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О ЖУРНАЛЕ
ABOUT THE JOURNAL

Уважаемые коллеги!
Журнал «Университетское управление: практика 

и анализ» создан в 1997 году для публикации матери-
алов исследований и кейсов лучших практик управле-
ния университетами в целях обеспечения устойчивого 
развития вузов стран переходной экономики.

Миссия издания –  совершенствование управления 
университетами в современных условиях на основе по-
пуляризации практического опыта успешных управ-
ленческих команд; публикация материалов исследо-
ваний управления в вузах; создание общедоступных 
информационных ресурсов в сети «Интернет» о мо-
дернизации и развитии университетского менеджмен-
та; поддержка научных мероприятий.

Ежегодно выпускается 4 номера общим тиражом 
около 3000 экз., в том числе с распространением элект-
ронной версии. Поддерживаются ключевые рубрики, 
связанные с реформой высшей школы, в которых при-
нимают участие авторы более чем из 50 российских 
и зарубежных вузов.

Издание входит:
– в коллекцию лучших российских научных жур-

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

– базу российских научных журналов на платфор-
ме e-library.ru (РИНЦ);

– международные базы научных журналов EBSCO 
Publishing, WorldCat, BASE –  Bielefeld Academic Search 
Engine;

– перечень российских рецензируемых научных 
журналов, в которых должны быть опубликованы ос-
новные научные результаты диссертаций на соиска-
ние ученых степеней доктора и кандидата наук, реко-
мендованных ВАК.

«Университетское управление: практика и ана-
лиз» –  журнал открытого доступа, размещен на сайте 
https://www.umj.ru/jour, принимает статьи на русском 
и английском языках.

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

Главный редактор
Алексей Клюев

Dear colleagues!
The journal «University Management: Practice and 

Analysis» was created in 1997. Ever since, we have been 
publishing research materials and cases of best practices of 
university management in order to ensure the sustainable 
development of universities in countries with transition 
economy.

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

There are published 4 issues of about 3000 copies 
annually, including the distribution of the electronic 
version. We welcome key topics related to higher education 
reforms. Our authors are from more than 50 Russian and 
foreign universities.

The journal is included in a number of databases:
– The collection of the best Russian journals as a part 

of the RSCI (Russian Science Citation Index) database on 
the Web of Science platform;

– The database of Russian scientific journals on the 
 e-library.ru platform;

– The international databases of scientific journals: 
EBSCO Publishing, WorldCat, BASE –  Bielefeld Academic 
Search Engine;

– The State Commission for Academic Degrees and 
Titles (VAK) list of leading peer-reviewed academic 
journals prescribed for the publication of research results 
for scholars seeking advanced academic degrees.

«University Management: Practice and Analysis» is 
an open access journal (https://www.umj.ru/jour). Articles 
written in Russian and in English are welcomed.

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

Editor-in-chief
Alexey Klyuev
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КАК МЕНЯЕТСЯ УПРАВЛЕНИЕ УНИВЕРСИТЕТАМИ 
В ПЕРИОД ПАНДЕМИИ

Родился 1 августа 1964 года в Каменске-
Уральском (Свердловская область). В 1986 году 
окончил исторический факультет Уральского гос-
университета имени А. М. Горького. По оконча-
нии работал в вузе ассистентом кафедры исто-
рии СССР, секретарем комитета ВЛКСМ, стар-
шим преподавателем кафедры новейшей истории 
и теории международных отношений. В 1995 году 
переведен в управление внешних связей президиума 
Уральского отделения Российской академии наук, 
затем в администрацию губернатора Свердловской 
области и Министерство международных и внеш-
неэкономических связей Свердловской облас-
ти. В мае 2004 года назначен на должность ми-
нистра международных и внешнеэкономических 
связей Свердловской области. В 2007–2009 годы –  
председатель Правительства Свердловской облас-
ти. Девятого апреля 2010 года назначен на пост 
ректора Уральского федерального университета 
имени первого Президента России Б. Н. Ельцина; 
13 апреля 2020 года переназначен сроком на пять 
лет. Кандидат исторических наук [диссертация 
«Деятельность американских нефтяных компаний 
в Саудовской Аравии (1933–1945 годы)»]. Свободно 
владеет двумя языками –  немецким и английским.  

А. К. Клюев. Виктор Анатольевич, сейчас ву-
зы работают в новом, дистанционном, формате. 

Что для Вас как руководителя Уральского фе-
дерального университета особенно важно в этот 
период? В какой сфере отладка управления бы-
ла приоритетной?

В. А. Кокшаров. Для нас было очень важно 
безболезненно перейти на дистанционный формат 
обучения, не потерять качество образовательных 
услуг, заинтересовать в этом и студентов, и препо-
давателей, помочь им овладеть новыми техноло-
гиями. И, как мне кажется, мы справились с этим 
вполне успешно.

Что касается непосредственно управленчес-
ких процессов, то все прошло достаточно гладко. 
Вся система управления университетом работа-
ет. Образовательный блок, информационные тех-
нологии, финансовые и хозяйственные службы 
осуществляют свои обязанности в полном объ-
еме. Все санитарно-эпидемиологические меро-
приятия тоже выполняются. Организован доступ 
в здания людей, обеспечивающих ежедневное 
функционирование вуза, с обязательной обработ-
кой рук, измерением температуры, ношением ма-
сок. Зарплаты и стипендии выплачиваются вовре-
мя и в полном объеме. Часть сотрудников рабо-
тает в удаленном режиме, однако это не влияет 
на жизнедеятельность вуза. Но самое главное, са-
мое серьезное –  мы организовали 100 % переход 
на дистанционные образовательные технологии. 
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Нам потребовалась неделя, чтобы перестроить все 
учебные графики. Причем мы сделали это поэтап-
но –  в первую неделю перевели на удаленку сту-
дентов очно-заочного обучения и значительную 
часть иностранных студентов, а уже со второй не-
дели полностью перешли на дистанционный фор-
мат. Этому способствовало то, что в университе-
те дистанционному формату всегда придавалось 
большое значение, и мы планировали уже в этом 
году не менее 20 % всего учебного контента пе-
ревести на такую образовательную технологию. 
Но в итоге перешли на нее уже весной, причем 
на 100 %.

А. К. Клюев. С какими проблемами Вы стол-
кнулись при переводе вуза на удаленную работу?

В. А. Кокшаров. Если говорить о возникших 
проблемах, то, конечно, потребовался более ин-
тенсивный труд со стороны наших преподавате-
лей, которым за короткое время пришлось пол-
ностью перейти на дистант, освоить незнакомые 
или малознакомые технологии. Фактически дис-
тант –  это индивидуальная работа преподавате-
ля и студента. Даже потоковые лекции предпо-
лагают постоянное живое общение. Конечно, все 
это дается непросто. Студентам тоже пришлось 
перестроиться. Ну, и, наверное, главная пробле-
ма сводится к отсутствию живого контакта меж-
ду преподавателем и студентом, учащихся друг 
с другом. Коммуникация по-настоящему эффек-
тивна тогда, когда она осуществляется не толь-
ко в дистанционном режиме. Наш опыт реализа-
ции онлайн-курсов показал, что самые большие 
результаты достигаются тогда, когда применя-
ется смешанная форма обучения: часть –  в он-
лайне, а другая –  посредством живого общения 
с преподавателем.

Без доступа в лаборатории тяжело приходит-
ся нашим ученым. И мы в ограниченном режи-
ме предоставили для части сотрудников доступ 
на рабочие места. При условии, конечно, соблю-
дения всех санитарных норм, требования к воз-
расту и с учетом эпидемиологической ситуации.

Конечно, часть обязанностей сотрудни-
ки университета могут выполнять на удаленке, 
но при этом все службы университета должны 
функционировать в полном объеме. Нам нужно 
было обеспечить нормальные условия для тру-
да наших преподавателей, полноценного учеб-
ного и научного процесса, а также для управле-
ния университетом. Именно поэтому сотрудники, 
связанные с финансами, закупками, бухгалтери-
ей и кадрами, могли приходить в вуз в отдельные 
дни, три раза в неделю, и работать в защищен-
ных системах.

В целом обычный процесс функционирова-
ния вуза у нас не нарушен, и с возникающими 
проблемами мы справляемся.

Сейчас мы все с нетерпением ждем, когда за-
кончится эта кризисная ситуация, и можно будет 
вернуться к привычному режиму работы.

А. К. Клюев. Появились ли в вузе успешные 
и эффективные практики для решения повсед-
невных и новых, и старых задач?

В. А. Кокшаров. У нас активно работает сис-
тема управления учебным процессом Moodle, где 
выкладываются курсы преподавателей; и через 
нее же организуется взаимодействие и ведется 
учет учебного времени. Используем мы и совре-
менные технологические системы Zoom, Microsoft 
Teams, для этого закуплены соответствующие ли-
цензии. Обе системы предоставлены в пользова-
ние преподавателям. Раньше у нас действовала 
система «Гиперметод», и мы объединили ее с но-
выми инструментами. Кроме того, для проведения 
различных экзаменационных мероприятий и ат-
тестации мы задействуем объединенную систему 
Examus и Ростелекома, что позволяет нам обеспе-
чивать прокторинг –  идентификацию студентов, 
а также наблюдение и контроль в ходе дистанци-
онных экзаменов.

Сегодня через нашу систему управления 
учебным процессом выложено более 3 000 различ-
ных курсов от преподавателей УрФУ. Кроме того, 
переходу на дистанционную форму способство-
вало то, что вуз активно работает в системе он-
лайн-обучения. Мы размещаем курсы и на плат-
форме открытого образования Openedu.ru, в нас-
тоящее время на ней находятся 52 наших курса. 
Кстати, УрФУ является одним из основателей 
этой платформы. Есть наши курсы и в системе edx. 
Большой объем курсов мы подготовили не только 
для наших студентов, но и для всех других вузов. 
У нас также довольно большое число электронных 
курсов, учебников, виртуальных тренажеров, ко-
торые используются в учебном процессе. Это все 
облегчило нам переход на дистанционный формат.

В центре образовательного процесса всегда 
стоит преподаватель, и было крайне важно сделать 
так, чтобы в новых условиях он обладал всеми не-
обходимыми компетенциями в области цифровых 
технологий. Массовый переход на дистанционное 
обучение вскрыл остроту этой проблемы для всей 
российской системы высшего образования, как 
и проблему отладки системы развития педагоги-
ческих технологий в этой сфере. Преподаватели 
УрФУ получают дополнительные компетенции 
для работы со студентами в условиях дистанцион-
ного обучения; сделать это можно на специальных 
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вебинарах, где даются ответы на вопросы по ор-
ганизации учебного процесса. Кроме того, в хо-
де вебинаров отдельные преподаватели делятся 
своим опытом создания успешных онлайн-кур-
сов. Мы также организовали курсы дополнитель-
ного профессионального образования по цифро-
вым инструментам для дистанционного образо-
вания. В итоге преподаватели не только решают 
ряд текущих оперативных задач в новых условиях, 
но и создают для своей дальнейшей работы соб-
ственные электронные образовательные ресурсы. 
Также вебинары способствуют переходу на те ка-
налы общения, которыми пользуются студенты, –  
социальные сети и мессенджеры.

Вкладом УрФУ в повышение квалификации 
российских преподавателей является деятель-
ность нашего Международного научно-методи-
ческого центра, который разрабатывает програм-
мы, основанные на лучших практиках препода-
вания математики, информатики и технологий. 
Мы предлагаем преподавателям российских ву-
зов бесплатно получить новые компетенции в об-
ласти цифровой экономики. Бесплатные програм-
мы дополнительного образования доступны для 
преподавателей любого российского университе-
та, а многие курсы уже выставлены в онлайн-ре-
жиме. Успешно окончившие курсы преподавате-
ли также получат комплекс методических матери-
алов для того, чтобы уже в своих университетах 
запустить такие курсы. Большая часть этих ма-
териалов привязана к существующим системам 
управления учебным процессом, особенно к сис-
теме Moodle. Мы приглашаем российских пре-
подавателей записываться на эти курсы на сай-
те центра. После завершения курсов сотрудни-
ки УрФУ помогут с их запуском в любом другом 
университете. Это позволит всем вузам в крат-
чайшие сроки адаптироваться к реалиям цифро-
вой экономики.

А. К. Клюев. Представители некоторых учеб-
ных заведений говорят, что переход из-за панде-
мии на онлайн-обучение помог им обнаружить 
новые возможности. Видите ли Вы какие-то 
плюсы в приобретенном за время карантина 
опыте?

В. А. Кокшаров. Я уверен, что дистанцион-
ный формат обучения не только позволяет сту-
дентам в полном объеме получать необходимые 
знания, но еще и предоставляет им дополнитель-
ные, во многом уникальные, возможности. Если 
студент хочет провести ревизию компетенций 
и взять максимум от обучения в университете, 
то на дистанте для этого есть все условия. Сейчас 
время для максимальной системной «прокачки» 

себя. Преподаватели и студенты оказались в новой 
образовательной реальности, в которой и можно, 
и нужно по-новому выстраивать стратегию по-
лучения знаний, максимально задействовав мно-
жество техник и инструментов, предлагаемых 
электронными ресурсами и интернет-средой. 
Важно и то, что большинство образовательных 
платформ сейчас сделали доступ к своим курсам 
бесплатным. Все это также работает на прираще-
ние знаний и опыта.

Хотел бы также отметить, что дистанцион-
ный формат обучения позволяет сделать привле-
чение в университет иностранных студентов еще 
более интенсивным и результативным. Часть об-
разовательного контента будет реализована че-
рез онлайн-курсы и доступ к уникальным обра-
зовательным ресурсам университета из любой 
точки мира. Таким образом, ситуация с корона-
вирусом, с одной стороны, вгоняет нас в стресс, 
а с другой –  позволяет испытать и по максимуму 
использовать те технологии, которые уже на про-
тяжении целого ряда лет мы у себя в вузе посте-
пенно внедряем.

А. К. Клюев. Некоторые сравнивают пере-
ход на дистанционное обучение с краш-тестом. 
Если использовать этот образ, то какие систе-
мы оказались наиболее надежными?

В. А. Кокшаров. Надежными оказались все 
системы, но некоторые из них потребовали пере-
наладки, для чего понадобилось чуть больше вре-
мени. Например, для полного перевода на систему 
управления учебным процессом Moodle всех пре-
подавателей и студентов без исключения. Конечно, 
это вызвало необходимость приложить дополни-
тельные усилия и на первых этапах обусловило 
чисто технические сбои. Кто-то не знал, как поль-
зоваться в полном объеме данной технологией, 
но эти вопросы были решены, и сегодня в службу 
технической поддержки обращений практически 
нет. Уже все знают, как это делать.

Что касается онлайн-курсов, то здесь наш 
университет действительно очень силен. В этом 
мы –  в числе лидирующих вузов России, наиболее 
активно применяющих данный формат обучения. 
Уже сегодня около 10,5 тысячи студентов поль-
зуются как нашими курсами, так и теми, что мы 
берем у ведущих университетов. Многие из них, 
в свою очередь, берут наши онлайн-курсы, разме-
щенные на двух российских открытых платфор-
мах и одной платформе англоязычной. Во всем 
мире более 100 тысяч человек обучаются с помо-
щью курсов, разработанных в УрФУ.

Я убежден, что будущее вообще связа-
но с активным внедрением онлайн-обучения 
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и с реализацией учебного процесса в дистанци-
онном формате. Такая технология оптимизирует 
время преподавателей и позволяет им больше вни-
мания уделять собственно научной работе, в том 
числе и над лекционными курсами. Также дис-
тант дает студентам возможность выбора. И эти 
результаты мы засчитываем в учебном процессе.

Цифровые элементы в университете внед-
ряются повсеместно. Более того, мы идем даль-
ше. В целях создания на Урале центра цифровой 
трансформации УрФУ запустил процесс диджита-
лизации –  в конце ноября вуз победил в конкурсе 
Министерства науки и высшего образования РФ 
на внедрение модели цифрового университета 
и создание международного научно-методическо-
го центра для распространения лучших практик 
подготовки кадров в области математики, инфор-
матики и технологий. На реализацию этих проек-
тов университет за три года получит 647 миллио-
нов рублей. Программа цифровой модели предпо-
лагает не только цифровую трансформацию УрФУ, 
но и последующее распространение модели этой 
деятельности на другие вузы. Это заслуженная 
победа, за ней стоит большая работа коллекти-
ва и хорошо подготовленная заявка. На сегодня 
УрФУ –  единственный российский вуз, прошед-
ший аккредитацию всех образовательных прог-
рамм, в том числе и онлайн-курсов. Кроме того, 
мы обладаем широкими компетенциями: от ма-
тематики до подготовки «железа». Победы в кон-
курсах значимы как для вуза, так и для региона 
в целом.

С одной стороны, это подтверждение высо-
кого уровня цифровизации университета и хо-
рошая оценка того, что сделано за последние го-
ды. С другой стороны, безусловно, это аванс. Его 
нужно оправдать созданием комфортной цифро-
вой среды для студентов, преподавателей и со-
трудников, разработкой и апробацией инноваци-
онных элементов модели цифрового универси-
тета, которые в итоге помогут вузу стать более 
привлекательным для тех, кто в нем учится и ра-
ботает, и более конкурентоспособным в современ-
ной цифровой экономике.

Наша задача сейчас, в том числе в рам-
ках концепции модели «Цифровой универси-
тет», –  создать единую цифровую платформу, ко-
торую мы с удовольствием предложим другим 
университетам.

А. К. Клюев. Тем не менее некоторые экспер-
ты говорят о вероятном падении качества обра-
зовательных услуг в новых условиях и о слабос -
ти цифровой инфраструктуры, о технических 
трудностях. В УрФУ, как Вы сказали, с этим 

серьезных проблем не возникло. Но как долж-
ны все же трансформироваться задачи по раз-
витию дистанционных технологий и остают-
ся ли какие-то угрозы в этих сферах?

В. А. Кокшаров. Конечно, нужно поднимать 
уровень цифровизации всех университетов. Для 
этого требуются вложения и в «железо», и в про-
граммное обеспечение, и в обучение сотрудников, 
преподавателей и студентов. И вызов, связанный 
с пандемией, еще раз это подтвердил. Всеми эти-
ми вопросам нужно серьезно заниматься все бли-
жайшие годы.

Внедрение современных образовательных 
технологий, связанных с индивидуальными об-
разовательными траекториями, проектным обу-
чением, модульная система, зачетные едини-
цы –  все это наши приоритеты на ближайшие го-
ды. Они требуют перестройки образовательной 
деятельности, и мы к этому идем. Но при этом 
я всегда и говорил, и буду говорить, что никогда 
онлайн-обучение не заменит все остальные фор-
маты. Частично эта модель останется, посколь-
ку в определенной мере это удобно, обеспечива-
ет большой охват, быструю реакцию и индиви-
дуализацию обучения в силу того, что сегодня 
и преподаватели, и студенты стали работать го-
раздо больше, они сталкиваются с еще большим 
объемом учебных заданий и мероприятий. Но при 
этом университет всегда был местом социализа-
ции, где воспитываются молодые люди и про-
исходит процесс живой передачи накопленного 
опыта, компетенций от наставника, преподавате-
ля непосредственно к ученику, к студенту. И обо-
ротной стороной внедрения дистанционных обра-
зовательных технологий стало желание и препо-
давателей, и студентов вернуться в университет 
как можно скорее.

Онлайн –  один из элементов учебного процес-
са. Любые онлайн-курсы требуют сопровождения 
со стороны тьюторов, тех преподавателей, кото-
рые будут студентам ставить задачи, ориентиро-
вать, помогать готовиться к тестовым и контроль-
ным заданиям. Но никто и ничто не заменит жи-
вого общения преподавателя и студента!

А. К. Клюев. Как Вы относитесь к утверж-
дению, что цифровое дистанционное обучение –  
это обучение массовое, позволяющее быстро 
получить диплом об образовании, но не более 
того? А университет классического формата, 
предполагающий живое общение преподавате-
лей и студентов, станет учреждением элитар-
ным, учреждением для избранных, где можно 
получить по-настоящему всестороннее и глу-
бокое образование.

Expert interview
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В. А. Кокшаров. Университет таким обра-
зовательным учреждением не станет, потому 
что сегодня, если судить по числу бюджетных 
мест, 60 % всех российских выпускников 11-го 
класса, сдавших ЕГЭ, могут поступить в вузы 
на бесплатное обучение. Это уже само по себе 
говорит не об элитарности, а о достаточно ши-
роком формате распространения высшего об-
разования. Но при этом университет никогда 
не редуцируется до учреждения, обучающего 
только дистанционно. Современный универси-
тет дает массовое, но при этом серьезное обра-
зование. Само название «университет» (от лат. 
universalis –  всеобщий) предполагает глубокое 
и всесторонне обучение по избранному направ-
лению подготовки. Университет обеспечивает 
студенту по широкому кругу вопросов те ком-
петенции, которые невозможно получить в дис-
танте, –  организовать социальные сообщества, 
провести серию экспериментов на лаборатор-
ных приборах и установках, разработать тех-
нологии, которые будут востребованы в про-
мышленности. Все это можно сделать только 
через живое общение и работу непосредствен-
но в лаборатории. Да, часть образовательного 
процесса будет заменена дистантом, часть зна-
ний лучше, эффективнее получать именно в та-
ком формате, в том числе с помощью вирту-
альных тренажеров. Но живое, очное общение 
никто не отменит, и университет никогда свою 
функцию социализации, воспитания и образо-
вания не уступит.

