-часового по-
рога аудиторной нагрузки на студента. Тем самым 
изначально ликвидируется возможность конку-
ренции – ​каждый студент получает от «своего» 

деканата «монопольного» преподавателя по той 
или иной учебной дисциплине. Например, сей-
час в университете, где работает один из авторов, 
теорию вероятности преподают на  шести фа-
культетах пять «монопольных» преподавателей; 
«экономику» – ​пять преподавателей-монополистов 
на девяти факультетах и т. д.

Исключение составляют так называемые 
«курсы по выбору». Здесь студенты вправе вы-
бирать, какую из двух или трех учебных дисци-
плин им посещать, то есть у них есть возможность 
выбора преподавателя. Таким образом, «курсы 
по выбору», появившиеся как очередная «факуль-
тетская придумка» для необоснованного дробле-
ния потоков студентов ради увеличения учебной 
нагрузки, стали единственно возможным полем 
потенциальной конкуренции между преподавате-
лями. Впрочем, реальных конкурентных отноше-
ний «курсы по выбору» пока не вызывают, так как 
выполнение учебной нагрузки преподавателям за-
считывается независимо от количества студентов, 
выбравших данный курс и данного преподавате-
ля  (один учебный час оплачивается одинаково 
и при пяти, и при пятидесяти посещающих его 
студентах).

Представляется целесообразным часть рабо-
ты по составлению расписания учебных занятий 
оставить за деканатами, а часть (касающуюся так 
называемых «межфакультетских» дисциплин) 
передать учебному отделу вуза. Например, в каж-
дую неделю семестра среда и четверг объявляют-
ся «днями межфакультетских дисциплин». В эти 
дни студенты всех факультетов и специальностей 
посещают занятия по дисциплинам, преподавае-
мым на всех или нескольких факультетах. Часть 
таких дисциплин является общеобразовательны-
ми, часть – ​техническими, часть – ​гуманитарными, 
часть – ​прикладными. Для большинства факуль-
тетов их доля составляет от трети до половины 
учебных программ, а  для пар «родственных» 
специальностей внутри одного и того же факуль-
тета  («история» и  «музеология», «филология» 
и «журналистика», «биология» и «экология», «ме-
неджмент» и «экономика») – ​до 75–80 %.

Единое (для всего вуза) расписание на среду-
четверг позволит студентам выбирать, у какого 
преподавателя изучать тот или иной «межфакуль-
тетский» учебный курс. Согласно расписанию, все 
занятия по одной и той же дисциплине будут на-
значаться в одно и то же время, но в разных ау-
диториях.

Например, в Ярославском госуниверситете, 
курс «менеджмент персонала» сейчас читается 
как основной для всех трех специальностей эко-
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номического факультета и для студентов специ-
альности «туризм и гостиничное дело» истори-
ческого факультета; и как «курс по выбору» – ​для 
психологов, для политологов и для социальных 
работников. Всего – ​7 потоков, большинство из ко-
торых не превышает одной группы. Эти 7 потоков 
обслуживают четыре преподавателя: двое с ка-
федры управления экономического факультета, 
один с факультета психологии, один с кафедры 
экономики факультета социально-политических 
наук. При новой системе учебному отделу необхо-
димо будет организовать не 7, а 4 потока – ​по по-
току на каждого преподавателя. В составе потока 
могут находиться студенты разных факультетов 
и даже курсов.

Учебная нагрузка студентов не меняется, на-
грузка преподавателей (и их кафедр) – ​уменьша-
ется. Поэтому потребуется учитывать учебную 
нагрузку преподавателей не по так называемым 
«горловым» часам, а по количеству учебных ча-
сов, проведенных на  их занятиях студентами 
согласно учебной программе. Преподаватель, 
на чей стандартный 70-часовой курс «теории ве-
роятностей» записалось 50 студентов, получит 
вдвое большее выполнение учебной нагрузки, 
чем преподаватель, к кому на какой-либо 70-ча-
совой курс записалось 25 студентов. Это отчасти 
напоминает порядок, существующий в большин-
стве американских университетов.