А. К. Клюев. Для любого стремительно ме-
няющегося, реформирующегося университета 
актуальнейшим является вопрос корпоратив-
ной культуры. Как будут трансформироваться, 
по вашему мнению, в нашем вузе внутренние 
связи, коммуникации? Ожидаете ли Вы здесь 
существенных изменений? Уже длительное вре-
мя люди сидят на дистанте, работают разроз-
ненно, не имеют возможности поприсутство-
вать на заседаниях кафедр и т. д.

В. А. Кокшаров. Всегда есть возможность сде-
лать это в Zoom или Microsoft Teams. Находясь 
где-то далеко, можно видеть лицо своего собесед-
ника, общаться с ним, задавать вопросы –  и в этом 
смысле это даже удобнее. Да, не все вопросы и не-
формальные связи можно в таком формате устано-
вить или подтвердить. Но как элемент организа-
ции, в том числе корпоративных связей, дистант 
останется и получит еще большее распростра-
нение. Если говорить о привлечении сотрудни-
ков, преподавателей, специалистов из самых раз-
ных регионов России для обсуждения какой-то 

проблемы, то это намного удобнее делать имен-
но в дистанте.

Дистанционно мы постоянно взаимодей-
ствуем с Союзом ректоров РФ, органами влас-
ти и управления, в том числе с ассоциаци-
ей «Глобальные университеты». Обсуждаются 
те изменения нормативной базы, которые необ-
ходимы в науке, в работе с иностранными сту-
дентами. Предложения по изменениям направле-
ны в Совет Федерации, Государственную думу, 
Администрацию Президента, Правительство РФ. 
Ситуация с коронавирусом подвигла нас всех 
вместе к очень серьезной аналитической рабо-
те. Мы всегда на связи с министром науки и выс-
шего образования РФ Валерием Фальковым. Раз 
в неделю в режиме видеоконференции прохо-
дит совещание либо с ассоциацией «Глобальные 
университеты», либо с отдельными группами, 
созданными как раз для подготовки таких пред-
ложений. Например, УрФУ координирует дея-
тельность группы по разработке новых образова-
тельных стандартов ФГОС 4.0, входит в группу 
по изменениям в научной деятельности и в груп-
пу по привлечению иностранных студентов. Все 
наши предложения сформулированы и уже пере-
даны министру.

В дистанте общение проводится чаще, стано-
вится более интенсивным и, наверное, более эф-
фективным. Каждый может выступить, предста-
вить свои материалы, задать вопросы. И это то-
же как элемент общей корпоративной культуры 
утвердится и станет более распространенным. 
Происходит сплочение. Раньше по любому поводу 
звали на совещание в Москву, не все могли прие-
хать. По удаленной же связи мы полноценно ви-
дим и слышим друг друга.

Очень важно и то, что в режиме онлайн сей-
час проводятся научные форумы и конференции –  
для широты охвата и массовости, чтобы привлечь 
как можно больше специалистов, магистрантов 
и студентов, чтобы они могли этим воспользо-
ваться. Понятно, что основные спикеры, доклад-
чики, могут приехать в конкретное место для 
участия в конференции, но все остальные мог-
ли бы подключиться по дистанту. Это экономит 
время и деньги. Мы живем в интересное время.

А. К. Клюев. Как опыт работы во время пан-
демии скажется на дальнейшем развитии выс-
шего образования? Что глобально может изме-
ниться? Что может безвозвратно уйти в прош-
лое, что останется и какие принципиально 
новые практики могут возникнуть?

В. А. Кокшаров. Думаю, мы будем активно 
использовать дистанционные образовательные 
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Загайнова Елена Вадимовна
Ректор Нижегородского государственного университета 
им. Н. И. Лобачевского

технологии после того, как вернемся в прежний 
ритм, и наши студенты снова смогут посещать 
университет. Многое в учебном процессе оста-
нется. Мы планировали до 40 % увеличить объ-
ем учебной нагрузки в дистанционном формате. 
Это не только общение с преподавателями в он-
лайн-режиме, но и самостоятельная работа сту-
дентов, использование электронных ресурсов, 
имеющихся в вузе. Конечно, мы не будем пере-
водить в дистанционный формат бо́льшую часть 
образовательного процесса. Все-таки универси-
тет –  это площадка для социализации, передачи 
живого опыта, но использовать дистант все рав-
но нужно, чтобы это было удобно и студентам, 
и преподавателям.

А. К. Клюев. А какие форматы в организа-
ции деятельности университета и управле-
ния им стоит, на ваш взгляд, сохранить и пос-
ле пандемии?

В. А. Кокшаров. Безусловно, это электронный 
документооборот, который стал сейчас еще бо-
лее распространенным. Мы до минимума сокра-
щаем документооборот бумажный, так как это 
экономит время, силы и средства. В науке час-
тично тоже можно при помощи дистанта органи-
зовывать постановку заданий на научные экспе-
рименты с теми, кто находится на другом краю 
земли. Интернационализация в такой ситуации 
может способствовать развитию новых форма-
тов. Да, сейчас наши ученые не могут выезжать 
за рубеж, а зарубежные коллеги не могут прие-
хать к нам. Но при этом они могут общаться и ста-
вить научные экспериментальные задачи, которые 
можно выполнять удаленно. И я надеюсь, что та-
кие форматы, как центры коллективного пользо-
вания, организация в цифровой форме различных 
конференций и форумов, получат широкое рас-
пространение после пандемии.

Доктор медицинских наук, член-корреспон-
дент Российской академии наук. Автор 244 на-
учных работ, из них 215 –  рецензируемые науч-
ные статьи (в том числе в журналах Q1 и Nature 
group), и 19 патентов. Специалист в области 
оптического биоимиджинга как для фундамен-
тальных задач, так и для клинической диагнос-
тики, нанотехнологий в биомедицине, в экспери-
ментальной онкологии и клеточных технологиях. 
Индекс Хирша 22 (Scopus), 21 (WOS).

С 2016 г. –  член Совета по науке при Министер-
стве науки и высшего образования РФ.

В 2020 г. вошла в состав Совета при Президен-
те РФ по науке и образованию.

А. К. Клюев. Пандемия радикально пере-
строила жизнь университетов, заставив их 
перейти на дистант. Как поменялись в связи 

с этим приоритеты вашей деятельности? Как 
новая ситуация трансформировала ваше 
управленческое время, на что вы стали тра-
тить его?

Е. В. Загайнова. Я отношусь к данной ситуа-
ции так: «Не было бы счастья, да несчастье по-
могло». Это в том плане, что освободилось вре-
мя, так как общение стало лаконичнее, конкрет-
нее и с большим результатом.

Перевод на дистант был сродни принятию 
и реализации стратегических и тактических ре-
шений в военной ситуации, поэтому мы доволь-
но четко и организованно перешли на эту систе-
му образования, используя различные платфор-
мы. Мы наладили эффективный контроль нового 
процесса обучения, чтобы понимать состояние 
дел, слабые и сильные составляющие всей новой 
системы обучения. Контроль позволил нам 
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увидеть передовые подразделения, которые бы-
стро и легко освоили дистант, –  это факультет ма-
тематики и информатики, Высшая школа общей 
и прикладной физики. Успешно справились с по-
ставленной задачей юристы, филологи и журна-
листы, поскольку в течение последних трех лет 
они активно разрабатывали дистанционные кур-
сы в рамках Проекта 5-100. Таким образом, и есте-
ственники, и социогуманитарные подразделения 
оказались в целом готовыми и сумели достаточно 
быстро перестроить учебный процесс.

Также нам удалось оперативно наладить хоро-
ший, продуманный электронный документообо-
рот, в том числе по кадровым вопросам. Возник 
прообраз того, что можно назвать электронным 
деканатом, в котором взаимодействие участников 
образовательного процесса выстраивается в элект-
ронном формате. Сейчас мы заканчиваем чистку 
и координацию планов и учебной нагрузки, чтобы 
все было в электронном виде, сделали единое ок-
но для студентов для подачи запросов. Это очень 
удобно: студенты сообщают по электронной поч-
те, какую справку им нужно, какую копию доку-
мента, и через три дня они их получают, забира-
ют в едином окне, что исключает необходимость 
хождения по всему университету.

Надеемся, что с осени мы сможем централи-
зовать работу по составлению расписания и уче-
ту учебной нагрузки с использованием системы 
«Галактика» и дорабатываемых специальных под-
программ, которые упростят координацию рас-
писания и учебной нагрузки. Сейчас это не сов-
сем прозрачно, а раз непрозрачно, то непрозрач-
ны и деньги, непрозрачна зарплата.

А. К. Клюев. Сегодня практически любой 
университет, особенно национальный исследо-
вательский университет, –  это крупный ком-
плекс, в котором осуществляется образова-
тельная, исследовательская, воспитательная, 
социальная, хозяйственная деятельность и т. д. 
Плюс в университетах большая надстройка, 
которая традиционно критикуется за неопера-
тивность, архаичность, бюрократичность, из-
быточность функций, за наличие лишних ра-
ботников и многое другое. Но вот такие «воен-
ные» ситуации, как вы сказали, действительно 
высвечивают те подразделения, которые быст-
рее всех принимают на себя основной удар 
и становятся самыми полезными в критичес-
ких условиях. Можно попросить вас оценить, 
как прошли подразделения университета этот 
краш-тест, кто показал максимальную способ-
ность к перестройке, к адаптации, кто нужда-
ется в модернизации деятельности?

Е. В. Загайнова. Можно сказать, что команд-
но все справились, то есть мы выстояли, выжили, 
на дистант перешли.

Решили и еще одну проблему, порожденную 
пандемией. Я имею в виду наш Locus minoris –  
общежитие с иностранными студентами. Эти 
ребята никуда не уехали, и мы вынуждены бы-
ли обеспечивать им изоляцию и даже элементы 
карантина, потому что у нас в одном из обще-
житий все-таки вспыхнула коронавирусная ин-
фекция. Вы представляете, 300 человек, моло-
дых, активных, вынуждены сидеть в изоляции. 
Но здесь эффективно сработали сразу несколько 
подразделений.

Во-первых, служба безопасности и хозяй-
ственное управление, на которое легла вся дезин-
фекция, обеспечение масками, поддержание по-
рядка, гигиены и все остальное.

Во-вторых, очень выручил профилакторий. 
Я знаю, что у многих университетов профилак-
тории имеются, но работают они в режиме «то по-
тухнет, то погаснет», а наш помог нам с организа-
цией эпидемиологических мероприятий. Мы вра-
чей и медсестер экипировали, и они каждый день 
ходят в общежития, тестируют температуру, при-
нимают необходимые меры на самом начальном 
уровне и тем самым предотвращают распростра-
нение инфекции.

В-третьих, слаженно сработало подразделе-
ние международной деятельности, потому что 
они практически папы и мамы для иностранных 
студентов.

В-четвертых, у нас есть интересная структу-
ра –  центр психологической помощи. Раньше мы 
его больше использовали для потенциальных суи-
цидников, есть такая группа, к сожалению, сре-
ди студентов, а сейчас он хорошо сработал имен-
но на преодоление у молодых людей депрессии 
во время изоляции.

В-пятых, очень неплохо действовали волон-
теры, оказывающие населению поддержку в ус-
ловиях самоизоляции. Значимый вклад в переход 
на дистант внесли «цифровые» волонтеры, помо-
гавшие нашим преподавателям и студентам осва-
ивать дистантные технологии обучения. То есть 
волонтерское движение тоже «высветилось», что 
оно нужное, важное, и его надо поддерживать.

Структур, которые при самоизоляции «про-
сели», пожалуй, нет.

А. К. Клюев. В университетском сообществе 
активно обсуждается вопрос о будущем дис-
танционных технологий. Высказывается мне-
ние, что в их применении произойдет откат, по-
стольку избыточная «доза» дистанта, которую 
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мы получили, формирует стойкое отвращение 
к этим формам организации учебной деятель-
ности как у студентов, так и у профессорско-
преподавательского состава. Есть и противо-
положные суждения. Как вы оцениваете ситу-
ацию с дистантом и каков ваш прогноз?

Е. В. Загайнова. На мой взгляд, уже не будет 
того, что было, то есть только классического об-
щения преподавателя со студентом в разных фор-
матах. Вырастут роль и значение самостоятельной 
работы студентов, но это и есть тот самый дис-
тант с размещением учебного материала, напри-
мер, в Moodle. Поэтому, я думаю, дистант останет-
ся и получит развитие в части организации само-
стоятельной работы.

Что касается общения «профессор –  студент», 
то оно обязательно возобновится, потому что это 
сильный мотивационный фактор. Студенту важ-
но видеть успешного преподавателя с горящими 
глазами, который занимается нужной и интерес-
ной работой. То есть это пример и эффективно-
го построения карьеры, и правильного обустрой-
ства жизни.

Думаю, что дистант, или онлайн-образова-
ние, –  это очень удобная форма организации полу-
чения дополнительного профессионального обра-
зования. На дистанте мы собираем абитуриентов 
и слушателей и разных возрастов, и из разных ре-
гионов. Это хорошо подходит для второй траек-
тории обучения. Студент не сможет параллель-
но очно учиться по двум направлениям, поэтому 
электронный формат второго направления –  от-
личный вариант. У онлайн-обучения хороший 
потенциал в сфере доступа к качественным об-
разовательным ресурсам. У нас, как и у многих, 
дефицит больших аудиторий, и мы хотим попро-
бовать сделать онлайн большие потоковые лек-
ции, причем выбирать топовых профессоров, ко-
торые, по мнению студентов, хорошо читают 
лекции. В онлайн аудитория может быть безраз-
мерна. Это не только поток, который ведет пре-
подаватель, это может быть кто угодно, студен-
ты любых курсов и направлений подготовки. 
А практические и лабораторные занятия мы ни-
куда не денем, это работа руками, с приборами, 
с клетками, с биоматериалом, это обязательно бу-
дет «вживую».

А. К. Клюев. Серьезной проблемой послед-
них месяцев работы, как показывают опро-
сы студентов и преподавателей, стали пси-
хологические проблемы: чувство оторван-
ности, дефицит коммуникаций и общения. 
В сфере управления университетом возник-
ла новая задача, и университеты сегодня 

пытаются выстраивать новые коммуника-
ционные отношения, новые формы поддерж-
ки преподавателей и студентов, новые спо-
собы взаимодействия и общения. Как вы это 
реализуете в вашем университете? Как в це-
лом эта новая форма взаимодействия, которая 
вдруг стала основной в нашей жизни, повлия-
ет, на ваш взгляд, на корпоративную культуру, 
на способы коммуникации университетского 
сообщества?

Е. В. Загайнова. У этой проблемы, я думаю, 
две составляющие.

С одной стороны, мы все в ситуации панде-
мии испытываем нехватку коммуникаций неза-
висимо от того, где мы работаем, –  в университе-
те или где-то в другом месте. Это просто общее 
состояние полудепрессии из-за невозможности 
заниматься своими делами в привычном режиме. 
В самом же университете, чтобы студенты у нас 
не грустили и не тревожились, через день про-
ходят Zoom-встречи с проректорами и ректором 
в зависимости от потребности в обсуждении тех 
или иных проблем. У иностранных студентов та-
кие «встречи» каждый день, потому что у этих 
ребят психологическая напряженность выше, чем 
у кого-либо. У нас есть постоянно действующий 
чат, и для студентов это привычный способ об-
щения, причем более привычный, чем для стар-
шего поколения.

С другой стороны, я бы отметила улучшение 
качества научных коммуникаций. За последние 
месяцы я сама приняла участие в нескольких на-
учных конференциях онлайн как модератор и как 
докладчик: все происходит четче, быстрее, кон-
кретнее, все соблюдают регламент, никто не рас-
плывается мыслью по древу, в аудитории больше 
представителей из других регионов, в том числе 
зарубежных. Я думаю, что часть конференций так 
и останется в онлайн-формате.

Улучшилась и коммуникация вузов с властью. 
Руководство стало более доступно, сформирова-
лась система быстрой, в один «шаг», обратной свя-
зи. Это помогает оперативно получать нужную 
информацию и транслировать ее в коллектив пре-
подавателей и студентов.

А. К. Клюев. Какие, на ваш взгляд, форма-
ты управления и организации деятельности 
университета, которые создаются сегодня во-
лей-неволей, следует сохранить в будущем? Что 
ценного в управленческих практиках мы при-
обретаем в этой непростой истории?

Е. В. Загайнова. Я думаю, что самое ценное, 
что у нас получилось, –  это то, что мы увидели 
командный дух, любовь к своему университету, 
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желание, чтобы он удержался на плаву в любом 
сложном положении, в любой «военной» ситуа-
ции. Это очень здорово. Никто не сказал: «Ладно, 
я пошел в отпуск, ничего делать не буду». Люди 
болеют за университет, хотят, чтобы мы сохрани-
ли достойное, качественное образование.

В учебном процессе и дистант, и онлайн-
формат обучения обязательно должны остать-
ся. Полагаю, что программы дополнительного 
образования в основном уйдут в онлайн, и лю-
ди будут получать требуемые знания, экономя 
время.

В социальной сфере мы должны обратить 
большее внимание на организацию быта студен-
тов: оказалось, что мы мало знаем об их жизни. 
Мы поняли, что у нас несовершенна спортивная 

база, и мы будем заботиться о здоровье обучаю-
щихся. Также мы поняли, что необходимо улуч-
шать инфраструктуру питания, тоже будем сей-
час этот вопрос решать.

Нам видно, как можно оптимизировать раз-
дутый управленческий аппарат, ряд структур 
и должностей, переведя большинство документов, 
электронных подписей и согласований в элект-
ронный формат, чтобы облегчить жизнь препода-
вателям, профессорам, руководителям научных 
групп.

Дистант и коронавирус помогли нам понять, 
кто университету действительно нужен, а про ко-
го за эти месяцы и не вспомнили, какие процеду-
ры и управленческие схемы оптимально работа-
ют и как можно уйти от бюрократии в интернет.

Экспертное интервью
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УПРАВЛЕНИЕ УНИВЕРСИТЕТОМ: ПОЗИЦИЯ РЕКТОРА
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Аннотация. Ключевой фигурой в системе управления университетом является ректор; направленность его 
деятельности, приоритеты и цели в значительной мере определяют перспективы университета. В данной 
концептуальной статье обсуждаются следующие вопросы: что такое позиция в деятельности, что такое по-
зиция ректора, почему она должна быть предметом анализа, какими бывают позиции ректора, как может 
формироваться позиция ректора.
Предлагается концепт «позиции ректора», основанный на философских представлениях о позиции как 
форме существования субъектности человека и на представлениях о деятельности, разработанных в рам-
ках системомыследеятельностной методологии. В качестве основы для типологического анализа позиций 
ректоров предлагается схема «Пространство позиций», в которой выделены три полюса: «Норма», «Дело», 
«Идея». Проанализированы «предельные» позиции ректоров, соответствующие этим полюсам, особенности 
онтологических рамок, приоритетов и целей, «плацдармов» деятельности, используемых управленческих 
инструментов. Показано, что в обозначенном пространстве существует целый спектр позиций ректоров, 
реализуемых посредством разных стилей управления. Охарактеризованы позиции ректора: «функционер», 
«лидер», «инвестор», «менеджер», «предприниматель». Обсуждается формирование позиции ректора как 
значимая часть его профессионального становления.
Предлагаемая типология позиций основана на опыте авторов как участников разработки программ и про-
ектов развития университетов, на опыте профессионального общения с более чем 30 ректорами российских 
университетов.
Оригинальность и новизна статьи связаны с концептами «позиция ректора» и «пространство позиций рек-
тора». Эти концепты и типология позиций могут быть использованы как инструмент анализа занимаемых 
ректорами деятельностных позиций, осмысления присущих этим позициям императивов и ограничений. 
Схема позиции и схема «плацдарма» деятельности ректора могут служить ориентирами для анализа и оцен-
ки полноты (или частичности), «выстроенности» позиции руководителя университета, использоваться 
в управленческом консалтинге и как элемент образовательных программ для ректоров и управленческих 
команд университетов.
Ключевые слова: университет, управление университетом, ректор, позиция ректора, типология позиций.
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UNIVERSITY MANAGEMENT: RECTOR’S POSITION 
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Abstract. The key actor in any university management system is the rector; his/her priorities and goals to a large extent 
determine the prospects of the university. This conceptual article deals with the following issues: what a position in ac-
tivity is; what a rector’s position is, why it should be the subject of the analysis; what rector’s positions can be; how a rec-
tor’s position can be formed.
The authors put forward the concept of «rector’s position», based on philosophical ideas about the position as a form of 
human subjectivity. As a basis for a typological analysis of rectors’ positions, a scheme «Position space» is proposed, 
wherein three poles are distinguished: «Norm», «Business», «Idea». The «ultimate» rectors’ positions corresponding 
to these poles are analyzed including the features of the ontological framework, priorities and goals, «operation spac-
es» and management tools used. It is shown that the designated space contains a whole range of rectors’ positions, as 
implemented through different management styles. The following rector’s positions are characterized: «Functionary», 
«Leader», «Investor», «Manager», «Entrepreneur». The formation of the rector’s position as an important part of his pro-
fessional development is discussed.
The proposed typology of positions is based on the experience of the authors as participants in developing programs and 
flagship projects of universities, on the experience of professional communication with more than 30 rectors of Russian 
universities.
The article is original and new, as it puts forward the concepts of «a rector’s position» and «rector’s positions space». 
These concepts and the typology of the distinguished positions can be used as a tool for analyzing the rectors’ activity 
positions, for comprehending the imperatives and limitations inherent in these positions. The position scheme and the 
«operation space» scheme can serve as guidelines for analysing and assessing the completeness (or partiality) of the uni-
versity leader’s position. These schemes can be also used in management consulting and as an element of educational 
programs for university rectors and management teams.
Keywords: university, university management, rector, rector’s position, typology of positions.
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Введение
В условиях стремительного технологическо-

го развития, цифровой революции, социально-эко-
номических и культурных сдвигов, формирования 
«когнитивного общества» университеты сталки-
ваются с вызовами, которые могут привести к их 
глубокой трансформации [1]. Альтернативные ва-
рианты будущего высших учебных заведений об-
суждаются как «смерть университета» [2] или как 
рождение университета нового типа [3].

Университетам нужно завоевать себе место 
в будущем, а это означает, что они должны быть 
не только конкурентоспособными и адаптивны-
ми, но и умеющими идти на шаг впереди дру-
гих субъектов развития. Станет ли университет 
таким –  это решающим образом зависит от его 

системы управления и деятельности ключевой 
фигуры –  ректора.

Задача предлагаемой работы –  разметить по-
ле возможных позиций, которые может зани-
мать ректор; предложить понятия и схемы как 
инструмент для анализа содержания этих пози-
ций, определения присущих им возможностей 
и ограничений.

При всем своем разнообразии позиции рек-
торов тяготеют к нескольким полюсам. Так, на-
пример, даже не используя специальных кон-
цептов, мы на уровне здравого смысла видим 
различие между ректорами-администраторами 
и ректорами-лидерами.

Предлагаемая статья основана на резуль-
татах научных исследований ее авторов, их 
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участия в разработке программ и проектов раз-
вития университетов, профессионального обще-
ния и личных контактов с более чем 30 ректора-
ми1. Применяемые в статье схемы представля-
ют собой логически выстроенные инструменты 
анализа и рефлексии и призваны помочь ректору 
или управленческой команде осмыслить особен-
ности своей позиции, понять, насколько она раз-
вита и проявлена, в каких направлениях следует 
ее развертывать.

Почему нужно обсуждать позицию 
ректора?

Только имея сформированную позицию, че-
ловек может выступать субъектом деятельнос-
ти. Позиция включает в себя ценности, позволя-
ет определять и удерживать приоритеты, ставить 
цели, решать задачи, строить и реализовывать 
планы. Выработать позицию означает осмыслить 
ситуацию, свое место в ней, свои возможности 
и перспективы.

Позиция опирается на определенную карти-
ну мира (картину того, как все в нем устроено) 
и на определенную систему ценностей (что имен-
но ценно и значимо). Поэтому позиция, если она 
есть, устойчива, не меняется под влиянием чужих 
взглядов и идей, текущей конъюнктуры и уста-
новок вышестоящих руководителей. Кроме того, 
сформированная позиция обусловливает воспри-
имчивость человека к новым знаниям и точкам 
зрения других людей. Именно сильная, то есть 
фундированная, продуманная, проработанная по-
зиция служит основой открытого мышления, вос-
приимчивости и коммуникабельности. Напротив, 
«слабая» позиция проявляется в закрытости, в из-
бегании рисков и проблем, в уклонении от ком-
муникации, так как в коммуникации носители 
иных позиций ставят неудобные вопросы, обна-
руживают разрывы и проблемы в существующей 
ситуации.

В университете ректор –  ключевая фигура, 
его деятельность и поведение во многом опреде-
ляют пределы возможного и невозможного для 
остальных членов университетского сообщества. 
Ректор принимает важнейшие решения, распре-
деляет ресурсы (по крайне мере, на рамочном 
уровне). Если для руководителей подразделений 
и служб вуза в какой-то мере допустимо не иметь 
собственной позиции, то неопределенность по-
зиции ректора погружает университет в «сон 

1 В качестве материалов для анализа использовались беседы-
интервью с ректорами, их научные публикации и выступления на 
конференциях и семинарах.

разума», в дрейф по течению. При этом на других 
должностях могут находиться носители сформи-
рованных позиций, субъекты со своими намере-
ниями, планами и активностью; некоторые из них 
способны выстроить осмысленную деятельность 
на своей площадке (на факультете, кафедре, в ла-
боратории, институте и т. д.). И все же отсутствие 
«субъекта с позицией» на верхнем уровне управ-
ления проявляется как «пустота» или «запутан-
ность» коллективного сознания университета. 
Возникает неопределенность относительно дол-
госрочных перспектив его развития. В этих усло-
виях локальные лидеры воспринимают инвести-
ции своего времени, сил и ресурсов в определен-
ные инициативы как дело рискованное, перестают 
проявлять активность или переходят на другие 
площадки –  в другой вуз, в бизнес и т. д.

Поскольку ректор –  ключевой управленец 
в университете и одновременно публичная фи-
гура, представляющая возглавляемый им вуз 
во внешнем мире, его (ректора) позиция долж-
на быть ярко представлена и внутри, и вне уни-
верситета. Если содержательно сильная и хоро-
шо проявленная позиция у ректора отсутству-
ет, внешние партнеры и стейкхолдеры, активные 
группы и персоны в самом университете не пони-
мают, к кому они обращаются и что можно ожи-
дать в ответ.

Ректор с несформированной позицией не смо-
жет быстро и точно реагировать на инициативы 
внутри вуза, эффективно действовать на внешнем 
поле; он «подвешивает» решение сложных вопро-
сов, уклоняется от суждений и оценок и в итоге 
становится фактором инерции, торможения в уни-
верситете самых разных процессов.

Что есть позиция в контексте 
управленческой деятельности?

Термину «позиция» при осмыслении управ-
ленческой деятельности приписывают разные 
смыслы. Позицией могут называть занимаемую 
должность или комплекс функций, речь может ид-
ти о профессиональной позиции –  профессиональ-
ном взгляде на вещи и др.

Иное понимание термина «позиция» сложи-
лось в философии [4], методологии [5] и психоло-
гии развития [6]. Оно отражает особый «режим 
существования» человека –  его бытия в качестве 
субъекта, то есть порождающего источника дей-
ствительности в масштабах как отдельного «акта» 
или поступка [7], так и целостного жизненного за-
мысла и культуротворчества (что требует ценност-
ного самоопределения) [8]. Так понимаемое бытие 
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Рис. 1. Схема деятельностной позиции
Fig. 1. The scheme of a position in activity
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в качестве субъекта невозможно без особого куль-
турного «оснащения» [9, с. 147] и «заботы о суще-
стве самого себя» [Там же, с. 21]. Развернутый об-
зор философских концепций и практик субъект-
ности представлен С. А. Смирновым [10].

В контексте философско-антропологических 
представлений о человеке как субъекте [4, 6] за-
нимать позицию –  значит поместить себя в осо-
бую «точку», из которой окружающий мир видит-
ся определенным образом, и это позволяет понять, 
что и как в нем следует сделать.

В данной статье мы используем в основном 
представления и схемы системомыследеятель-
ностного подхода [5], поскольку они в высокой 
степени «инструментальны» и тем самым удоб-
ны и эффективны в управленческой действитель-
ности. С точки зрения этого подхода становление 
субъектности (коллективной или индивидуаль-
ной) означает выстраивание деятельностной пози-
ции, ее оснащение различными знаковыми и мыс-
лительными средствами.

Таким образом, для позиции характерны:
1) определенное видение ситуации и того, как 

она вписана в более широкие контексты, а значит –  
видение ее смысла и ее перспектив;

2) понимание собственного положения, воз-
можности действовать;

3) видение других (кто они и что делают), от-
ношение к другим (их действиям) –  оппозиция, 
поддержка и др.

Позиция содержательна, она дает ответы 
на вопросы «где мы находимся», «куда идем», 
а также «почему» –  почему ситуация именно та-
кова, почему нам нужно делать то или иное, по-
чему мы будем действовать в оппозиции к одним 
и в партнерстве с другими. Позиция определяет 
императивы деятельности: если позиция действи-
тельно есть, то не действовать невозможно.

В системомыследеятельностном подходе было 
предложено понятие позиции как особой конфигу-
рации мышления и деятельности [5]. Содержание 
этого понятия визуализировано в схеме деятель-
ностной позиции (рис. 1), которая может мыслить-
ся как онтологическая и при этом быть операцио-
нальной. Позиция является особой формой орга-
низации активности, включающей следующие 
элементы:

– актора (субъекта деятельности);
– онтологическую рамку (представления о том, 

как устроена действительность, что и как опреде-
ляет ее особенности, каково поле возможностей 
и ограничений);

– цели (идеализованный образ будущего);
– инструменты (схемы, способы действий);
– плацдарм (площадку, на которой разворачи-

ваются деятельность, коммуникация, сотрудни-
чество с другими акторами).

При отсутствии или деформации любого сво-
его элемента позиция редуцируется или разруша-
ется. Без актора невозможна сама деятельность. 
Если нет целей, не получится определять и удер-
живать направление изменений, ставить задачи 
и добиваться их решения. Недостаточность ин-
струментов не позволяет осуществить задуман-
ные действия и получить нужный результат. При 
отсутствии (или неоформленности) плацдарма ак-
тивность редуцируется к декларациям и имита-
циям, а отсутствие онтологической рамки (рабо-
чей онтологии) приводит к отказу от собственно-
го целеполагания или к принятию ложных целей.

Элементы схемы позиции –  это идеальные 
объекты (так, не следует думать, что актор –  это 
непременно отдельный человек; это может быть 
коллективный субъект). Часто элементы позиции 
воплощаются в коллективной работе (так, он-
тологическая рамка, она же рабочая онтология, 
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создается и удерживается определенным сооб-
ществом, и отдельные персоны ее «присваива-
ют» и используют при выстраивании своей актив-
ности). Цели тоже могут быть и индивидуальным 
продуктом, и вырабатываться группой едино-
мышленников и в дальнейшем приниматься раз-
ными людьми.

Позицию следует противопоставить функции. 
Понятие функции тесно связано с понятием систе-
мы и ее элементов. Функция (лат. functio –  испол-
нение, совершение; служебная обязанность) –  это 
«простое» действие внутри большой системы, ко-
торое необходимо и имеет значение в ее рамках. 
Пример очень простой функции –  шлагбаум (или 
охранник), который ограничивает допуск машин 
или людей в определенное место. Функции могут 
быть и более сложными, но в любом случае они 
не требуют наличия целей, онтологической рам-
ки, плацдарма, а в некоторых случаях отсутству-
ет необходимость и в самом акторе (если челове-
ка, например, заменяет автоматическое устрой-
ство, робот).

Какими бывают позиции ректора? 
Возможные типы позиций

Анализ практики управления в университе-
тах позволяет выделить три основных полюса, 
к которым тяготеют позиции ректоров. Эти по-
люсы (задающие пространство возможных по-
зиций) можно обозначить как «Норма», «Дело», 
«Идея». В данной статье мы будем обсуждать 
пять позиций ректоров внутри этого простран-
ства –  «функционер», «лидер», «инвестор», «ме-
неджер», «предприниматель». Очевидно, возмож-
ны и иные позиции.

Полюсы пространства позиций

Полюс «Норма». Ректор ориентирует уни-
верситет в первую очередь на соблюдение норм 
и правил, которые заданы ему внешними актора-
ми или стейкхолдерами, –  это может быть феде-
ральное министерство, региональная власть или 
крупная компания. Соответственно приоритета-
ми становятся выполнение требований ФГОС, со-
ответствие установкам министерства, ожиданиям 
региональной власти и запросам бизнес-партне-
ров; университет фактически обслуживает инте-
ресы внешних игроков2.

2 Проведенный нами в 2017 году опрос экспертов, представите-
лей университетов России, показал, что PR, продвижение универси-
тета и взаимодействие с Минобрнауки и федеральными агентства-
ми занимают в структуре приоритетов руководителей данных вузов 

Онтологической рамкой этого полюса в про-
странстве позиций служит представление о том, 
что университет –  это часть большой «социаль-
но-производственной машины», в которой он вы-
полняет необходимые функции. В таком случае 
ректор (университет) не может и не должен иметь 
своих целей, отличных от целей, вмененных ему 
внешними игроками. Плацдармом для ректора 
является поле административной деятельности
внутри вуза, а ключевыми понятиями (и ин-
струментами) служат: «требования учредителя», 
«функционал и должностные обязанности», «со-
ответствие требованиям», «достижение показате-
лей», «контроль исполнения» и т. п.

Позиция ректора, совпадающая с этим полю-
сом, редуцируется до функции. Возглавляемый 
им университет не станет претендовать на ли-
дерство, в нем не появятся (не будут поддержа-
ны) образовательные и технологические новации, 
он не будет создавать для себя привлекательную 
и реалистичную перспективу.

Полюс «Дело». Ректор ориентирует универ-
ситет на достижение высокой эффективности –  
на повышение доходов, продвижение в рейтингах, 
снижение непродуктивных издержек и др.

Онтологической рамкой служит представ-
ление о том, что все в мире есть конкуренция 
и борьба за ресурсы. Университет при этом мыс-
лится как эффективная машина для создания 
востребованных и качественных «продуктов», 
и приоритетная задача ректора –  повышать ее 
эффективность.

Цели имеют ситуативный (конъюнктурный) 
характер –  ректор (и университет) оперативно ре-
агирует на возможности, создаваемые федераль-
ными министерствами (на федеральные страте-
гии и программы), на запросы крупного бизнеса. 
Ректор выстраивает отношения с региональной 
властью и бизнесом для расширения возможнос-
тей вуза и получения дополнительных доходов. 
В практике управления активно используются ха-
рактерные для бизнес-организаций инструменты, 
такие как выделение приоритетов, стимулирова-
ние и контроль деятельности.

Управление в университете обсуждается 
в терминах «приоритетные направления», «целе-
вые показатели», KPI, «оценка эффективности» 
и др. Большое внимание ректора (и значитель-
ная доля ресурсов вуза) направлено на PR и GR, 
на присутствие и его лично, и университета в об-
щем информационном поле региона и страны. 

лидирующие позиции, тогда как проведению поисковых исследова-
ний, обновлению образовательных технологий и развитию челове-
ческого капитала отводится, как правило, очень скромное место [11].
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Рис. 2. Схема плацдармов деятельности ректора
Fig. 2. The scheme of rector’s «operation space»
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При этом ректор действует на двух плацдармах: 
на плацдарме «Университет» (работает с актив-
ностями внутри вуза) и на плацдарме «Регион, 
страна, мир» (выстраивает взаимодействия с фе-
деральными и региональными органами влас-
ти, с другими университетами и академически-
ми институтами, с российскими и зарубежными 
компаниями).

Для данного полюса характерен среднесроч-
ный горизонт планирования развития универси-
тета (3–5 лет). Такой университет способен быть 
региональным лидером, в нем могут инсталлиро-
ваться новые методы управления, образователь-
ные практики, действовать лаборатории на новых 
направлениях научного или технологического по-
иска. При этом ректор и университет не ставят за-
дачи национального или цивилизационного уров-
ня –  они живут в русле и в потоке настоящего.

Полюс «Идея». Ректор рассматривает уни-
верситет как особый когнитивный институт, име-
ющий собственную историческую логику разви-
тия, и самостоятельный субъект –  драйвер общест-
венных изменений. Приоритетом университета 
является понимание глобальных и национальных 
вызовов и активный поиск ответов на эти вызовы.

Онтологической рамкой является представ-
ление о том, что мир –  динамичная, развивающа-
яся система, вектор исторического движения ко-
торой направлен на снижение глобальных рисков 
и благополучие человечества. Университет мыс-
лится как когнитивный институт, действующий 
на фронтире исследований и разработок; как по-
исковая площадка «будущего в настоящем», где 
разворачиваются новые перспективные образо-
вательные, культурные и социальные практики.

Цели выстраиваются ректором и университе-
том самостоятельно на основе понимания долж-
ного и возможного, они имеют стратегический 
характер и соотносятся с глобальными и нацио-
нальными вызовами. Ректор и университет опре-
деляют наиболее значимые вызовы и проблемы, 
в решение которых вуз может внести существен-
ный вклад. Инструментами выступают междуна-
родные и национальные коллаборации –  универ-
ситет в них входит или активно их создает.

Управление университетом обсуждается 
в терминах «видение будущего», «ключевые вы-
зовы», «окно возможностей», «драйверы измене-
ний», «зона ближайшего развития», «точки роста» 
и др. Ориентирами для университета как субъекта 
культуры служат понятия «историческая динами-
ка», «культурно-антропологическая перспектива», 
«идея человека», «институциональные трансфор-
мации», «общественное благо» и др.

Плацдармы деятельности ректора

Для практики управления характер-
ны высокая степень открытости университе-
та, его готовности к сотрудничеству и партнер-
ству. Ректор при этом действует на трех плац-
дармах: «Университет», «Регион, страна, мир», 
«Культура» (рис. 2).

На плацдарме «Университет» реализует-
ся политика вовлечения сотрудников и студен-
тов в процессы развития, осуществляется под-
держка инициатив, обеспечиваются прозрачность 
и обоснованность принимаемых управленчес-
ких решений. Политика вовлечения воплощается 
в жизнь посредством проведения стратегических 
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сессий [12, 13], проектных и экспертных семина-
ров, на которых обсуждаются значимые пробле-
мы, вырабатываются приоритеты, принимают-
ся стратегические и проектные решения; посред-
ством специальных выступлений ректора перед 
коллективом. Также на этом плацдарме создают-
ся условия для эффективного администрирования 
рабочих и хозяйственных процессов.

На плацдарме «Регион, страна, мир» реали-
зуется политика инициативного сотрудничества –  
университет выступает с инициативами, значимы-
ми для его стратегических партнеров (федеральных 
и региональных органов власти, международных 
организаций, университетов и академических ин-
ститутов, российских и зарубежных компаний). 
Сотрудничество инициируется через форсайтные 
и прогнозные исследования перспектив развития 
технологий, базовых секторов экономики, соци-
ально-экономического развития регионов и стра-
ны в целом [14]. Также реализуется политика при-
частности выпускников, работавших в универси-
тете сотрудников, а также партнеров университета 
к решению задач общественного, технологического 
и экономического развития, инициатором которого 
является университет. Ведется специальная работа 
по формированию и поддержке активности сооб-
ществ выпускников (Alumni Association).

На плацдарме «Культура» ректор действу-
ет как носитель идеи современного университета, 
в которой отражены значимость и позиция вуза 
в процессах общественного развития. Это позво-
ляет ректору, с одной стороны, вступать в комму-
никации с держателями других идей университе-
та3, с другой –  обосновывать собственное видение 
миссии и будущего университетов, с третьей –  вы-
страивать стратегические приоритеты своего уни-
верситета. Позиционирование конкретного уни-
верситета при этом обретает культурный смысл: 
он становится «пробным телом» реализации опре-
деленной идеи университета –  практическим «до-
казательством» ее своевременности, адекватнос-
ти и перспективности. Таким образом, данный 
университет становится культурным феноменом.

Деятельность на всех трех плацдармах пред-
полагает сложность позиции ректора: необходимо 

 3 Примеры существенно различающихся идей университета –  
взгляды К. Ясперса [15] и Й. Виссемы [16]. Для К. Ясперса универ-
ситет –  место, где развертывается в наивысшей мере сознание эпо-
хи (дух и разум), обеспечивается коммуникация (диспуты, дискус-
сии), образование реализуется в первую очередь как воспитание 
личности. Й. Виссема мыслит современный университет как ко-
лыбель предпринимательской активности и как организацию, ос-
новной деятельностью которой является извлечение экономичес-
ких выгод из новых знаний, образование же должно воспитывать 
«техностартеров».

определить три «пакета» целей, освоить способы 
и инструменты действия на каждом плацдарме.

Для полюса «Культура» в пространстве рек-
торских позиций характерны долгосрочный го-
ризонт (10–20 лет) и стратегический характер 
планирования. Это обеспечивается проведени-
ем концептуальных и философско-методологи-
ческих исследований и разработок, цель кото-
рых –  создать инструментарий мысли, способ-
ной заглянуть в будущее, за горизонт видимого. 
Среднесрочные планы реализуются посредством 
различных политик развития и флагманских про-
ектов. Такой университет станет претендовать 
на лидерство на страновом и международном 
уровне, в нем начнут разрабатываться и разво-
рачиваться новые подходы и практики в образо-
вании, направления и формы организации R&D, 
генерации технологических и социокультурных 
инициатив. Ректор (университет) будет ориенти-
рован на постановку задач национального или ци-
вилизационного уровня –  активность универси-
тета будет определяться проблемами и задачами 
будущего. 