Соответственно, и суммарная нагрузка по ка-
федре (а значит, бюджет, а не число пресловутых 
«ставок») будет подсчитываться уже не по коли-
честву часов, «прочитанных» преподавателями, 
а по количеству учебных часов, проведенных сту-
дентами на занятиях преподавателей данной ка-
федры. Этот отчетный показатель далеко не идеа-
лен, но он ближе к оценке «по результату», так как 
не является «затратным», то есть не заинтересо-
вывает тратить как можно больше преподаватель-
ских часов на подготовку одного студента. Вместе 
с тем он, к сожалению, сохраняет имеющуюся 
сейчас заинтересованность вуза в том, чтобы за-
ставить студента как можно больше времени про-
водить в аудитории. Данная проблема не может 
быть решена только организационными мерами, 
здесь нужна постепенная замена традиционных 
лекций и семинаров так называемыми активны-
ми и дистанционными методами обучения, что 
займет длительный период (при условии конку-
ренции между преподавателями).

Переход на  подсчет аудиторной учебной 
нагрузки по количеству студентов не составит 
технической проблемы, так как некоторые виды 
работ преподавателей (прием зачетов, экзаменов, 

курсовых и дипломных работ) всегда учитывались 
по числу студентов (например, 15 минут на при-
ем зачета у одного студента, 20 минут на прием 
экзамена, 25 часов на  руководство дипломной 
работой). И учебные отделы, и кафедры, и сами 
преподаватели к этому привыкли.

Введение «дней межфакультетских дисци-
плин» позволит достичь нескольких целей. Во-
первых, впервые в университетской среде появят-
ся конкурентные отношения. У преподавателей 
будет стимул привлекать студентов, а у кафедр, 
руководителей образовательных программ и де-
канатов – ​стимул брать на работу тех препода-
вателей, которые смогут привлекать студентов. 
Причем это будет воспринято не как конкурен-
ция за нагрузку внутри кафедры (для преподава-
тельской среды это неприемлемо), а как традици-
онное перетягивание нагрузки и ставок с чужих 
факультетов и кафедр на свою. Просто до сих пор 
данная функция выполнялась деканами и заведу-
ющими кафедр с помощью «подковерных» интриг, 
а теперь будет осуществляться преподавателями 
в честной конкурентной борьбе за студенческую 
аудиторию. Каждый студент «чужого» факуль-
тета, привлеченный преподавателем на  свой 
учебный поток, будет рассматриваться как вклад 
в благополучие кафедры и своего факультета. Так 
можно начать внедрение конкурентных отноше-
ний в вузах.

Во-вторых, предлагаемый способ организа-
ции преподавания «межфакультетских» дисци-
плин не вызовет большого сопротивления, так как 
не противоречит интересам всех значимых групп 
университетского персонала. Ректорат не будет 
возражать, так как количество преподавательских 
ставок в вузе в целом определяется не по часовой 
нагрузке, которая снизится, а по числу студен-
тов. Преподаватели выиграют, так как при пере-
ходе на единые «межфакультетские» потоки они 
должны будут отработать меньшее, чем раньше, 
количество «горловых» часов, при той же самой 
ставке. Студенты выиграют, так как смогут для 
себя выбирать лучшего преподавателя. Деканаты 
выиграют, так как объединение мелких учебных 
потоков ослабит остроту проблемы нехватки по-
мещений, характерную для вузов в  последние 
годы. Качество учебного процесса улучшится, 
потому что в конкуренции за привлечение сту-
дентов преподаватели станут меньше халтурить 
и шире использовать активные методы обучения, 
а уменьшение фактической нагрузки даст им до-
полнительное время на подготовку к занятиям.

Кто может быть недоволен? В первую очередь 
те преподаватели, которые не смогут привлечь 
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студентов. Но если это высокостатусные люди, 
то деканат переведет их с чтения «межфакультет-
ских» дисциплин на «неконкурентные» учебные 
потоки внутри факультета, тем самым избавит их 
от участия в конкурентной борьбе. Если же это 
молодые ассистенты, то для них такая ситуация – ​
тест на профпригодность.

Вторая возможная категория недовольных – ​
коллективы так называемых «общеуниверситет-
ских» кафедр (в частности, физвоспитания и ино-
странного языка), не имеющих «своих» факуль-
тетов. Для них введение предлагаемой системы 
означает принудительное развязывание конку-
рентной борьбы внутри кафедры с неизбежным 
ухудшением морального климата. Данная пробле-
ма представляет собой частный случай, и должна 
решаться в каждом вузе.

Третья группа потенциальных «пострадав-
ших» от «единого дня межфакультетских дисци-
плин» – ​та часть деканов и заведующих кафедра-
ми, кто практикует авторитарный стиль руковод-
ства и не хочет допустить возможности чьего-либо 
успеха без своей санкции. В ряде случаев они по-
стараются не допустить к «межфакультетским» 
дисциплинам тех преподавателей, кого они счита-
ют «опасными» для себя. Полагаем, что не стоит 
преувеличивать как степень распространенности 
такого явления, так и возможный ущерб от него.