Примеры позиций ректоров

В обозначенном пространстве между полю-
сами «Норма», «Дело», «Идея» могут существо-
вать очень разные позиции ректоров, реализуемые 
в разных стилях управления. К полюсу «Норма» 
тяготеет позиция ректора-функционера, вблизи 
полюса «Дело» мы находим позиции ректоров, ко-
торые самоопределяются как предприниматели 
или менеджеры, к полюсу «Идея» ближе всего по-
зиции ректоров-лидеров или ректоров-инвесторов.

Ректор-функционер –  исполнитель и про-
водник политики вышестоящих инстанций (ми-
нистерства, губернатора и т. п.), принимающий 
установки, заданные такими инстанциями; го-
ризонты его деятельности очерчиваются проек-
тами, программами и другими документами ру-
ководящих органов. Он видит свою задачу в том, 
чтобы включить университет в те или иные 
проекты или программы; если вуз создает соб-
ственную программу развития, то она мыслит-
ся как «проекция» установок, целей и ориенти-
ров, предложенных вышестоящими инстанция-
ми. Для ректора-функционера важны в первую 
очередь достижение целевых показателей прог-
рамм, соответствие деятельности вуза заданным 
индикаторам, реализация норм, предписанных 
руководящей инстанцией, успешное прохожде-
ние положенных процедур (например, аккредита-
ции). Результатом его деятельности должна быть 
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«абсолютно нормальная организация», соответ-
ствующая всем требованиям и критериям выше-
стоящего руководства.

Ректор-лидер, субъект замысла, прожекта 
или проекта, собирает команду для проработки 
и реализации этого замысла, удерживает общий 
образ будущего (перспективу), вдохновляет кол-
лектив и организует движение в будущее. Цели 
и ориентиры вырабатываются самой командой 
и согласуются с интересами внешних стейкхол-
деров. Для ректора-лидера важны в первую оче-
редь реализация замысла и профессиональный 
рост команды. Ректор-лидер должен быть визио-
нером, харизматичной личностью, уметь работать 
с «общественными настроениями», делегировать 
задачи, ресурсы и ответственность.

Ректор-инвестор располагает определенны-
ми ресурсами (финансами, кадрами, инфраструк-
турой, политической поддержкой), видением пер-
спективы и принимает решение, во что (в какие 
активности, проекты, направления деятельнос-
ти университета) следует инвестировать ресур-
сы. Он ориентирован на получение в будущем от-
дачи в разнообразных формах, таких как доход, 
конкурентоспособность и прочные позиции уни-
верситета в образовании и науке, интеллектуаль-
ная собственность, человеческий и политический 
капитал. Инвестор не занимается организацией 
деятельности, эта функция передается руководи-
телям других уровней. Его задачи –  спровоциро-
вать поток проектных предложений, наладить их 
оценку и отбор, предоставлять ресурсы выбран-
ным проектам, вести мониторинг их реализации, 
создавать условия для капитализации успешных 
проектов.

Ректор-менеджер обеспечивает рост эффек-
тивности университета. Его цели –  отладка внут-
ренних процессов, оптимизация издержек, рас-
пределение ресурсов таким образом, чтобы отдача 
получалась наибольшей. В отличие от ректора- 
функционера ректор-менеджер имеет собствен-
ные критерии оптимальности, эффективности 
и даже красоты организационных решений.

Ректор-предприниматель нацелен на соз-
дание новых конфигураций активности и новых 
продуктов. Его внимание сфокусировано на внеш-
нем поле: он улавливает, какие ценности (продук-
ты) начинают пользоваться спросом на рынке, или 
создает образ еще не существующего, перспек-
тивного продукта –  образовательной програм-
мы, интеллектуальной услуги, модели управле-
ния и др. Конфигурации деятельностей он строит 
для создания таких ценностей, используя ресурс 
и собственного вуза, и других субъектов (других 

университетов, наукоемкого бизнеса, «цифрово-
го» бизнеса и т. п.). Для ректора-предпринимате-
ля важно выстраивание партнерств, коллабораций, 
в пределе –  «экосистем» [17], в которых универси-
тет занимает центральное место.

Позиции руководителя как «функционе-
ра», «лидера», «инвестора» и т. д. для универси-
тетов не специфичны –  аналогичным образом са-
моопределяются руководители других государ-
ственных организаций или бизнес-компаний. 
Соответственно, происходит трансфер управлен-
ческих подходов и отдельных инструментов меж-
ду бизнесом, государственным и муниципальным 
управлением и высшей школой. Это может приво-
дить, с одной стороны, к распространению «ме-
неджеризма», в том числе с его негативными про-
явлениями [18]. С другой стороны, в рамках такой 
управленческой парадигмы, как «обучающаяся 
организация» инновационно активные компании 
принимают цели и установки, которые сближают 
их с передовыми университетами. Этими установ-
ками являются открытость, готовность к измене-
ниям и инновациям, способность сдвигать рам-
ки мышления и личностное совершенствование 
как ключевые ресурсы развития. Такие компании 
входят в консорциумы с университетами, созда-
ют совместные образовательные и исследователь-
ские центры [19]. В русле данной тенденции фор-
мируются инновационные кластеры и экосистемы 
как «безбарьерные среды», в которых университе-
ты и инновационный бизнес являются носителя-
ми общих ценностей и установок, обмениваются 
идеями и людьми.

Ректор университета может занимать какую-
то одну из пяти перечисленных выше позиций 
или иметь более сложный «репертуар» –  быть, на-
пример, и лидером, и предпринимателем. Не ис-
ключены ситуации, когда ректор не имеет оформ-
ленной позиции –  она либо только формируется, 
либо содержит противоречия. Это означает, что 
ему необходима особая работа по выстраиванию 
внутренне согласованной и фундированной по-
зиции. Также возможны ситуации, когда ректор 
по должности не является ректором по позиции 
и фактически занимает позицию, например, уче-
ного или педагога. Отсутствие собственно «рек-
торской» позиции существенно деформирует де-
ятельность управленца. Так, если ректор сто-
ит на позиции ученого, то он будет использовать 
свои полномочия, чтобы усилить определенные 
научные направления. Если его позиция –  про-
фессионал образования, его деятельность будет 
сфокусирована на продвижении перспективных 
образовательных программ; при этом широкий 
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круг управленческих, политических задач, задач 
развития человеческого капитала университета 
останутся на периферии внимания. Развитие уни-
верситета как продвижение на всех участках ши-
рокого фронта управленческих задач станет воз-
можным только в том случае, если другие управ-
ленцы (проректоры, руководители департаментов 
и др.) компенсируют недостающие компоненты 
позиции ректора, то есть примут их на себя.

Как формируется позиция ректора?

Для большей части ректоров характер-
на одна из двух траекторий профессионально-
го становления. Ректорство может возникнуть 
на вершинных этапах академической либо ад-
министративной  карьеры в университете. Для 
ректоров-«академиков» характерна позиция уче-
ного, в удачных случаях –  также лидера или ин-
вестора. Траектория административной карье-
ры в основном ведет профессионала на пози-
цию функционера или менеджера. В результате 
в ректорском корпусе возникает определенный 
дефицит лидеров, инвесторов, предпринимате-
лей (по занимаемой позиции).

Таким образом, необходимо переключение: 
руководитель, поднимающийся по академичес-
кой или административной «лестнице», должен 
сформировать более сложную позицию, позицию 
собственно ректора, сочетая, например, установки 
и компетенции лидера, инвестора и предпринима-
теля. Соответственно необходима особая среда, 
позволяющая обнаружить недостаточность име-
ющихся онтологических рамок, целей и инстру-
ментов и достроить позицию ректора.

Для решения задач формирования сложной 
и адекватной современным вызовам позиции 
ректора необходимо создавать коммуникатив-
ные площадки, на которых обсуждаются рамоч-
ные представления, цели, ориентиры деятельнос-
ти ректоров, используемые ими управленческие 
подходы и инструменты. Необходима их «прора-
ботка» –  проблематизация, критика, обоснование, 
оформление, оснащение. Такие проблемные ком-
муникативные площадки могут создаваться уни-
верситетским сообществом –  группами проры-
ва, обеспечивающими «сдвиг» видения будущего 
и постановку задач развития. Важно участие в дан-
ных коммуникациях органов власти, заинтересо-
ванных в ускорении процессов развития. В насто-
ящее время в России и других странах реализуется 
ряд программ повышения глобальной конкуренто-
способности университетов [20], в рамках которых 
проводятся обсуждения позиций университетов, 

глобальных трендов и новых возможностей раз-
вития. В России в рамках Проекта 5-100 прово-
дятся специальные семинары и образовательные 
программы для ректоров и команд университе-
тов, направленные на формирование у них страте-
гического видения будущего университетов и раз-
работку траекторий их развития. Университеты-
лидеры практикуют проведение стратегических 
сессий, проектных семинаров, на которых обсуж-
даются перспективы и ориентиры развития вуза, 
оформляются флагманские проекты.

Заключение

Для российской действительности и культу-
ры (и для управленцев в частности) характерны 
установки на иерархичность и консерватизм (обо-
ротной стороной чего являются периодически воз-
никающие «авангардные» движения разного рода 
и порывы реализовать утопии). Руководители ор-
ганов власти, бизнеса и университетов зачастую 
тяготеют к иерархическому типу организации де-
ятельности, ограничивают горизонтальные связи, 
не поддерживают инициативы в своих коллекти-
вах. Такая культурная и социальная среда не спо-
собствует формированию субъектности, собствен-
ных позиций отдельных людей или коллективов.

Многие руководители и бюджетных учрежде-
ний, и частного бизнеса ориентированы на те или 
иные формы «встраивания в вертикали», созда-
ваемые государством или крупными корпораци-
ями, что означает отказ от самоопределения или 
значительное ограничение пространства возмож-
ностей, в котором оно происходит. Это относится 
и к университетам, которые в большинстве сво-
ем стремятся «вписаться» в различные федераль-
ные инициативы и программы. Лишь единичные 
университеты выстраивают именно собственное 
позиционирование как результат самостоятельно-
го осмысления вызовов и возможностей, как ре-
зультат «процепции» [8] –  усмотрения и полага-
ния «иного» будущего (то есть будущего, не явля-
ющегося продолжением имеющихся тенденций).

Таким образом, университеты утрачивают 
возможность быть для общества институтами раз-
вития –  инициаторами инноваций в технологиях, 
экономике, культуре, в образах жизни человека. 
Это создает риски торможения инновационных 
процессов, технологического отставания и проиг-
рыша страны в глобальной конкуренции.

Активность университета как «двигателя» об-
щества невозможна без соответствующей позиции 
ректора, который должен действовать не толь-
ко на плацдарме «Университет» (и не только 
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в качестве «функционера»), но и на плацдармах 
«Регион, страна, мир» и «Культура».

В качестве инструмента работы с позицией 
ректора –  ее анализа, рефлексии, проектирования 
и «оснащения» –  нами предлагается схема простран-
ства позиций с тремя полюсами («Норма», «Дело», 
«Идея») и даются основные характеристики этих 
полюсов. Понимание пространства позиций позво-
лит ректору увидеть новые возможности своей де-
ятельности путем освоения позиций «менеджера», 
«предпринимателя», «лидера», «инвестора» (близ-
ких к полюсам «Дело» и «Идея»), осмысливания 
и опробования иных, еще не обозначенных позиций.
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БИБЛИОМЕТРИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ УЧЕНЫХ 
В РОССИЙСКИХ ВУЗАХ: КООПЕРАЦИЯ VS ИНДИВИДУАЛЬНАЯ 

ПРОДУКТИВНОСТЬ

Н. Н. Матвеева
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики»

Россия, 109028, Москва, ул. Покровский бульвар, 11; nmatveeva@hse.ru

Аннотация. В работе исследуется динамика взаимодействия представителей ведущих российских вузов за период 
с 2010 года по 2018 год включительно. Динамика научного сотрудничества в вузах оценивается на индивидуальном 
уровне и на уровне взаимодействия с другими организациями. Понимание, как устроена научная кооперация, 
какова ее дисциплинарная специфика и в чем состоят особенности кооперации в публикациях разного качества, –  
необходимое требование для организации в вузах научной деятельности. На основе библиометрических данных 
в статье анализируется, как изменилось число авторов и аффилируемых организаций в публикациях из различных 
научных областей и качественных сегментов. В вошедших в выборку для исследования вузах наблюдается рост 
научной кооперации как между отдельными учеными, так и между организациями. Число работ в соавторстве 
с представителями российских организаций выше, чем с представителями организаций зарубежных, однако доля 
таких работ в общем массиве публикаций стремительно снижается. В сегменте публикаций высокого качества 
вузы взаимодействуют чаще, чем в сегменте публикаций более низкого качества. При этом для взаимодействий 
в высококачественном сегменте характерно сотрудничество с зарубежными организациями, а в сегменте публика-
ций более низкого качества –  с организациями российскими. Наибольшая доля научного сотрудничества выявлена 
в области физических наук, а наименьшая –  в области наук социальных. Ограничением представленной работы 
является использование в ней данных, не в полной мере отражающих взаимодействие между организациями.
Ключевые слова: научное взаимодействие, кооперация университетов, дисциплинарная специфика, соавторство, 
российские университеты, библиометрия.
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Abstract. The paper studies the dynamics of scientific collaborations in leading Russian universities during 2010–2018. 
The author analyzes both individual and inter-organizational collaboration. Understanding how scientific cooperation is 
organized, its disciplinary specifics and qualitative differences provides important information for organizing scientific 
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activities in universities. Based on bibliometric data we analyze changes in the number of authors and affiliated orga-
nizations according to publications from various scientific fields and quality segments. The sampling of the universi-
ties shows the growth of scientific collaboration both among individual scientists and among organizations. The number 
of works co-authored with Russian organizations is higher than with foreign ones, but the share of such works is rapid-
ly decreasing. In the segment of high quality publications, universities collaborate more often than in the lower quali-
ty segment. At the same time, in the high quality segment universities more often collaborate with foreign institutions, 
whereas in the lower quality segment –  with Russian organizations. The highest share of scientific collaboration is ob-
served in physical sciences, the lowest –  in social sciences. The analysis is limited by the data, which do not represent 
all collaborations between scientists.
Keywords: scientific collaboration, university cooperation, disciplinary specifics, co-authorship, Russian universities, 
bibliometrics.
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Введение
Взаимодействие ученых –  общепринятая 

практика, обусловленная, в первую очередь, не-
обходимостью коллективного решения сложных 
исследовательских задач. Кооперация между уче-
ными зачастую инициируется схожестью научных 
интересов и может выходить далеко за пределы 
одной организации [1]. Исследование причин и по-
следствий взаимодействия между учеными ста-
новится все более актуальной задачей, посколь-
ку научная кооперация имеет как выгоды, так 
и издержки.

В последнее десятилетие в России было за-
пущено несколько крупных государственных 
проектов, направленных на реформирование 
системы высшего образования. Целью данных 
проектов является как повышение качества выс-
шего образования, так и стимулирование на-
учно-исследовательской деятельности в вузах. 
Проект 220, цель которого –  привлечение веду-
щих зарубежных ученых в высшие учебные за-
ведения1, создание нового исследовательского 
центра (Сколковского института науки и техно-
логий), запуск программы поддержки группы 
российских вузов –  Проекта 5-1002 оказали значи-
тельное совокупное воздействие на научную де-
ятельность и публикационную активность вузов. 
Наблюдаемый результат проводимых реформ –  
рост числа публикаций, в том числе числа пуб-
ликаций на одного ученого [2, 3].

Однако эффекты данных программ могут вы-
ражаться не только в формальном росте публика-
ционных индикаторов. Необходимость достиже-
ния ключевых показателей вынуждает как вузы 

1 См.: О программе «Мегагранты» // Министерство науки и 
высшего образования Российской Федерации : официальный сайт. 
URL: http://p220.ru/about/ (дата обращения: 01.06.2020).

2 См.: Проект 5-100 // Министерство науки и высшего об-
разования Российской Федерации : официальный сайт. URL: 
https://5top100.ru/ (дата обращения: 01.06.2020).

в целом, так и отдельных ученых менять свои по-
веденческие стратегии в сторону увеличения чис-
ла публикаций [4]. Вопрос, насколько новые моде-
ли поведения позволят улучшить качество науч-
ных исследований, остается открытым.

В настоящее время в большинстве россий-
ских вузов вводится система эффективного кон-
тракта, регулирующая трудовые отношения меж-
ду работником и работодателем 3. Данная система 
напрямую затрагивает организацию деятельнос-
ти сотрудников вузов, в том числе научную. В ос-
нове эффективного контракта обозначены положе-
ния, стимулирующие сотрудников повышать лич-
ную эффективность. Такой персонализированный 
подход может привести к снижению научной ко-
операции, поскольку показатели эффективности 
в расчете на одного человека меньше, если одна 
работа выполнена группой ученых.

В условиях постоянного реформирования ор-
ганизации деятельности ученых, внедрения но-
вых правил оценки ее эффективности важно по-
нимать плюсы и минусы научной кооперации, 
знать, как она устроена в российских вузах и что 
характерно для взаимодействий в различных ка-
чественных публикационных сегментах и науч-
ных дисциплинах.

В представленной работе исследуется дина-
мика научного взаимодействия группы россий-
ских вузов. Динамика научного сотрудничества 
рассматривается как на индивидуальном уровне, 
так и на уровне вуза. На индивидуальном уровне 
проанализировано изменение числа работ с одним 
автором и их процентной доли от общего числа 

 3 См.: Распоряжение Правительства РФ от 26 ноября .2012 го-
да № 2190-р «Об утверждении Программы поэтапного совершен-
ствования системы оплаты труда в государственных (муниципаль-
ных) учреждениях на 2012–2018 годы» (в редакции от 14 сентября 
2015 года) // Правительство Российской Федерации : официаль-
ный сайт. URL: http://government.ru/docs/5579/ (дата обращения: 
01.06.2020).
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публикаций. На уровне вуза проанализирована 
динамика публикаций, написанных в соавторстве 
с представителями других организаций. Кроме 
этого описываются дисциплинарные и качествен-
ные различия кооперации в разных научных дис-
циплинах и качественных сегментах. Результаты 
данной работы позволяют понять, как устроено 
научное взаимодействие в российских вузах, вы-
явить его тенденции и определить направления 
регулирования.

Научная кооперация: тенденции 
и особенности

В последние десятилетия в мире наблюдается 
рост научного взаимодействия, при этом сотруд-
ничество между учеными возрастает как на инди-
видуальном уровне, так и на уровне стран и ин-
ститутов [5, 6]. Выделяется несколько причин 
роста научного сотрудничества: кооперация по-
зволяет получить доступ к знаниям и технологи-
ям [7], возрастают сложность науки и многоза-
дачность исследований [8, 9], а также появляется 
возможность получения финансовых выгод [10].

К издержкам научного взаимодействия мож-
но отнести расходы на организацию коммуни-
кации и координации деятельности ученых [11] 
и так называемую проблему «бесплатного проезд-
ного» (ситуацию, когда вклад некоторых ученых 
в совместную работу минимален или его вообще 
нет) [12]. Еще одним недостатком научной коопе-
рации является снижение формальной индивиду-
альной продуктивности [13].

Выгоды от научного сотрудничества весьма 
значительны и для самих ученых, и для эконо-
мики страны в целом. Так, научное сотрудничес-
тво стимулирует активность в написании заявок 
на грант и, соответственно, вероятность их полу-
чения [14]. Выявлена положительная корреляция 
между числом соавторов и цитируемостью публи-
каций [15, 16], однако стоит учитывать, что отчас-
ти эта зависимость обусловлена самоцитируемос-
тью: на совместно написанную работу впослед-
ствии ссылается каждый ее соавтор [13]. Кроме 
того, научное сотрудничество позволяет участво-
вать в более широких исследовательских проек-
тах, получать доступ к финансированию и, конеч-
но, повышать уровень личной компетентности 
ученого, что положительно сказывается на ко-
личестве и качестве его публикаций [17]. Знания 
и технологии, в свою очередь, являются основным 
фактором экономического роста [18].

Выделяют несколько типов научного сотруд-
ничества. Например, по принадлежности ученого 

к организации или стране (сотрудничество внут-
ри одной организации или между организация-
ми, внутристрановое и межстрановое сотруд-
ничество), по числу соавторов (до трех, от трех 
до десяти, больше десяти). Взаимодействия между 
учеными в различных дисциплинах также имеет 
свои особенности [19]. Выделяют взаимодействие 
в рамках одной научной дисциплины и междис-
циплинарное сотрудничество.

Разные типы сотрудничества тоже имеют 
и свои издержки, и свои выгоды. Так, выгоды 
от сотрудничества представителей разных науч-
ных сфер или разных научных департаментов вы-
ше, поскольку это способствует расширению зна-
ний, появлению новых научных дисциплин [19]. 
Международное взаимодействие повышает «ви-
димость» научной работы и ее цитируемость [16]. 
Издержки сотрудничества меньше, если ученые 
взаимодействуют внутри одного вуза [13], и по-
вышаются при проведении междисциплинарных 
исследований [11].

Научное сотрудничество изучается как с по-
мощью библиографических данных о публика-
циях, так и с помощью опроса ученых и анали-
за их резюме.