Следует отметить двойственное положение 
всех деканов и заведующих кафедрами. С одной 
стороны, они заинтересованы в том, что в «дни 
межфакультетских дисциплин» их преподаватели 
заманили как можно больше «чужих» студентов, 
но при этом хотят, чтобы «свои» студенты ни в ко-
ем случае не ушли к преподавателям с других 
факультетов. Не исключено, что они попытаются 
принимать протекционистские меры. Например, 
переименовывать названия учебных дисциплин 
для того, чтобы они не совпадали с названиями 
дисциплин, читаемых на  других факультетах, 
и потому не попадали бы в «межфакультетское» 
расписание. Так, «экономическую теорию» можно 
переименовать в «теоретические основы экономи-
ки», а «ценные бумаги» – ​в курс «акции, облига-
ции и вексельное обращение».

Вот почему учебное расписание на  «меж-
факультетские дни»  (в  нашем примере – ​среду 
и четверг) должен составлять учебный отдел вуза, 
он же должен контролировать соответствие назва-
ний дисциплин содержанию учебных программ. 
Что же касается расписания на понедельник, втор-
ник, пятницу и субботу, то его по-прежнему со-
ставляют секретари деканатов (после утвержде-
ния расписания среды и четверга).

Отказ от учета «горловой нагрузки» и пере-
ход на  учет учебной нагрузки преподавателей 
и кафедр в зависимости от количества студентов, 
выбравших данного преподавателя (в вузах этот 
показатель по советской традиции наверняка на-
зовут «студенто-часами»), повлечет за собой как 
среднесрочные, так и долгосрочные изменения.

Сначала будут укрупнены потоки, изучающие 
«межфакультетские дисциплины»; учебный про-
цесс начнет выходить за узкие границы факуль-
тетов. Наличие в составе этих потоков студентов 
разных специальностей и курсов приведет к из-
менению стиля преподавания.

Затем кафедры и деканаты поймут, что и вну-
три факультетов уже нет смысла придумывать на-
звания псевдо-новых учебных дисциплин и ис-
кусственно дробить учебные потоки. В течение 
одного-двух лет РУПы (рабочие учебные планы) 
сократят их число и стабилизируют сам набор 
дисциплин, что позволит снизить фактическую 
«горловую» нагрузку подавателей и упростить 
организацию учебного процесса.

На следующем этапе, после использования 
перечисленных выше резервов, обнаружатся по-
следствия нерациональной структуры вузов и фа-
культетов. Выяснится, чем созданные за последние 
полтора десятилетия многочисленные специаль-
ности (по одной-две группы на курс) не позволяют 
оптимизировать учебный процесс. В учебных пото-
ках этих специальностей слишком мало студентов, 
преподавателям их базовых кафедр, чтобы отрабо-
тать свою ставку, приходится проводить гораздо 
больше «горловых» часов, чем их коллегам с «не-
расчлененных» на  специальности факультетов.

Ректор и декан задумаются, а стоило ли, на-
пример, вводить на историческом факультете мод-
ную специальность «музеология». Ведь количе-
ство студентов от этого не увеличилось, следова-
тельно, число преподавательских ставок осталось 
прежним; а общая трудоемкость по факультету 
резко выросла, потому что добавился целый поток. 
В ряде случаев вузы обнаружат, что введение но-
вой, даже внебюджетной (то есть для «платных» 
студентов) специальности, может быть убыточ-
ным, так как дополнительные доходы не компен-
сируют рост фактической нагрузки преподавате-
лей в случае, если эта специальность слабо кор-
релирует с профилем факультета, а численность 
студентов-внебюджетников невелика  (пример: 
специальность «реклама» на филологическом фа-
культете). Иначе говоря, учет нагрузки по «сту-
денто-часам» впервые заставит вузы заняться 
экономическими аспектами организации учебного 
процесса и оптимизировать структуру.
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Заключение
В статье рассматривается ряд дефицитов 

в управлении вузами, общих с бизнес-структу-
рами, обусловленных сложившейся в российском 
обществе деловой культурой. Общими являются 
и основные организационные патологии, и управ-
ленческие ошибки, и доминирующая спонтанная 
клановая организационная культура и тренд на её 
бюрократизацию. Общим является также дефицит 
доверия, затрудняющий эффективное партнёрство 
как внутри, так и вне университетов.