Для России характерна своя специфика науч-
ной коммуникации, что обусловлено нескольки-
ми факторами: невысокой мобильностью научных 
сотрудников [20]; наличием одновременно двух 
крупных научно-образовательных структур –  ис-
следовательских университетов и институтов 
Российской академии наук (РАН); внедрением ря-
да государственных мер, направленных на повы-
шение эффективности отечественной науки.

Взаимодействие российских вузов с инсти-
тутами РАН в последние годы интенсифици-
ровалось на фоне запуска Проекта 5-100 [4, 21, 
22]. Однако большинство российских высоко-
цитируемых публикаций –  результат соавтор-
ства с исследователями из зарубежных организа-
ций [23]. В работе [3] показано, что Проект 5-100 
с его требованиями к публикационной актив-
ности способствовал росту научной кооперации 
в вузах-участниках.

Таким образом, в условиях общемировой ин-
тенсификации научного взаимодействия, исто-
рически невысоких темпов академической мо-
бильности в нашей стране, внедрения государ-
ственных мер, направленных на стимулирование 
публикационной активности и роста личной про-
дуктивности ученого, актуальными остаются сле-
дующие вопросы: как устроена научная коопера-
ция в России; с кем взаимодействуют российские 
вузы; какова дисциплинарная специфика этого 
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взаимодействия и какое взаимодействие харак-
терно для публикаций высокого качества.

Данные и методы исследования

Для анализа были использованы данные 
о публикациях 30 российских вузов 4, проин-
дексированные в библиографической базе Web 
of Science в 2010–2018 годах (тип публикаций –  
articles&reviews, индексы SCI и SSCI). В выборку 
были включены ведущие российские вузы с точ-
ки зрения числа публикаций в WoS, больше по-
ловины из них –  участники Проекта 5-100 первой 
или второй волны.

Для описания взаимодействия ученых ис-
пользовались следующие параметры:

– число работ, написанных одним автором;
– их доля от общего числа публикаций.
А также параметры, отражающие сотрудни-

чество между организациями:
– доля публикаций с одной аффилиацией для 

одного автора;
– число публикаций с одним автором и 1–4 аф -

филиациями;
– число публикаций, написанных в соавтор-

стве с представителями российских организаций, 
институтов Российской академии наук (РАН) и за-
рубежных организаций.

Динамика публикаций, написанных в соав-
торстве с представителями других российских 

 4 Дальневосточный федеральный университет (ДВФУ), 
НИУ «Высшая школа экономики» (ВШЭ), Казанский федераль-
ный университет (КФУ), Московский физико-технический инсти-
тут (МФТИ), Национальный исследовательский технологический 
университет (МИСИС), Национальный исследовательский Томский 
государственный университет (ТГУ), Национальный исследователь-
ский Томский политехнический университет (ТПУ), Национальный 
исследовательский ядерный университет (МИФИ), Нижегородский 
государственный университет имени Н. И. Лобачевского (ННГУ), 
Новосибирский национальный исследовательский государствен-
ный университет (НГУ), Самарский государственный аэрокос-
мический университет имени академика С. П. Королева (СГАУ), 
Санкт-Петербургский государственный политехнический уни-
верситет (СПбГПУ), Санкт-Петербургский государственный элек-
тротехнический университет (ЛЭТИ), Санкт-Петербургский на-
циональный исследовательский университет информационных 
технологий, механики и оптики (ИТМО), Уральский федераль-
ный университет (УрФУ). Балтийский федеральный универси-
тет (БФУ), Северо-Восточный федеральный университет (СВФУ), 
Российский университет дружбы народов (РУДН), Сибирский фе-
деральный университет (СФУ), Тюменский государственный уни-
верситет (ТюмГУ), Южно-Уральский государственный универси-
тет (ЮУГУ), Московский авиационный институт (МАИ), Пермский 
национальный исследовательский политехнический универси-
тет (ПГТУ), Саратовский государственный университет (СГУ), 
Южный федеральный университет (ЮФУ), Московский государ-
ственный технический университет (МГТУ), Воронежский го-
сударственный университет (ВГУ), Уфимский государственный 
авиационный технический университет (УГАТУ), Московский 
государственный университет имени Ломоносова (МГУ), Санкт-
Петербургский государственный университет (СпбГУ).

организаций и институтов РАН, характеризует 
внутрироссийское взаимодействие включенных 
в нашу выборку вузов, а динамика совместных 
публикаций с сотрудниками зарубежных органи-
заций –  международное. В данной работе мы рас-
сматриваем отдельно взаимодействие с института-
ми РАН и с другими российскими организациями.

Особенностью российской научной сис-
темы является диверсификация научного зна-
ния в различных организационных структу-
рах. Так, наряду с исследовательскими универ-
ситетами, которые значительно ориентированы 
на преподавание, существует большое количес-
тво институтов (свыше 650), координируемых 
Российской академией наук. Институты РАН от-
личаются от вузов большей направленностью 
на исследовательскую деятельность и обеспечи-
вают наибольшее количество публикаций высо-
кого уровня [21]. Понятие «другие российские 
организации» обозначает все российские орга-
низации, кроме институтов РАН. В большин-
стве своем это высшие учебные заведения и ин-
ституты, не подведомственные Академии наук, 
а также некоторые коммерческие предприятия.

В табл. 1 представлена динамика изменения 
числа публикаций 30 включенных в нашу выборку 
вузов и других организаций за период с 2010 го-
да по 2018 год включительно. Как в России, так 
и в мире в целом наблюдается устойчивый рост 
числа научных публикаций. В 2014 и 2015 го-
дах темпы прироста публикаций вузов, вошед-
ших в нашу выборку, значительно опережали об-
щероссийские и общемировые показатели, одна-
ко с 2016 года рост числа публикаций замедлился. 
Тем не менее разрыв в показателе числа опублико-
ванных работ вузами из нашей выборки и инсти-
тутами РАН значительно сократился. В 2010 году 
институты РАН опубликовали работ в два раза 
больше, чем 30 включенных в нашу выборку ву-
зов; в 2018 году показатель рассматриваемых ву-
зов приблизился к показателю институтов РАН. 
Таким образом, в последние годы ведущие вузы 
России значительно интенсифицировали свою 
публикационную активность. Во многом данная 
тенденция может быть объяснена тем, что боль-
шинство включенных в нашу выборку вузов вхо-
дят в число участников Проекта 5-100, одним 
из ключевых показателей которого является чис-
ло публикаций.

В данной работе научное взаимодействие 
в вузах исследуется с помощью анализа пуб-
ликаций. Динамика изменения числа авторов 
в публикации является наиболее простым па-
раметром, характеризующим темпы научного 
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Таблица 1
Динамика изменения числа публикаций в вошедших в выборку для исследования 

вузах, в других российских организациях и в мире в целом, абс.
Table 1

Dynamics of the publications number in the sampled universities, in 
other organizations, and in the world in general

Показатель 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Совокупное количество пуб-
ликаций в 30 вузах нашей 
выборки

8 261 8 873
(7,41)*

9 906
(11,64)

11 151
(12,57)

13 709
(22,94)

17 417
(27,05)

17 016
(–2,30)

18 959
(11,42)

19 750
(4,17)

Совокупное количество пуб-
ликаций в институтах РАН 16 379 17 038

(4,02)
16 437
(–3,53)

17 388
(5,79)

17 563
(1,01)

19 620
(11,71)

20 391
(3,93)

21 056
(3,26)

22 660
(0,94)

Совокупное количество пуб-
ликаций в других российских 
организациях**

3 494 3 580
(2,46)

3 514
(–1,84)

3 973
(13,06)

4 197
(5,64)

5 170
(23,18)

5 151
(–0,37)

3 147
(–38,91)

6 060
(6,78)

Совокупное количество 
публикаций в иностранных 
организациях***

6 045 6 060
(0,25)

6 725
(10,97)

7 442
(10,66)

8 130
(9,24)

9 492
(16,75)

9 533
(0,43)

7 588
(–20,40)

11 810
(2,42)

Всего публикаций в России 27 400 28 938
(5,61)

28 210
(–2,52)

29 645
(5,09)

30 719
(3,62)

34 915
(13,66)

36 499
(4,54)

38 129
(4,47)

40 317
(5,74)

Всего публикаций в мире 1 185 521 1 264 768
(6,68)

1 333 365
(5,42)

1 408 889
(5,66)

1 454 060
(3,21)

1 509 535
(3,82)

1 568 918
(3,93)

1 614 104
(2,88)

1 732 462
(7,33)

   *В скобках здесь и далее в таблице указан темп прироста, %.
 **Учитываются публикации, в которых есть аффилиация хотя бы одной организации из указанной в строках таблицы группы. 

Строки допускают пересечения.
***Университеты и организации, которые имеют совместные публикации с 30 вузами из нашей выборки или с институтами РАН.
   *The percentage of growth rates is given in brackets.
 **Here, the publications are considered that have an affiliation of at least one organization of the group specified in the table lines (the lines 

may possibly overlay).
***Universities and organizations that have co-publications with the 30 sampled universities or with the Russian Academy of Sciences.
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взаимодействия. В табл. 2 для общего количес-
тва публикаций и для различных научных обла-
стей представлена динамика среднего, медианно-
го и модального значений числа авторов в пуб-
ликации. В анализируемый период в вошедших 
в нашу выборку вузах наблюдался рост средне-
го числа авторов на статью. Стоит отметить, что 
этот показатель очень чувствителен к выбросам. 
Так, в 2012 году среднее число авторов на статью 
составляло 75,04, а в физических науках –  100,71. 
Очевидно, что для большинства публикаций та-
кие показатели нереалистичны. Полученные зна-
чения объясняются наличием в выборке работ 
с 5 000 авторами, выполненных в рамках круп-
ных международных проектов по изучению фи-
зики элементарных частиц и других крупных за-
дач. По этой же причине наибольшее среднее чис-
ло авторов на статью наблюдается в физических 
дисциплинах. Наименьшее число авторов –  в пу-
бликациях по гуманитарным и социальным дис-
циплинам. Также во всех научных областях вы-
явлен рост медианного и модального значений 
числа авторов на статью, однако их абсолютные 

значения гораздо ниже среднего арифметическо-
го. В 2018 году в общей выборке публикаций наи-
более часто встречаются работы с тремя автора-
ми, а половина всех работ имеет меньше 4 авторов.

Для анализа дисциплинарной специфики на-
учного взаимодействия нами была рассмотрена 
динамика числа совместных публикаций с дру-
гими российскими организациями в различных 
научных областях. Использовалась классифика-
ция научных областей в Web of Science: Arts & 
Humanities, Life Sciences & Biomedicine, Physical 
Sciences, Social Sciences, Technology 5.

Чаще всего публикации включенных в нашу вы-
борку вузов имеют физическую тематику (табл. 3), 
причем перевес значительный. Также отметим, что 
за наблюдаемый период значительно возросло чис-
ло публикаций из блока наук об обществе (Social 
Science). В последний анализируемый год темпы 
прироста числа публикаций сократились во всех 
научных областях. Доминирование публикаций 

5 См.: Web of Science Core Collection Help // Index of. URL: 
https://images.webofknowledge.com/images/help/WOS/hp_research_
areas_easca.html (дата обращения: 01.06.2020). 
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Таблица 2
Динамика показателей числа авторов на публикацию в 30 вузах нашей выборки

Table 2
Average number of authors per publication in the 30 sampled universities over the years

Когорта публикаций Показатель 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Все публикации
Среднее
Медиана

Мода

23,70
4
3

47,54
4
2

75,04
4
3

52,11
4
2

43,73
4
3

40,65
4
2

48,46
4
3

48,55
4
3

51,64
5
3

Tech
Среднее
Медиана

Мода

38,57
4
2

9,27
4
3

11,47
4
3

9,81
4
3

10,95
4
3

8,13
4
3

8,07
4
3

18,12
5
3

15,56
5
4

Physics
Среднее
Медиана

Мода

21,18
3
3

61,99
4
2

100,71
4
2

70,62
4
2

58,71
4
3

56,17
4
2

68,13
4
3

62,16
4
3

68,94
5
3

Life
Среднее
Медиана

Мода

4,92
4
3

5,09
4
4

5,80
4
3

5,24
4
4

6,05
5
3

6,92
5
4

7,22
5
3

10,36
5
3

11,12
5
4

Social
Среднее
Медиана

Мода

2,89
2
1

3,29
2
1

2,58
2
1

2,49
2
1

2,81
2
1

3,51
2
2

3,46
2
2

3,59
3
2

4,47
3
3

Arts & Humanities
Среднее
Медиана

Мода

1,19
1
1

1,19
1
1

1,19
1
1

1,48
1
1

1,25
1
1

1,45
1
1

1,64
1
1

1,88
1
1

2,44
2
1

Таблица 3.
Динамика изменения числа публикаций по научным областям, абс.

Table 3.
Dynamics of the number of publications by research fi elds (the 

percentage of growth rates given in brackets)
Научная область 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Technology 1 743 1 954
(12,11)*

2 137
(9,37)

2 667
(24,80)

3 454
(29,51)

4 641
(34,37)

4 641
(0,00)

5 960
(28,42)

6 220
(4,36)

Physical Sciences 6 023 6 493
(7,80)

7 101
(9,36)

7 829
(10,25)

9 509
(21,46)

11 752
(23,59)

10 683
(–9,10)

12 908
(20,83)

13 385
(3,70)

Life Sciences & Biomedicine 1 332 1 331
(–0,08)

1 607
(20,44)

1 928
(19,98)

2 346
(21,68)

3 224
(37,43)

2 706
(–16,07)

3 289
(21,54)

3 517
(6,93)

Social Sciences 150 172
(14,67)

305
(77,33)

267
(–12,46)

395
(47,94)

467
(18,23)

637
(36,40)

620
(–2,67)

591
(–4,28)

Arts & Humanities 109 72
(–33,94)

118
(63,89)

81
(–31,36)

151
(86,42)

220
(45,70)

236
(7,27)

51
(–78,39)

32
(–37,25)

*В скобках здесь и далее в таблице указан темп прироста, %.
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естественнонаучной тематики обусловлено исполь-
зуемой нами базой данных (Web of Science, индексы 
SCI и SSCI, тип articles&reviews). Эта база данных 
содержит сведения о публикациях больше естес-
твеннонаучного профиля, а не социального и гу-
манитарного [24]. В дальнейшем анализе мы ис-
ключили область Arts & Humanities из рассмотре-
ния как нерепрезентативную для нашей выборки.

Для ответа на вопрос, отличаются ли пат-
терны взаимодействия ученых в разных качест-

венных сегментах, были рассмотрены динамика 
количества авторов и их аффилиаций в публика-
циях первого (Q1) и четвертого (Q4) квартилей. 
Данные о журнальных квартилях, в которых бы-
ли опубликованы работы, были взяты из InCites 6. 
Согласно описанию в InCites 25 % публикаций, 
имеющих наибольший процент цитирований, 

6 См.: InCites Journal Citation Reports Help. URL: http://
help.prod-incites.com/incitesLiveJCR/JCRGroup/jcrJournalProfile/
jcrJournalProfileRank.html (дата обращения: 01.06.2020).
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Рис. 1. Динамика изменения количества одноавторных работ (а) и их доли в общем числе публикаций (б)
Fig. 1. The number and share of solo publications in dynamics

а б

Рис. 2. Динамика изменения общего количества одноавторных работ (а) и ее ранжирование по научным 
областям (б)

Fig. 2. The number and share of solo publications in dynamics by research fields

– Physics,     … Tech,      – –  - Life,      …×… Social
а б
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находятся в высшем квартиле (квартиле Q1). 
Данный способ учета качества является небезос-
новательным, поскольку показывает востребован-
ность журнала, его признание научным сообщес-
твом, что отражается в количестве ссылок на ста-
тьи из этого журнала. К недостаткам данного 
способа учета качества публикаций можно отнес-
ти неравномерное представительство различных 
научных дисциплин в журналах Q1 [25], а также 
игнорирование ссылок на публикации в негатив-
ном ключе, что увеличивает цитируемость пуб-
ликации, однако отнюдь не говорит о ее качестве.

Результаты

Взаимодействие на индивидуальном уровне
Основными субъектами научной деятель-

ности являются ученые, поэтому для начала бы-
ла рассмотрена динамика кооперации между от-
дельными представителями научного сообщества 

без учета типа их взаимодействия –  в масштабах 
одной организации или в масштабах нескольких.

В нашей выборке до 2018 года наблюдал-
ся рост числа работ с одним автором; в 2018 го-
ду число таких работ сократилось незначитель-
но (рис. 1). При этом доля работ с одним автором 
в общем числе публикаций снижалась на про-
тяжении всего рассматриваемого периода. Если 
в 2010 году 14,6 % всех работ были написаны од-
ним автором, то в 2018 году доля одноавторных 
работ снизилась в два раза, до 6,8 %.

Поскольку производство знаний в различ-
ных областях науки имеет свои издержки, целе-
сообразно предположить, что кооперация меж-
ду учеными тоже может иметь различия в зави-
симости от дисциплины. На рис. 2 представлена 
динамика изменения по годам числа работ с од-
ним автором и их доли в общем числе публика-
ций в различных научных областях. Наибольшее 
число одноавторных работ –  в физических науках. 
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Таблица 4
Доля многоавторных работ в массивах научных публикаций, %

Table 4
Share of multi-authored publications in various research fi elds, %

Массив публикаций 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Все научные области
11 авторов и больше 5,42 6,57 7,81 7,85 7,62 7,84 14,60 10,13 10,85

Technology
9 авторов и больше 6,31 6,14 5,24 7,09 8,08 7,00 7,99 11,11 12,25

Physical Sciences
11 авторов и больше 5,48 7,25 9,35 8,98 8,22 8,22 9,23 10,33 10,95

Life Sciences & Biomedicine
10 авторов и больше 6,91 8,11 7,59 8,45 10,57 12,41 14,89 15,66 17,94

Social Sciences
7 авторов и больше 8,67 9,88 4,92 3,37 7,09 11,13 10,83 9,68 12,52

Arts & Humanities
3 автора и больше 2,75 4,17 2,54 9,88 4,64 5,91 8,90 17,65 31,25

Примечание. Число авторов, при котором публикация является многоавторной, определялось исходя из анализа функции распреде-
ления числа публикаций по числу авторов, приведенной в Приложении.

Note. The number of authors, where the publication is multi-authored, was calculated after analysing the distribution function of the number 
of publications by the number of authors (in the Appendix).

Managing the research process

В остальных дисциплинах наблюдается постепен-
ное увеличение числа работ, написанных без со-
авторов. Процентная доля работ с одним автором 
в общем массиве публикаций варьируется в зави-
симости от научной области, но во всех областях 
снижается. Чаще всего работы с одним автором 
имеют социальную тематику.

Важной проблемой оценки научного взаи-
модействия является определение вклада авто-
ра в создание работы. Чем больше у публикации 
авторов, тем сложнее определить вклад каждого 
из них. Работа с большим числом соавторов –  это 
особый тип сотрудничества, где вклад каждого ав-
тора предполагается минимальным, если исходить 
из равномерного распределения работы между со-
авторами. С одной стороны, многоавторные ра-
боты являются для ученого непривлекательными 
с точки зрения показателей его личной эффектив-
ности. Однако, с другой стороны, работы с боль-
шим числом авторов и аффилиаций зачастую пуб-
ликуются в журналах с высоким импакт-факто-
ром и имеют высокую цитируемость [26].

Применительно к вузам нашей выборки мы 
рассмотрели долю многоавторных работ как 
в общем числе всех публикаций, так и в раз-
ных научных областях (см. табл. 3). Порог чис-
ла авторов, при котором работа считается мно-
гоавторной, устанавливался с помощью функ-
ции распределения числа публикаций по числу 
авторов. В Приложении показано, что 90 % всех 
публикаций включенных в нашу выборку вузов 

написаны в соавторстве, при этом число соавто-
ров –  10 и меньше. Поскольку каждая научная дис-
циплина имеет свою культуру научного сотруд-
ничества, обусловленную спецификой научных 
задач, для каждой научной области порог много-
авторных работ определялся отдельно. Например, 
для работ технической тематики он составил 9 ав-
торов, для работ физической тематики –  11 авто-
ров (табл. 4). В наблюдаемый период процентная 
доля работ с 11 авторами и больше увеличилась 
в два раза –  с 5,42 до 10,85 %. Наибольшая до-
ля таких работ наблюдается в биомедицинских 
дисциплинах (31 % в 2010 году, 49 % в 2018 го-
ду), наименьший –  в гуманитарных дисциплинах. 
Высокая процентная доля многоавторных работ 
в гуманитарных дисциплинах в последние два го-
да наблюдения не является репрезентативной, по-
скольку в эти годы общее число публикаций гума-
нитарной тематики предельно низкое (см. табл. 3). 
Во всех дисциплинах доля многоавторных работ 
в наблюдаемый период увеличилась, что свиде-
тельствует о росте научного сотрудничества в ву-
зах на индивидуальном уровне.