Вместе с  тем описаны три специфические 
особенности современной организационной си-
туации в университетах:

Это, во‑первых, фактическое отсутствие 
«управленческой вертикали». Поэтому организа-
ционно-управленческую сторону жизни вуза за-
труднительно описать в терминах линейно-функ-
циональной модели управления. Ближайшим ана-
логом университета оказывается средневековая 
«феодальная лестница».

Во-вторых, это использование «учебных ча-
сов» как универсального инструмента учета за-
трат и организации работы внутри университета. 
Парадокс здесь в том, что, получая финансирова-
ние за количество студентов (показатель близкий 
к результату), вуз включает затратный механизм 
его распределения по ставкам и нагрузке, практи-
чески не зависящий от результата и качества обра-
зования, попадая при этом в ловушку постоянного 
возрастания нагрузки преподавателей.

В-третьих, убежденность персонала в  том, 
что в университетах ничего, кроме размера зар-
платы и объема учебной нагрузки преподавате-
лей, менять не нужно. Парадокс в том, что будучи 
«как бы» ориентированным на будущее студентов, 
фактически университеты находятся в ситуации 
стагнации и даже более архаичны, чем коммер-
ческие предприятия. Система образования по-
прежнему функционирует в режиме индустри-
альной эпохи и глубоко ущербна по своему тех-
нологическому устройству.

Очевидно, что из-за специфики организации 
вузов, простое копирование методов корпоратив-
ного управления себя не оправдало, не принеся 
в университеты ничего, кроме устаревших прак-
тик KPI и бюрократизации.

Парадоксальная ситуация сложилась отно-
сительно конкуренции во внешней и внутренней 
среде вузов. Парадокс здесь в том, что есть избы-
точная конкуренция за привлечение абитуриентов, 
но за удержание студентов её нет совсем.

При этом спрос на образование девальвиру-
ется и  трансформируется в  спрос на дипломы. 

Заметно снижение массового интереса общества 
к  научно-технической сфере жизни и  падение 
интереса государства к образованию в ситуации 
сырьевой модели экономики. Кроме того, новая 
информационная революция, в  частности, от-
каз от текста как основного способа трансляции 
культуры, обесценивает одно из исторических 
преимуществ России и русского образа жизни. 
Повторить успехи русского образования конца 
XIX – ​середины XX вв., очевидно, не получится.

Особенности вузов и их институциональной 
среды выступают в качестве ограничений, которые 
нужно учитывать при реформировании высшего 
образования. Из этих ограничений вытекают пра-
вила, соблюдение которых необходимо для успеха 
реформы.

1. Традиционная «вертикальная» техноло-
гия проведения преобразований «сверху» в вузах 
не работает и не будет работать. Реформа должна 
в первую очередь улучшить положение «низовых 
звеньев»: преподавателей, которые и станут ее 
движущими силами.

2. В отсутствие внешнего давления (со сто-
роны потребителя-студента, его будущего рабо-
тодателя) мотивационный механизм должен ба-
зироваться на конкуренции по линии «вуз – ​вуз», 
«факультет – ​факультет» или «кафедра одного фа-
культета – ​кафедра другого факультета».

3. В ходе реформы вузы, факультеты и от-
дельные преподаватели должны получить воз-
можность использовать внутренние резервы для 
улучшения своего положения (в том числе мате-
риального).

Главные ограничения для реализации пред-
ложенных в статье мер носят не законодательный 
и не экономический характер, а связаны с тради-
ционным укладом университетской жизни и не-
приятием конкуренции в преподавательской среде.

Предложено изменить процедуру составления 
расписания учебных занятий при одновременном 
изменении порядка исчисления учебной нагрузки. 
Такая простая мера запустит долгосрочный про-
цесс оздоровления организационно-управленче-
ских отношений в университетах.

Конечно, предлагаемые изменения позволят 
ликвидировать наиболее вопиющие дефекты уни-
верситетской организации. Главный аргумент 
в пользу предлагаемых мер – ​они осуществимы. 
Без этих или подобных им преобразований невоз-
можно двигаться дальше, к следующим этапам 
реформирования высшего образования. Кроме 
того, успех первых шагов и их бесконфликтный 
характер создадут в вузах благоприятный для 
перемен моральный климат, который облегчит 
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проведение последующих, более существенных 
и болезненных реформ.
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