Таким образом, несмотря на рост числа 
публикаций с одним автором, их доля в общем 
rоличестве публикаций снижалась на протяже-
нии всего анализируемого периода. При этом 
также увеличивается доля публикаций с боль-
шим числом авторов. Наблюдаемые результа-
ты свидетельствуют о том, что в последние го-
ды ученые из включенных в нашу выборку вузов 
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Рис. 3. Ранжированная по годам наблюдения 
процентная доля публикаций с одной 

аффилиацией во всем массиве научных 
публикаций

Fig. 3. Share of publications with one affiliation

– Physics,     … Tech,     - –  - Life,     …×… Social

Рис. 4. Ранжированная по годам наблюдения 
процентная доля публикаций с одной 

аффилиацией в научных областях Physics, Tech, 
Life, Social

Fig. 4. Share of publications with single affiliation by 
research fields
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интенсифицировали научное взаимодействие. Для 
ответа на вопрос, стали ли ученые больше взаимо-
действовать внутри одного вуза или рост обуслов-
лен кооперацией с другими научными организа-
циями, мы рассмотрим, как изменилось научное 
взаимодействие на макроуровне.

Кооперация на уровне вузов
Динамика научного взаимодействия
Наглядным способом оценки взаимодействия 

вузов является анализ публикаций, подготовлен-
ных при участии нескольких организаций. Число 
организаций-участников равно числу аффилиа-
ций, указанных в публикации. Доля работ с еди-
ничной аффилиацией снижается на протяжении 
всего рассматриваемого нами периода (рис. 3): ес-
ли в 2010 году около 40 % всех публикаций име-
ли аффилиацию одного вуза, то в 2018 году доля 
таких публикаций сократилась до 17 %. То есть 
за анализируемый период включенные в выборку 
вузы увеличили кооперацию с другими организа-
циями на 18 %. О том, какие это организации, бу-
дет сказано ниже.

Данная тенденция наблюдается во всех на-
учных областях: процент работ с единичной аф-
филиацией снижается (рис. 4). Чаще всего одну 
аффилиацию имеют ученые в социальных нау-
ках, реже –  в физических и биомедицинских дис-
циплинах. Исследования в области физических 
наук и биомедицины зачастую требуют исполь-
зования дорогостоящего оборудования и матери-
алов для экспериментов. Высокая кооперация уче-
ных в данных областях способствует снижению 
издержек.

Одноавторные работы являются наглядным 
и достаточно простым инструментом исследова-
ния особой формы взаимодействия между органи-
зациями, когда один человек работает в несколь-
ких организациях. Это взаимодействие может 
быть двух видов: позитивным, когда высокопро-
дуктивный ученый работает в нескольких орга-
низациях, и трансфер знаний и технологий меж-
ду ними осуществляется через этого человека; 
или же негативным, когда один ученый де фак-
то выполняет работы на базе одной организации, 
а аффилиация другой ставится за финансовое воз-
награждение. В этом случае трансфера знаний 
не происходит. Разграничить эти два вида взаи-
модействия исходя из наших данных не представ-
ляется возможным.

На рис. 5 показано, как изменилось число аф-
филиаций у одного ученого. С 2015 года число ав-
торов, имеющих одну аффилиацию, резко снижа-
ется. В течение всего рассматриваемого перио-
да наблюдается рост публикаций, где один автор 
имеет 2 и 3 аффилиации.

Таким образом, мы видим, что сотрудники 
российских университетов все чаще взаимодей-
ствуют с учеными из других организаций.

Далее мы рассмотрим, с какими организация-
ми чаще всего взаимодействуют ученые из вклю-
ченных в нашу выборку российских вузов.

Взаимодействие по типу организации
В данной работе мы рассматриваем три ти-

па организаций: российские организации, зару-
бежные организации и институты Российской 
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Рис. 5. Ранжированное по годам наблюдения 
число одноавторных работ с 1–4 аффилиациями 

во всем массиве научных публикаций
Fig. 5. Number of publications with one author and 

1–4 affiliations

– публикации в соавторстве с сотрудниками других российских организаций
- –  - публикации в соавторстве с представителями зарубежных организаций

…×… публикации в соавторстве с сотрудниками институтов РАН

Рис. 6. Динамика взаимодействия включенных в выборку вузов с другими организациями:
а –  абсолютное число совместных публикаций;

б –  процентная доля совместных публикаций в общем массиве публикаций
Fig. 6. Dynamics of collaboration of the sampled universities with other organizations: the number and the 

percentage of co-publications

а б
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академии наук. Включенные в нашу выборку ву-
зы чаще взаимодействуют с другими российскими 
организациями, чем с организациями зарубежны-
ми и институтами РАН. Однако доля публикаций, 
написанных в соавторстве с представителями дру-
гих российских организаций, в последние годы 
стремительно снижается (рис. 6), хотя до 2015 го-
да включительно она возрастала. Число публика-
ций в соавторстве с представителями зарубежных 
организаций увеличивалось в течение всего рас-
сматриваемого периода, экспоненциальный рост 
наблюдается с 2013 года. Доля публикаций в соав-
торстве с сотрудниками институтов РАН практи-
чески не изменилась, доля публикаций в соавтор-
стве с представителями зарубежных организаций 

стала расти с 2015 года. В последние два года про-
центные доли совместных публикаций всех трех 
типов стали примерно одинаковыми.

Взаимодействие по научным областям
Как отмечалось выше, наибольшее количес-

тво многоавторных работ у сотрудников рассмат-
риваемых нами вузов наблюдалось в биомедицин-
ских и физических дисциплинах. На уровне орга-
низаций вузы тоже чаще всего взаимодействуют 
в физических дисциплинах, чего нельзя сказать 
о работах в области биомедицины. Абсолютное 
число и процентная доля биомедицинских пуб-
ликаций, написанных в соавторстве с предста-
вителями других российских организаций и за-
рубежных организаций, у анализируемых вузов 
остаются невысокими. Исходя из этого можно 
предположить, что для биомедицинской сферы 
характерно сотрудничество между учеными од-
ной организации или же сотрудничество груп-
пы ученых из одного вуза с группой ученых 
из другого.

На рис. 7–9 представлена динамика взаи-
модействия включенных в нашу выборку вузов 
с другими российскими организациями, с зару-
бежными организациями и с институтами РАН.

За анализируемый период (2010–2018 годы) 
темпы взаимодействия всех 30 вузов с другими 
российскими организациями в рассматриваемых 
областях практически не изменились (см. рис. 7). 
Наибольшее число совместных с российскими ор-
ганизациями публикаций –  в области физических 
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– Physics,     … Tech,     - –  - Life,     …×… Social

Рис. 7. Ранжированная по годам наблюдения динамика взаимодействия представленных в выборке 
вузов с другими российскими организациями (кроме институтов РАН): а –  абсолютное число совместных 

публикаций; б –  процентная доля совместных публикаций в общем массиве публикаций
Fig. 7. Dynamics of collaboration of the sampled universities with Russian organizations (beyond Russian 

Academy of Sciences): the number and the percentage of co-publications

а

а

б

б

– Physics,     … Tech,     - –  - Life,     …×… Social

Рис. 8. Ранжированная по годам наблюдения динамика взаимодействия представленных в выборке 
вузов с иностранными организациями: а –  абсолютное число совместных публикаций; б –  процентная 

доля совместных публикаций в общем массиве публикаций
Fig. 8. Dynamics of collaboration of the sampled universities with foreign organizations: the number and the 

percentage of co-publications
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наук, наименьшее –  в области биомедицины. При 
этом доля биомедицинских работ, написанных 
в соавторстве с представителями других россий-
ских организаций, выше, чем доля работ социаль-
ных тематик.

С 2013 года входящие в нашу выборку вузы 
интенсифицировали взаимодействие с зарубеж-
ными организациями. Число публикаций с иност-
ранными соавторами увеличилось во всех науч-
ных областях. Особенно интенсивное междуна-
родное сотрудничество наблюдается в области 
физики. До 2015 года 80 % публикаций в облас-
ти физики имели иностранного соавтора. В пос-
ледние годы доля таких публикаций снизилась 
до 60 % (см. рис. 8).

Чаще всего рассматриваемые нами вузы 
взаимодействуют с научными организациями 
из Германии, Франции и США. В отношении со-
циальных и гуманитарных дисциплин расклад 
несколько иной: их представители взаимодейству-
ют в основном с коллегами из США, Германии, 
Англии, Италии.

Темпы взаимодействия включенных в нашу 
выборку вузов с институтами РАН во всех науч-
ных областях не изменились. Общее число публи-
каций, написанных в соавторстве с сотрудниками 
институтов РАН, увеличилось в области физичес-
ких, технических и биомедицинских наук, однако 
доля таких работ в общем числе публикаций прак-
тически не изменилась (см. рис. 9).
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а

а

б

б

– Physics,     … Tech,     - –  - Life,     …×… Social

Рис. 9. Ранжированная по годам наблюдения динамика взаимодействия представленных в выборке 
вузов с институтами РАН: а –  абсолютное число совместных публикаций; б –  процентная доля 

совместных публикаций в общем массиве публикаций
Fig. 9. Dynamics of collaboration of the sampled universities with the Russian Academy of Sciences: 

the number (a) and the percentage (б) of co-publications

Рис. 10. Ранжированная по годам наблюдения динамика изменения количества одноавторных работ 
в журналах квартилей Q1 и Q4: а –  абсолютный показатель; б –  процентная доля в общем массиве 

публикаций
Fig. 10. Dynamics of solo publications in Q1 and Q4 segments: number and percentage
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В период с 2010 года по 2018 год частота вза-
имодействия включенных в выборку вузов с ор-
ганизациями рассматриваемых типов измени-
лась. Если в начале этого периода вузы чаще 
взаимодействовали с другими российскими ор-
ганизациями, реже –  с организациями зарубежны-
ми, то в 2018 году соотношение публикаций в со-
авторстве с представителями других российских 
организаций, зарубежных организаций и инсти-
тутов РАН стало примерно одинаковым. По на-
учным областям структура взаимодействия с дру-
гими организациями существенно не изменилась.

Взаимодействие ученых в разных качествен-
ных сегментах
Одним из показателей качества публика-

ций является квартиль журнала, в котором она 

опубликована. Журналы первого квартиля (Q1) 
имеют самую высокую цитируемость в своей об-
ласти, а значит, публикации в этих журналах на-
ходятся «под пристальным взглядом» мирового 
сообщества. Можно предположить, что научная 
кооперация в публикациях Q1 выше, поскольку 
качественная работа требует определенного ис-
следовательского опыта, а также вовлечения боль-
шего числа ресурсов, в том числе человеческих. 
Мы изучили динамику научного взаимодействия 
включенных в выборку вузов на материалах жур-
налов первого и четвертого квартилей.

На рис. 10 представлена в абсолютном и про-
центном измерении динамика числа публикаций 
с одним автором в журналах первого и четверто-
го квартилей. Число работ, написанных одним 
автором, в журналах Q4 значительно выше, чем 
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Рис. 11. Ранжированная по годам наблюдения 
динамика изменения доли публикаций 

с единичной аффилиацией в журналах квартилей 
Q1 и Q4

Fig. 11. Share of publications with single affiliation 
in Q1 and Q4 segments

– публикации в соавторстве с представителями других российских организаций
- –  - публикации в соавторстве с представителями зарубежных организаций

…×… публикации в соавторстве с представителями институтов РАН

Рис. 12. Ранжированная по годам наблюдения динамика изменения доли публикаций в соавторстве 
с представителями других организаций в журналах квартилей Q1 (а) и Q4 (б)

Fig. 12. Share of publications in co-authorship with other organizations in Q1 and Q4 segments

а б

Управление исследованиями

в журналах Q1, несмотря на снижение числа та-
ких работ в периодических изданиях Q4 в послед-
ние годы. В 2018 году только 3 % опубликованных 
в журналах Q1 работ и 9 % работ, опубликованных 
в журналах Q4, были написаны в единичном со-
авторстве. Стоит отметить, что доля одноавтор-
ных работ снижается и в журналах Q4, и в журна-
лах Q1, но в первых –  бо́льшими темпами.

На макроуровне в публикациях и Q1, и Q4 то-
же наблюдается рост взаимодействия между орга-
низациями (рис. 11). В последние годы 10 % пуб-
ликаций в журналах Q1 и 25 % публикаций в жур-
налах Q4 выполнены на базе одного вуза. Для 
публикаций высокого качества характерна высо-
кая степень научной кооперации с представителя-
ми других организаций (рис. 12).

Сотрудники включенных в нашу выборку ву-
зов чаще взаимодействуют с представителями за-
рубежных организаций в Q1 и с представителями 
других российских организаций в Q4. В 2018 году 
доля публикаций в журналах квартиля Q1, написан-
ных в соавторстве с представителями зарубежных 
организаций, составляла 44 %, доля совместных 
публикаций с сотрудниками других российских 
организаций значительно ниже (14 %). У анализи-
руемых вузов также наблюдается снижение взаи-
модействия с представителями других российских 
организаций в сегменте Q4 (c 55 до 39 %) и рост 
взаимодействия с сотрудниками институтов РАН.

Таким образом, структура взаимодействия 
рассматриваемых нами вузов с другими органи-
зациями варьируется в зависимости от качества 
публикаций. Для публикаций высокого качества 
характерен высокий процент научной коопера-
ции, особенно с иностранными организациями. 
В сегменте более низкого качества доля взаимо-
действия с другими организациями значительно 
ниже. При этом в квартиле Q4 преобладает взаи-
модействие с российскими организациями.

Обсуждение результатов

Проведенный анализ показал, что за послед-
ние несколько лет в вузах, включенных в нашу 
выборку, значительно возросла научная коопера-
ция. Наблюдается рост взаимодействия как меж-
ду отдельными учеными, так и между организа-
циями. Существует большое количество исследо-
ваний, подтверждающих положительное влияние 
научной кооперации на количество и качество 
научных работ. В этой связи наблюдаемое нами 



392020; 24(2): 26–43 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Managing the research process

взаимодействие аысших учебных заведений с дру-
гими научными организациями в скором времени 
может способствовать росту исследовательских 
компетенций этих вузов. Однако данное предпо-
ложение справедливо лишь при условии «добро-
совестного» научного сотрудничества, которое 
предполагает взаимовыгодный обмен знаниями. 
В анализируемом нами периоде был иницииро-
ван Проект 5-100. В условиях выполнения пока-
зателей проекта вузы-участники могут использо-
вать формальное сотрудничество с другими ор-
ганизациями в качестве инструмента повышения 
своей публикационной активности [4].

Также мы обнаружили, что исследуемые ву-
зы усилили международное взаимодействие, при 
этом значительно сократилась доля сотрудни-
чества с другими российскими организация-
ми. С одной стороны, ориентация на зарубежных 
партнеров позволяет вузам повысить качество сво-
их исследований (что подтверждается ростом вы-
сококачественных публикаций, написанных в со-
авторстве с представителями зарубежных орга-
низаций). С другой стороны, снижение темпов 
внутрироссийского научного взаимодействия 
ограничивает обмен научными знаниями между 
вузами. Навыки и компетенции, получаемые груп-
пой вузов благодаря их научному взаимодействию, 
в большинстве случаев остаются terra incognita 
для других учреждений высшего образования.

К ограничениям проведенного нами исследо-
вания можно отнести следующие: 1) взаимодей-
ствие вузов не сводится только к взаимодействию 
с указанными в публикациях организациями 
и выходит далеко за пределы библиометрическо-
го анализа; 2) используемая для анализа база дан-
ных не охватывает весь массив публикаций рос-
сийских организаций.

В дальнейшем данное исследование может 
быть продолжено анализом не только формаль-
ного взаимодействия между учеными, которое от-
ражается в публикациях, но и таких не менее важ-
ных форм сотрудничества, как конференции, се-
минары, личные контакты. Кроме того, для оценки 
эффективности наблюдаемого роста научного со-
трудничества в дальнейшем важно оценить коли-
чественный и качественный рост публикационной 
активности в вузах, вошедших в нашу выборку.

Заключение

Научное сотрудничество является неотъемле-
мой составляющей научной деятельности и име-
ет как выгоды, так и издержки. В последние деся-
тилетие в России было инициировано несколько 

государственных реформ, направленных на регу-
лирование науки и высшего образования. Целью 
одних реформ является стимулирование в вузах 
научной деятельности, целью других –  повышение 
эффективности и производительности отдельных 
сотрудников. С одной стороны, требования к объ-
ему и качеству научных публикаций вынуждают 
вузы искать пути взаимодействия с иными науч-
ными организациями. С другой стороны, введение 
системы эффективного контракта стимулирует со-
трудников повышать личную производительность, 
что снижает мотивацию к сотрудничеству и соав-
торству с другими учеными.

В представленной работе мы оценили темпы 
научного взаимодействия в сформированной на-
ми выборке российских вузов за период с 2010 го-
да по 2018 год включительно. Динамика научно-
го взаимодействия была рассмотрена и между 
отдельными учеными, и между организациями. 
Также были исследованы дисциплинарные и ка-
чественные особенности научного сотрудничес-
тва в данных вузах.

В течение всего периода в анализируемых 
университетах наблюдается рост научной коопе-
рации между учеными. Несмотря на то, что чис-
ло работ с одним автором увеличивается, их до-
ля в общем числе публикаций снижается. Данная 
тенденция в большей или меньшей степени спра-
ведлива для всех научных дисциплин, но наиболь-
шее количество работ с одним автором характерно 
для наук социального и гуманитарного профиля, 
а в массиве публикаций биомедицинской темати-
ки количество таких работ минимально.

Демонстрируют вузы и рост взаимодействия 
с другими российскими научными организациями. 
Если в 2010 году аффилиацию одного вуза имели 
в среднем 37 % публикаций, то в 2018 году доля 
таких работ сократилась до 17 %. При этом также 
наблюдается рост одноавторных работ с несколь-
кими аффилиациями. Специфика научного взаи-
модействия данного типа состоит в том, что обмен 
знаниями и технологиями между организациями 
происходит через одного человека. Издержки ор-
ганизации при таком взаимодействии ниже, чем 
при традиционном типе сотрудничества, но оце-
нить роль и вклад отдельной организации в кон-
кретное исследование практически невозможно.

Рост научного взаимодействия между органи-
зациями наблюдается во всех научных областях. 
Наибольший процент публикаций, подготовлен-
ных на базе одного вуза, приходится на социаль-
ные науки, наименьший –  на физические. Данное 
обстоятельство обусловлено культурой соавтор-
ства в различных научных дисциплинах, которая 
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сложилась под влиянием особенностей исследо-
вательских задач. Так, например, в массиве пуб-
ликаций, посвященных физическим наукам, вы-
сока доля многоавторных и мультиаффиляцион-
ных работ астрофизической тематики, поскольку 
астрофизические исследования требуют высоко-
затратного оборудования и участия международ-
ного коллектива [3].

Еще одной особенностью взаимодействия 
вошедших в нашу выборку вузов с другими на-
учными организациями является крен в сторо-
ну отечественных структур (исключая институ-
ты РАН). Тем не менее масштабы сотрудничес-
тва с российскими организациями уменьшаются, 
а с иностранными –  растут.

Выявлены также особенности взаимодей-
ствия на уровне качественных сегментов публи-
каций. В высококачественном сегменте публи-
каций вузы из нашей выборки взаимодействуют 
с другими организациями чаще, чем в сегменте 
более низкого качества. При этом для работ пер-
вого квартиля характерно международное взаи-
модействие, а для работ более низкого качества –  
взаимодействие с российскими организациями. 
В то же время количество работ, написанных в со-
авторстве с представителями российских органи-
заций, также снижается.

Проведенный нами анализ показал, что в пос-
ледние годы российские вузы становятся все бо-
лее активными в производстве научного знания. 
Сотрудничество с другими российскими и зару-
бежными организациями играет важную роль 
в становлении высших учебных заведений как 
крупных научных центров, поскольку проведе-
ние научных исследований не является основной 
деятельностью вузов. Более того, работы по ряду 
дисциплин невозможно выполнить на базе одного 
вуза. В этих условиях сотрудничество с крупными 
российскими и зарубежными научными центрами 
является для вуза дополнительной возможностью 
получить навыки организации и осуществления 
научной деятельности, накопить исследователь-
ские потенциал. Однако не всякая кооперация при-
водит к одинаково положительным результатам. 
В некоторых случаях затраты на кооперацию мо-
гут значительно превышать ожидаемый резуль-
тат (количество и качество публикаций). Остается 
надеяться, что наблюдаемый в последние годы 
рост взаимодействия вузов с другими научными 
организациями будет плодотворным и в будущем.
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Аннотация. Ручная подготовка и размещение све дений о публикациях университета в Системе управления 
НИР занимают значительное время, зачастую несовместимое с установленными сроками, что поставило перед 
авторами исследования задачу автоматизации указанных процессов. Разработанная методика предполагает 
использование исключительно инструментария стандартных офисных приложений (Microsoft Word и Excel) 
и может быть освоена сотрудниками со средним уровнем владения персональным компьютером, не имеющими 
специализированных знаний в сфере информационных технологий. Результаты исследования продемонстриро-
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по сравнению с ручным вводом данных в профильную информационную систему.
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Abstract. Manual preparation and uploading information on university’s scientific publications to the Research Management 
System takes considerable time, and often it is not able to meet the deadlines. This challenge posed the task of automa-
ting these processes to the authors of the study. The method involves the use of standard office tools (Microsoft Word and 
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Введение

Предоставление различного рода отчетнос-
ти давно является неотъемлемым компонентом 

деятельности образовательных учреждений. 
Применительно к государственным высшим учеб-
ным заведениям одной из платформ для отчетнос-
ти выступает Единый портал информационного 
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взаимодействия с учреждениями, подведомствен-
ными Минобрнауки России (www.sbias.ru). 
С 2019 года в рамках исполнения поручений 
Президента РФ № Пр-2558 от 29 декабря 2018 го-
да государственным высшим учебным заведениям 
необходимо представлять отчеты о публикацион-
ной активности за прошедший календарный год. 
От содержания и качества этих отчетов зависят 
будущие объемы госфинансирования вузов, а так-
же возможность их участия в конкурсах на пре-
доставление грантов. Формирование отчетов осу-
ществляется в информационной системе управ-
ления НИР, функционирующей на базе штатной 
подсистемы «Нормирование НИР для государ-
ственного задания» (модуль ScientificRationing) 
программного продукта «ПАРУС-Бюджет 8», раз-
работанного при помощи модуля «Конструктор 
отраслевых расширений» (КОР).

В данном исследовании рассматривают-
ся вопросы подготовки данных для их импорта 
в раздел «Сведения о публикационной активнос-
ти» (далее –  информационная система, ИС) подси-
стемы «Нормирование НИР для государственно-
го задания». Руководство пользователя ИС с опи-
санием вариантов добавления сводных данных, 
списком исходных информационных баз дан-
ных для формирования сводных данных, а также 
с описанием свойств полей данных и рекоменда-
ций по заполнению каждого поля представлены 
в Технологической инструкция по внесению дан-
ных в раздел «Сведения о публикациях» инфор-
мационной системы Минобрнауки России по вза-
имодействию с подведомственными учреждени-
ями (далее –  Технологическая инструкция) [1]. 
Инструкция размещена на информационном пор-
тале «Система управления НИР», а также рассы-
лается сотрудниками Минобрнауки подотчетным 
научным организациям.

В 2018 году Белгородский государственный 
национальный исследовательский универси-
тет (НИУ «БелГУ») подготовил более пяти ты-
сяч научных публикаций, поэтому ручной ввод 
данных об этих публикациях занял бы значи-
тельное время, несопоставимое с требованиями 
министерства к срокам размещения информа-
ции в ИС. Соответственно применение представ-
ленной в статье методики нецелесообразно, если 
требуется внести сведения о не более чем полу-
тора сотнях публикаций. Необходимо также от-
метить, что в настоящее время на рынке прог-
раммного обеспечения существуют решения для 
управления научными исследованиями, включа-
ющие в том числе и возможности агрегирования 
информации из наукометрических баз, а также 

формирования и экспорта отчетов в различных 
разрезах. В качестве примера успешного приме-
нения подобной системы можно привести ком-
плексную систему учета и управления научной 
информацией Elsevier Pure [2, 3]. Эта система кро-
ме агрегации данных из реферативных баз пор-
талов Scopus и Web of Science Core Collection мо-
жет экспортировать ранее выгруженные данные 
из базы eLIBRARY.RU, а также систему управ-
ления научно-исследовательской деятельностью 
VP GROUP Academic Line [4], позволяющую на-
капливать сведения о публикациях, выпускаемых 
организацией, в рамках встроенной или внешней 
электронной библиотеки. Условия Национальной 
подписки НИУ «БелГУ» не позволяют безвоз-
мездно использовать возможности коммерческих 
решений от Elsevier и VP GROUP, а также интер-
фейс прикладного программирования (API) ре-
феративной базы eLIBRARY.RU, что приводит 
к необходимости искать альтернативные спосо-
бы подготовки и предоставления отчета о публи-
кационной активности. Проблемой исследования 
является тот факт, что информацию для итогово-
го файла импорта необходимо собирать из разно-
родных источников, тогда как средств обработки, 
форматирования, предобразования этой инфор-
мации к пригодному для импорта виду имеет-
ся ограниченное количество. Кроме того, многие 
исполнители работ зачастую являются обычны-
ми пользователями, не владеющими навыками 
программирования.

Цель данного исследования состояла в со-
кращении временны́х затрат на предоставление 
сведений о публикациях научной организации 
в информационную систему управления НИР 
за прошедший календарный год посредством раз-
работки алгоритмов формирования готового для 
загрузки в ИС файла, содержащего все необходи-
мые записи.

Описание методов и средств 
реализации цели исследования

Подробное описание свойств файла для им-
порта и рекомендаций по заполнению сведений 
о научных публикациях сотрудников университе-
та приведены в Технологической инструкции [1]. 
В качестве источников информации о публикаци-
ях можно выделить следующие:

1) данные, получаемые сотрудниками про-
фильных административных подразделений от на-
учных и научно-образовательных подразделений 
университета в течение отчетного года или по его 
окончании [при этом следует предварительно 
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Рис. 1. Общая схема процесса получения итогового файла для импорта в ИС
Fig. 1. General scheme of the process of obtaining the final import file
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сформировать пустую электронную форму (на-
пример, в виде документа Microsoft Excel) с поля-
ми, описанными в Технологической инструкции, 
разработать упрощенные рекомендации к заполне-
нию этой электронной формы или предусмотреть 
возможность использования при заполнении фор-
мы полей с предопределенными списками];

2) данные, представленные в реферативных 
базах порталов Scopus, eLIBRARY.RU и Web of 
Science Core Collection (далее –  WoS) [5–7], а так-
же данные, представленные кадровыми служба-
ми и сотрудниками подразделений, курирующих 
грантовую активность научной организации.

Очевидными недостатками первого вариан-
та являются вероятная неполнота предоставляе-
мых сведений, ошибки, неточности в заполнении 
и подлоги со стороны недобросовестных сотруд-
ников. Больший интерес представляют методи-
ка автоматизированного извлечения и обработки 
информации из реферативных баз данных, а так-
же правила сборки итогового файла для импорта 

в ИС. Общая схема, описывающая последователь-
ность формирования итогового файла, представ-
лена на рис. 1.

Способы извлечения данных из рефератив-
ных баз таковы:

1) последовательное открытие веб-страницы 
каждой публикации и ручной перенос требуемых 
сведений в файл для импорта в ИС (или непосред-
ственно в веб-форму ИС);

2) автоматизированный экспорт требуемых 
сведений при помощи встроенного инструмента-
рия веб-порталов соответствующих рефератив-
ных баз.

В проведенном нами исследовании применя-
лись методы системного анализа, методы анализа 
данных и библиографический анализ. В качестве 
инструментов исследования использовались при-
ложения Word и Excel из состава пакета Microsoft 
Office, интернет-браузер с поддержкой возмож-
ности сохранения веб-страниц, макросы Microsoft 
Office Excel.
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Таблица 1
Структура записи в сводном файле для импорта в ИС

Table 1
Structure of one entry in the summary import for Research Management System

Название поля Пример записи

DOI 10.1002/a.012678

ISBN 987-3-11-141411-0

Номер темы FSAD-2019–001

Квартиль Q1

Количество авторов 12

Автор Ivanov I.   I.

ФИО автора на русском языке полностью Иванов Иван Иванович

Должность автора в организации ВНС

Ученая степень ДОКТ (доктор наук)

Тип трудовых отношений О

Год рождения автора 1976

Идентификатор 3100

Количество аффилиаций автора 1

Перечень тем автора AAAA-A11-112233355555-1

Примечания Адсорбенты из отходов сахарного тростника, их применение для извлече-
ния фенола и 2,4-дихлорфенола из водной среды

Managing the research process

Описание структур данных 
о публикациях, извлекаемых 

из различных источников
Итоговые сводные данные о публикациях ор-

ганизаций должны представлять собой тексто-
вый файл (с расширением *.txt) в кодировке ANSI, 
поля в котором разделяются символом «;», а пе-
речисления значений внутри полей –  символом 
«,». Пример содержимого такого файла приведен 
в табл. 1.

Scopus [5] –  это библиографическая и рефе-
ративная база данных и инструмент для отсле-
живания цитируемости статей, опубликованных 
в научных изданиях. Доступна эта база данных 
через веб-интерфейс на условиях Национальной 
подписки и только с определенных подпиской IP-
адресов. Поисковый аппарат интегрирован с по-
исковой системой Scirus для поиска веб-страниц 
и позволяет экспортировать до 20 000 записей, 
в том числе в формате «Простой текст ASCII 
в HTML» (рис. 2). Структура записей, экспор-
тируемых из базы данных Scopus, представлена 
в табл. 2.

Web of Science Core Collection (далее –  
WoS) [6] –  поисковая интернет-платформа, 

объединяющая реферативные базы данных пуб-
ликаций в научных журналах и патентов, в том 
числе базы, учитывающие взаимное цитирова-
ние публикаций. В этой платформе предусмо-
трены возможности поиска и анализа библио-
графической информации и управления ею, 
а также возможность экспортирования до 5 000 
записей в текстовом формате с разделителями 
табуляцией (рис. 3).

База данных Web of Science Core Collection 
также доступна через веб-интерфейс на услови-
ях Национальной подписки. Структура записей, 
экспортируемых из базы данных WoS, представ-
лена в табл. 3.

Весь комплекс выходных данных статьи 
в этом варианте экспорта удобнее объединить 
в одну запись, так как для основного контента ко-
нечного импортного файла это неважно, а важ-
но только в процессе обработки данных экспор-
та этого типа.

eLIBRARY.ru [7] –  это российская науч-
ная электронная библиотека, интегрирован-
ная с Российским индексом научного цитиро-
вания (RSCI). Национальная подписка для уни-
верситета позволяет пользоваться встроенными 
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Таблица 2
Состав полей для экспорта из библиографической и реферативной 

базы данных Scopus с примерами записей
Table 2

Contents of the fi elds of the export fi le from the Scopus database with data sample

Название поля Пример записи

Автор(ы) Nelasov, I. V., Lipnitskii, A. G., Kartamyshev, A. I., Maksimenko, V. N., Kolobov, Y. R.

Название документа Molecular-dynamics simulation of the О±-Ti plastic deformation under conditions of high-
energy eff ects

Название источника, том, вы-
пуск, страницы AIP Conference Proceedings, 2053, article # 030047

DOI 10.1063/1.5084408

Ссылка на документ в базе

https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0–
85059430379&doi=10.1063 %2f1.5084408

&partnerID=40&md5=
3c92a8962985995ea5a236d1ca2e915d

Рис. 2. Последовательность, приводящая к генерации файла-экспорта из библиографической 
и реферативной базы данных Scopus

Fig. 2. Screenshots describing the process of generating an export file from the Scopus database

Управление исследованиями

поисковыми возможностями и выводить для про-
смотра в виде веб-страниц списки научных пуб-
ликаций университета с применением различных 
фильтров. Невозможность задействовать в рамках 
подписки данного типа встроенный API причина 
того, что извлечь сведения о публикациях удает-
ся только одним способом: в виде постраничного 
сохранения содержимого веб-страниц в формате 
html средствами браузера по 100 записей (табл. 4)

Кадровая служба организации в нашем слу-
чае предоставляет информацию в виде экспортно-
го файла из информационной системы управления 
кадрами в формате Microsoft Office Excel (Excel) 
(*.xlsx) и содержит следующие поля данных: пол-
ное имя, должность, ученая степень, дата рожде-
ния, СНИЛС, вид занятости.

Внутренняя служба, курирующая грантовую 
активность научной организации, предоставляет 
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Таблица 3
Состав полей для экспорта из поисковой интернет-платформы 

Web of Science Core Collection с примерами записей
Table 3

Contents of the fi elds of the export fi le from the Web of Science database with data sample

Название поля Пример записи

Автор(ы) Ivanov, Oleg; Danshina, Elena

Название документа Peculiarities of the dielectric properties of ternary
0.5(Y0.1Zr0.9O2)-0.5(0.6SrTiO(3)-0.4BiScO(3)) ceramic system

Название источника CERAMICS INTERNATIONAL

Том 44

Выпуск 18

Начальная страница 22856

Конечная страница 22864

Номер статьи

DOI 10.1016/j.ceramint.2018.09.078

Индекс документа WOS:000452345500104

Рис. 3. Последовательность, приводящая к генерации файла-экспорта из базы поисковой интернет-
платформы Web of Science Core Collection

Fig. 3. Screenshots describing the process of generating an export file from the Web of Science database

Managing the research process
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Таблица 4
Состав полей для экспорта из базы российской научной электронной 

библиотеки eLIBRARY.RU с примерами записей
Table 4

Contents of the fi elds of the export fi les from eLIBRARY.RU with data sample

Название поля  Пример записи

Название документа MICROSTRUCTURE EVOLUTION OF A TI/TIB METAL–MATRIX 
COMPOSITE DURING HIGH-TEMPERATURE DEFORMATION

Автор(ы) Ozerov M. S., Klimova M. V., Stepanov N. D., Zherebtsov S. V.

Название источника, год, том, выпуск, страницы Materials Physics and Mechanics. 2018. Т. 38. № 1. С. 54–63

Рис. 4. Последовательность, приводящая к генерации серии экспортных файлов из российской научной 
электронной библиотеки eLIBRARY.ru

Fig. 4. Screenshots describing the process of generating an export file from eLIBRARY.ru

Управление исследованиями
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Рис. 5. Алгоритм обработки файла экспорта при извлечении сведений о публикациях 
из библиографической и реферативной базы данных Scopus

Fig. 5. Scopus publications data export processing algorithm
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информацию о перечне показателей, которые ха-
рактеризуют выполнение работ и достигнутые 
результаты по каждому научному проекту, име-
ющему номер ЕГИСУ НИОКР, в том числе спи-
ски значимых публикаций в международных ба-
зах цитирования. Сведения о научных проектах 
предоставляются в нашем случае в табличном ви-
де в pdf-файлах. Номер темы, соответствующий 
каждому из проектов, выбирается, соответствен-
но, согласно реестру тем из ИС.

Создание алгоритмов обработки 
данных при формировании файла 

импорта

Ниже описывается процесс обработки сведе-
ний о публикациях, полученных из соответству-
ющих реферативных баз, а также процесс добав-
ления недостающих сведений (см. шаг 1 на рис. 1).

На рис. 5 приведен алгоритм обработки дан-
ных файла экспорта при извлечении сведений 
о научных публикациях из библиографической 
и реферативной базы данных Scopus.

Описание алгоритма обработки файла экс-
порта при извлечении сведений о научных пу-
бликациях из базы данных Scopus

Шаг 1: процесс экспорта файла с данными 
из Scopus (отображен на рис. 2).

Шаг 2: процесс преобразования экспортного 
файла в формат Excel с полями, соответствующи-
ми полям в табл. 2 (отображен на рис. 6).

Шаги 3–5: согласно требованиям Технологи-
ческой инструкции при отсутствии в статье DOI 
соответствующее поле необходимо заполнять 
значениями идентификатора библиографической 
и реферативной базы данных Scopus (EID). EID 
содержится в структуре URL-адреса и может 
быть извлечен в отдельное поле функцией Excel 
MID (ПСТР (например, вида =ПСТР(I2;46;18).

Шаг 6: согласно требованиям Технологи-
ческой инструкции для всех статей базы данных 
Scopus в поле «Квартиль» должно проставляться 
значение «S».

Шаг 7: для подсчета количества авторов пуб-
ликации последовательно выполняются указан-
ные ниже действия:
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Рис. 6. Преобразование экспортного файла export.txt в файл, пригодный для обработки в Excel
Fig. 6. Converting the export file «export.txt» to usable in Excel

Рис. 7. Пример вычисления количества авторов публикации с использованием функции 
COUNTA (СЧЁТЗ)

Fig. 7. Example of calculating the number of publication authors using the Excel COUNTA function
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1) поле Authors копируется на отдельный 
лист;

2) в значениях поля Authors последователь-
ность символов «.,» заменяется на символ «.;»;

3) применяется функция «Текст по столб-
цам» во вкладке «Данные» ленты с разделителя-
ми «;» [8];

4) с использованием функции COUNTA 
(СЧЁТЗ) в отдельном столбце вычисляется коли-
чество заполненных в строке ячеек (рис. 7).

На рис. 8 приведен алгоритм обработки дан-
ных файла экспорта при извлечении сведений 
о научных публикациях из базы поисковой ин-
тернет-платформы WoS.

Описание алгоритма обработки файла экс-
порта при извлечении сведений о научных пу-
бликациях из базы данных WoS

Шаги 1–3: в экспортном файле выходные дан-
ные каждой статьи распределены по нескольким 
столбцам, поэтому для того чтобы сформировать 
в отдельном столбце единую строку с выходны-
ми данными, необходимо осуществить сцепление 

значений нескольких столбцов, используя опера-
цию Excel «&» (рис. 9) [9].

Шаги 4 и 5: согласно требованиям Технологи-
ческой инструкции при отсутствии DOI соответ-
ствующее поле необходимо заполнять значениями 
индекса документа (WoS ID, см. табл. 3).

Шаг 6: для формирования из значений поля 
UT файла savedrecs.txt строки с поисковым запро-
сом для расширенного поиска статьи необходимо 
использовать формулу Excel вида =»UT=»&I2, где 
ссылка на ячейку I2 содержит значение поля UT.

Шаг 7: для подсчета количества авторов приме-
няется алгоритм, использующийся для обработки 
файла экспорта из базы Scopus (пункт 2 исключается).

Шаг 8: в файле экспорта не содержится дан-
ных о квартиле журнала, поэтому квартиль необ-
ходимо искать на портале WoS [6] с применением 
средств расширенного поиска посредством поис-
кового запроса, полученного на шаге 6.

При выгрузке данных о публикациях из пор-
тала eLIBRARY.RU в соответствии с рекоменда-
циями Технологической инструкции на странице 
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Рис. 8. Алгоритм обработки данных файла экспорта при извлечении сведений о публикациях из базы 
поисковой интернет-платформы WoS

Fig. 8. Web of Science publications data export processing algorithm

 

Рис. 9. Пример сцепления значений столбцов из экспортного файла WoS для получения строки 
с выходными данными публикации

Fig. 9. Example of concatenating column values from a Web of Science export file to produce a single row with 
publication imprint
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списка публикаций университета необходимо по-
следовательно воспользоваться указанными ни-
же фильтрами:

  I. статьи в журналах, включенных в пере-
чень ВАК;

  II. статьи в журналах, входящих в RSCI;

III. публикации, имеющие ISBN;
IV. публикации, имеющие DOI.
Алгоритм обработки файла экспорта при из-

влечении сведений о научных публикациях из биб -
лиографической и реферативной базы данных 
eLIBRARY.RU приведен на рис. 10.
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Рис. 10. Алгоритм обработки данных файла экспорта при извлечении сведений о научных публикациях 
из базы eLIBRARY.RU

Fig. 10. eLIBRARY.RU publications data export processing algorithm
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Описание алгоритма обработки файла 
экспорта при извлечении сведений 
о научных публикациях из базы данных 
eLIBRARY.RU
Шаги 1–3: экспортированные веб-страницы 

со списком публикаций (см. рис. 4) сцепляют-
ся друг с другом в один файл и обрабатываются 
средствами Excel.

Шаг 4: при обработке экспортного файла ба-
зы данных eLIBRARY.RU для извлечения из на-
звания статьи URL-адреса можно воспользовать-
ся приведенным ниже адаптированным макросом 
Excel [10].

Sub GetURL()
With ActiveSheet
For I = 1 To .Hyperlinks.Count
Hyperlinks(I).Range.Offset(0, 3).
Value = .Hyperlinks(I).Address
Next I
End With

End Sub

При выполнении макроса URL-адрес на со-
ответствующей статьи пропишется в третьем 
столбце, следующим за столбцом с ее заголовком.

Шаги 5–14: предназначены для выполнения 
требований Технологической инструкции в кон-
тексте заполнения DOI и квартиля журнала пуб-
ликации для списков публикаций, полученных 
при использовании различных фильтров.

Шаг 15: для подсчета количества авторов при-
меняется алгоритм, использующийся для обработ-
ки файла экспорта из базы данных Scopus (пункт 2 
исключается).

Наиболее трудозатратным и тяжело подда-
ющимся автоматизации является процесс до-
бавления в итоговый файл импорта информации 
о суммарном количестве аффилиаций авторов, 
которые публикуются от университета. Чтобы 
получить эти сведения, необходимо иметь пря-
мые ссылки на страницы публикаций в соответ-
ствующих реферативных базах. В базах Scopus 
и eLIBRARY.RU такие ссылки можно получить 
непосредственно при экспорте данных или после 
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Таблица 5
Состав полей итогового файла импорта, содержащего сведения 

о научных публикациях, с примерами записей
Table 5

Contents of the fi elds of the fi nal import fi le with information 
about scientifi c publications with sample data

Название поля Пример записи

DOI 10.1088/1748–0221/13/02/C02048

ISBN –

Квартиль Q3

Количество авторов 5

Авторы Vokhmyanina K. A.; Sotnikova V. S.; Kaplii A. A.; Sotnikov A. V.; Kubankin A. S.

Название статьи About a contactless transmission of 10 keV electrons through tapering microchannels

Выходные данные статьи JOURNAL OF INSTRUMENTATION, Vol. 13, art.# C02048

Managing the research process

соответствующей их обработки, а в базе WoS –  
только осуществив расширенный поиск по WOS 
ID статьи, используя поисковый запрос, получен-
ный на шаге 6 (см. рис. 8). При отсутствии воз-
можности организовать парсинг веб-страниц 
информацию о количестве аффилиаций авто-
ров, а в случае с WoS –  еще и данных о квартиле 
журнала (по умолчанию посредством автозапол-
нения проставляется квартиль Q4) можно полу-
чить только ручным переносом значения кварти-
ля со страницы статьи.

В результате обработки данных из трех ис-
точников (см. шаг 2 на рис. 1) получается элект-
ронная таблица, содержащая поля, представлен-
ные в табл. 5.

Необходимость экспорта из трех рефератив-
ных баз приведет в том числе к появлению оди-
наковых записей. Подобные дубликаты можно 
удалить, используя функцию Excel IF (ЕСЛИ). 
Применяя формулу =IF(LEFT(A2;35)=LEFT
(A3;35);1;0), можно сформировать новый служеб-
ный столбец, по значениям которого будут от-
фильтровываться дубликаты. В вопросе о том, ка-
кую именно запись необходимо оставить, приори-
тет отдается публикациям WoS [1].

На следующем этапе добавляется информа-
ция о грантовых тематиках и номере грантовой те-
мы непосредственно для каждой публикации (см. 
шаг 3 на рис. 1), которая осуществлялась в рам-
ках соответствующего грантового исследования.

При обработке файла экспорта, предоставлен-
ного кадровой службой, необходимо придержи-
ваться следующего алгоритма:

1) замена значений в столбцах, содержа-
щих информацию о должности, ученой сте-
пени, виду занятости, на соответствующие 

сокращения согласно требованиям Технологи-
ческой инструкции [1];

2) извлечение года рождения автора публика-
ции и последних 4 цифр СНИЛС;

3) разбиение полного имени сотрудника 
по столбцам «Фамилия», «Имя», «Отчество»;

4) транслитерация записей в столбцах 
«Полное имя», «Фамилия», «Имя», «Отчество» со-
гласно алгоритму [11] в отдельные дополнитель-
ные столбцы;

5) формирование двух столбцов со значения-
ми вида «Фамилия И. О.» и их транслитерирован-
ными вариантами.

Следующий этап состоит в распределении 
информации о статье по всем авторам этой ста-
тьи (см. шаг 4 на рис. 1), то есть таким образом, 
чтобы количество записей, соответствующих од-
ной статье, было равно числу соавторов в ней. 
Подобное распределение можно осуществить по-
средством такого алгоритма:

1) копирование содержимого электронной 
таблицы в документ Microsoft Office Word (Word);

2) замена символов разделителей авторов 
в поле «Авторы» на символ абзаца;

3) копирование содержимого документа 
на новый лист документа Excel;

4) автозаполнение пустых значений по-
лей DOI, ISBN, «Квартиль», «Количество авто-
ров», «Примечание» с использованием формулы 

=IF(A2="";B1;A2.
Следующий этап заключается в добавле-

нии в результирующий файл импорта недостаю-
щих полей из адаптированного файла (см. шаг 5 
на рис. 1), содержащего сведения о работни-
ках. Для этого будет использоваться функция 
VLOOKUP (ВПР) [12], в зависимости от языка 
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Таблица 6
Временны́е затраты на добавление сведений о публикациях в ИС 

вручную и посредством формирования файла импорта
Table 6

Time spent on adding information about publications to the Research Management System

База данных

Среднее время, затраченное на добавление одной записи, 
мин

Количество обработанных 
записей, ед.При ручном переносе 

данных

При автоматизации 
формирования и обработки 

данных

Scopus 1,30 0,50 928

WoS 1,57 0,17 687

eLIBRARY.RU 1,52 0,48 858

Экспортный файл кадровой службы 32 32 – 
Примечание. При ручном переносе данных в ИС затраченное время составило 3621 мин, при автоматизированном –  1025 мин.

Управление исследованиями

публикации добавляющая из таблицы с кадровой 
информацией поля «Полное имя», «Должность», 
«Ученая степень», «Год рождения», «СНИЛС», 
ориентируясь на равенство значений поля форма-
та «Фамилия И. О.» (или его транслитерирован-
ного варианта) и значений поля «Авторы» итого-
вого файла. В нашем случае используется Excel-
функция вида =ВПР(A2; Employees!$J:$W; i;0), где 
i –  номер столбца из диапазона J:W, содержащий 
недостающее для итогового файла поле элект-
ронной таблицы с информацией о кадрах. В ре-
зультате использования функции ВПР произой-
дет автоматическое заполнение персональной ин-
формации об авторе, если она имеется в таблице 
с информацией о кадрах. Нужно проанализиро-
вать, для каждой ли статьи нашлись соответству-
ющие персональные данные. Наиболее вероятной 
причиной отсутствия в записи кадровой инфор-
мации является различие между написанием фа-
милии автора в файлах экспорта из реферативных 
баз и транслитерированной записью в таблице 
с информацией о кадрах. Найденные несоответ-
ствия исправляются вручную. Записи, оставшие-
ся после проведенного анализа пустыми, отфиль-
тровываются и из итоговой таблицы удаляют-
ся. На этом этапе формирование файла импорта 
завершено.

Заключение

Итогом данного прикладного исследования 
является разработка методики, позволяющей 
сформировать готовый файл электронной таб-
лицы Excel, содержащий несколько типов запи-
сей о научных публикациях. Данный файл со-
храняется в текстовом формате с требуемыми 
Технологической инструкцией разделителями.

В табл. 6 представлены временны́е затраты 
на внесение в ИС 2473 записей вручную и посред-
ством формирования файла импорта. Временны́е 
затраты на перенос сведений о научных проектах 
организации в файл для импорта составили 87 ми-
нут. Замеры времени для переноса этих же све-
дений вручную непосредственно в ИС не произ-
водились, но можно с уверенностью утверждать, 
что этот процесс занял бы значительно больше 
времени, так как данные, относящиеся к одному 
научному проекту, пришлось бы вносить в запи-
си по каждому из соавторов одной публикации. 
Эксперимент по ручному и автоматизированно-
му заполнению системы совершал один и тот же 
сотрудник центра развития публикационной ак-
тивности НИУ «БелГУ».

Приведенные в табл. 6 данные свидетельству-
ют, что увеличение количества сотрудников, осу-
ществляющих подготовку и ручной перенос в ИС 
сведений о публикациях, кадровых данных и све-
дений о научных проектах, приведет к уменьше-
нию суммарных временны́х затрат на выполнение 
работы. В свою очередь, увеличение количества 
публикаций, количества научных проектов орга-
низации, а также доли авторства в публикациях 
за отчетный период будет способствовать значи-
тельному увеличению разницы между временны́-
ми затратами при ручном вводе сведений и при их 
автоматизированной обработке.

Рекомендации по использованию предлагае-
мой методики:

1) в связи с особенностями работы ИС управ-
ления НИР содержимое файла импорта необходимо 
разбить на несколько отдельных файлов объемом 
не более чем по 100 записей в каждом, а затем уже 
импортировать итоговые текстовые файлы в ко-
дировке ASCII встроенными средствами импорта;
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Рис. 11. Структура базы данных для хранения экспортной информации из различных реферативных баз
Fig. 11. Data structure for storing exported information from Scopus, Web of Science, eLIBRARY.RU
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2) в качестве поля с примечанием можно 
вставить данные о названиях или выходных дан-
ных научной публикации или сцепку «название 
статьи»&»выходные данные», чтобы облегчить 
в будущем навигацию по загруженным записям, 
а также быстро исправлять ошибки, возникшие 
при формирования итогового файла импорта;

3) информацию о публикациях в рамках гран-
тов (проектов) следует получать в более форма-
лизованном табличном виде, а не в виде паспор-
та проекта.

«Узкими местами» предложенного метода яв-
ляются неверное сопоставление авторов, имеющих 
одинаковые фамилии и инициалы, а также вариа-
тивность транслитерации фамилий авторов. В на-
шем случае корректировка результатов трансли-
терации фамилий производилась непосредственно 
перед формированием итогового файла путем по-
иска и исправления записей, для которых функция 
ВПР не добавила сведений из таблицы с данными 
о кадрах. Указанные проблемы могут быть решены 
путем ввода в анкеты сотрудников информацион-
ной системы управления кадрами организации до-
полнительных полей, содержащих их уникальные 
идентификаторы в крупных наукометрических 
базах (Scopus ID, Research ID, ORCID и другие).

В перспективе при разработке программных 
средств автоматизации формирования файла им-
порта для хранения экспортной информации мож-
но использовать базу данных, структура которой 
представлена на рис. 11.

В рамках дополнительного модуля программ-
ных средств автоматизации с целью повышения 
качества программного обеспечения можно раз-
работать и реализовать функционал онлайново-
го или офлайного парсинга веб-страниц публика-
ций для автоматизации извлечения информации 
о количестве аффилиаций авторов применитель-
но ко всем исходным реферативным базам; для ав-
томатизации извлечения информации о квартиле 
журналов в базе WoS; а также для извлечения зна-
чений DOI и ISBN на страницах публикаций в ба-
зе eLIBRARY.RU, что приведет к значительному 
сокращению временных затрат на выполнение ав-
томатизированного формирования итогового фай-
ла для импорта.
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УНИВЕРСИТЕТСКИЕ ПРЕПОДАВАТЕЛИ И ЦИФРОВИЗАЦИЯ 
ОБРАЗОВАНИЯ: НАКАНУНЕ ДИСТАНЦИОННОГО ФОРС-МАЖОРА

Р. Н. Абрамов, И. А. Груздев, Е. А. Терентьев, У. С. Захарова, А. В. Григорьева
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики»

Россия, 101000, Москва, Мясницкая ул., 11; rabramov@hse.ru

Аннотация. В марте 2020 года российское образование в форс-мажорном Порядке перешло на удаленный 
режим работы вследствие угрозы распространения вируса Covid-19. В то же время дискуссии и деятельность 
по развитию онлайн-образования в России ведутся уже несколько лет. В статье на основе данных полуструк-
турированных интервью с преподавателями ведущих российских университетов рассматриваются вопросы, 
связанные с использованием академическими работниками цифровых технологий и отношением представителей 
высшей школы к цифровизации образовательного процесса накануне форсированного перехода к удаленному 
режиму работы. Показывается, что в качестве ключевых драйверов цифровизации образовательного про-
цесса преподаватели рассматривают студентов и государственную политику в области высшего образования. 
При этом превалирует алармистский взгляд на активное распространение цифровых технологий, которые 
не рассматриваются как равноценная замена традиционным офлайн-форматам и технологиям. Это приводит 
к осторожным прогнозам в отношении перспектив онлайн-образования и образования дистанционного. Полу-
ченные результаты имеют особую актуальность, поскольку они дают представление о ситуации в российских 
университетах накануне вынужденного перехода к дистанционному режиму работы из-за распространения 
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цессе этого перехода.
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the paper studies issues related to using digital technologies and professors’ attitude to educational process digitaliza-
tion. University teachers are shown to consider students and public policy as key drivers of the educational process digi-
talization. At the same time, the alarmist view on the active spread of digital technologies is still widespread. Professors 
who participated in the study did not consider different types of remote and online teaching as an equal substitute for 
traditional offline formats and technologies. This leads to conservative forecasts regarding the future of online and re-
mote teaching. The results seem mostly important, since they present the situation in Russian universities on the eve of 
the forced transition to remote teaching due to the spread of the Covid-19 virus. These results make it possible to predict 
the difficulties that universities may face during the transition to emergency remote teaching.
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Введение

Цифровизация высшего образования в тече-
ние последних десяти лет воспринималась как 
привлекательное, но рискованное будущее, ко-
торое уже становится кое-где настоящим; но это 
будущее, казалось, все еще можно притормозить 
и отложить на завтра. Даже MOOK-революция, 
совершенная Coursera, воспринималась как гло-
бальный эксперимент, который в разных фор-
мах и с разными результатами воспроизводил-
ся отдельными странами и университетами, 
но не стал повсеместной практикой. Цифровое 
онлайн-образование рассматривалось как важ-
ная и в целом прогрессивная форма обучения, 
которая, тем не менее, лишь дополняет и ожив-
ляет аналоговые форматы. Угроза распростра-
нения Covid-19 стала проверкой на прочность 
всей системы образования. Переход к дистан-
ционным формам обучения оказался внезапным 
и вынужденным для всех уровней образования 
и для всех участников образовательного процес-
са независимо от степени их технической готов-
ности, уровня цифровой грамотности и желания. 
Говоря языком методологии социологических 
исследований, весь мир находится в ситуации 
одного из самых масштабных в истории квази-
экспериментов по резкой трансформации усло-
вий труда и занятости, в том числе и в системе 
образования.

Россия не является исключением, и пе-
реход на дистанционное обучение в марте 
2020 года стал моментальным и неожиданным 
для большинства высших учебных заведений. 
Восстанавливая хронику событий, следует на-
помнить о двух важных вехах этого перехода: 
о заседании рабочей группы Министерства об-
разования и науки России по организации обра-
зовательной деятельности в условиях предуп-
реждения распространения новой коронавирус-
ной инфекции, состоявшемся 16 марта 2020 года1, 
и о совещании Российского союза ректоров, 
проведенном 17 марта 2020 года, на котором 

1 См.: Минобрнауки России переводит вузы в онлайн: заседа-
ние рабочей группы // Министерство науки и высшего образования 
РФ : официальный сайт. URL: https://minobrnauki.gov.ru/ru/press-
center/card/?id_4=2474 (дата обращения: 15.04.2020).

обсуждались меры по недопущению распростра-
нения коронавирусной инфекции и организаци-
онные аспекты перехода на дистанционное обу-
чение2. В период между 14 и 20 марта 2020 года 
Министерство образования и науки издало ряд 
приказов и писем, легитимировавших переход 
вузов на дистанционный формат обучения. В те-
чение первой половины недели, с 16 по 20 марта 
2020 года включительно, соответствующие рас-
поряжения и приказы были изданы ректорами 
большинства вузов страны, и система высшего 
образования стала функционировать в режиме 
онлайн. По сути, речь идет о шоковых переме-
нах в образовательной системе, которые затро-
нули все стороны ее функционирования: от обу-
чения и администрирования до организации за-
щиты (выпускных квалификационных работ) 
и приемной кампании.

Для понимания готовности системы высше-
го образования к переходу на дистанционные 
рельсы необходимо знание о том, насколько эта 
система была готова к таким изменениям. Наш 
проект, посвященный цифровизации препода-
вания в ведущих вузах России, был иницииро-
ван летом 2019 года, когда никто не мог пред-
видеть ситуации с распространением Covid-19. 
Мы в плановом режиме хотели зафиксировать 
и проанализировать проникновение цифровых 
технологий в процесс обучения студентов и по-
говорили о различных аспектах цифровизации 
образования с более чем шестьюдесятью препо-
давателями и администраторами ведущих рос-
сийских вузов, когда ничто не предвещало циф-
ровой бури на рынке труда и в высшем образо-
вании. Таким образом, нами собран уникальный 
массив полевых данных, позволяющий зафик-
сировать отношение российских преподавате-
лей к цифровизации обучения накануне форс-
мажорного перехода к нему, что дает понима-
ние степени готовности, ожиданий и рисков 
развития системы высшего образования. В ста-
тье представлен анализ этих данных с попыткой 
соотнесения их с текущим развитием событий.

2 См.: Университеты России сообща переходят на новый фор-
мат работы // Министерство науки и высшего образования РФ : 
официальный сайт. URL: https://minobrnauki.gov.ru/ru/press-center/
card/?id_4=2478 (дата обращения: 15.04.2020).
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Использование университетскими 
преподавателями цифровых 
технологий: международный 

и российский контекст
Использование цифровых технологий стало 

неотъемлемой частью современного высшего об-
разования, и его изучение вызывает все больший 
интерес и академического сообщества, и практи-
ков и управленцев. Редкое мероприятие, посвя-
щенное вопросам преподавания в вузе, оставляет 
эту тему незатронутой.

Опрос 1020 сотрудников вузов из 127 стран 
мира, проведенный Международной ассоциаци-
ей университетов в 2019 году, показал, что 87 % 
преподавателей согласны с тем, что цифровые 
технологии все больше интегрируются в учеб-
ную деятельность [1]. Сегодня они используют-
ся для решения разных задач: полной замены, до-
полнения, модификации или переопределения 
применявшихся прежде учебных материалов [2]. 
А. Каррингтон продемонстрировал, что цифро-
вые технологии могут использоваться для освое-
ния учебного материала на всех уровнях по клас-
сификации Б. Блума (знание/понимание, приме-
нение, анализ, оценка и создание нового знания) 
и организации различных видов деятельнос-
ти [3]. Использование цифровых технологий при-
вело к появлению и новых форматов преподава-
ния, когда очное взаимодействие сочетается с он-
лайн-обучением (смешанный формат) и когда все 
взаимодействие с преподавателем, учебным ма-
териалом и другими обучающимися происходит 
в Сети (онлайн-формат). Рост популярности новых 
форматов столь стремителен и очевиден, что еще 
до начала эпидемии Covid-19 их в той или иной 
мере практиковали 79 % респондентов, а треть 
опрошенных указали, что привлекают онлайн-
ресурсы в 90–100 % случаев [1].

При всех сильных и слабых сторонах цифро-
вых образовательных технологий 99 % препода-
вателей, опрошенных Международной ассоциа-
цией университетов, признают их необходимыми 
для улучшения качества высшего образования [1]. 
Новые технологические явления, такие как искус-
ственный интеллект, блокчейн, большие данные, 
Интернет вещей, на пороге пандемии оценивались 
представителями академического сообщества как 
драйверы изменений к лучшему, хотя каждый чет-
вертый признает, что вузы не вполне подготовле-
ны к такому будущему, а 39 % опрошенных гото-
вы к нему лишь в некой степени.

Как и любые иные новации, цифровые тех-
нологии сталкиваются с рядом барьеров на пути 

активного внедрения в учебный процесс. В ходе 
эмпирических исследований установлены факто-
ры, способствующие принятию и использованию 
преподавателями в своей педагогической деятель-
ности этих технологий [4–10]:

1) факторы, связанные с самой цифровой тех-
нологией (уникальность и инновационность, на-
дежность, полезность и простота, упрощение мыс-
лительных процессов и планирования, обеспече-
ние экономии времени);

2) факторы, связанные с организацией приме-
нения цифровых технологий (поддержка со сто-
роны вуза и достаточная осведомленность его 
руководства в вопросах политики относительно 
использования этих технологий, применение их 
коллегами, техническая поддержка, полноценные 
программы обучения работе с информационно-
коммуникационными средствами);

3) факторы, связанные с самими преподавате-
лями, внедряющими цифровые технологии (уме-
ние использовать ресурсы и легкость их освоения, 
вера в улучшение качества обучения, соответ-
ствие технологии той философии преподавания, 
которой следует данный педагог).

Снятие барьеров и обеспечение благоприят-
ных факторов приводят к интеграции цифровых 
технологий, однако не исключают связанных с ни-
ми возможностей и ограничений. Так, исследова-
ние отношения преподавателей к самому популяр-
ному в последние годы образовательному форма-
ту –  массовым открытым онлайн-курсам (МООК), 
изучаемым асинхронно неограниченным числом 
слушателей, показало, что зарубежные и россий-
ские сотрудники вузов почти полностью сходят-
ся в ви́дении достоинств и недостатков этого фор-
мата. Его достоинствами являются возможность 
лучше организовать учебный процесс; доступ-
ность и мобильность обучения; реализация про-
фессиональных и личных целей преподавате-
ля. К недостаткам массовых открытых онлайн-
курсов относят педагогическое несовершенство 
данного образовательного формата; особые тре-
бования к образовательной системе; ресурсозат-
ратность и профессиональные риски для препода-
вателя, создающего и использующего такие учеб-
ные ресурсы [11].

А. Мюльдер уделяет особое внимание зна-
чению цифровизации для будущего универси-
тета как общности, что часто опускается в дис-
курсе разговора о высшем образовании [12]. Он 
видит возможное преимущество университета 
в конкурентной гонке за желающих учиться в со-
циальном пространстве, которое предлагает та-
кой вуз. Ведь университет –  это не только место, 
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куда студенты приходят для освоения профессии, 
но и место, где они заводят друзей, формируют со-
циальные сети и даже находят будущих партне-
ров. К этому можно добавить, что и само знание 
аккумулируется не только в аудиториях, но и при 
личном взаимодействии между студентами, пре-
подавателями и исследователями во внеучебное 
время. Цифровизация радикально изменила пред-
ставление об общности благодаря социальным се-
тям, но Мюльдер призывает видеть в этой тенден-
ции не угрозу для университета, а возможность 
сплотить студентов. Объединить по схожим ака-
демическим интересам, наладить связь между вы-
пускниками и работодателями, а также найти для 
студентов, испытывающих сложности с прохож-
дением курса, лиц, готовых им помочь. И все это –  
благодаря массовым открытым онлайн-курсам.

На протяжении истории своего существо-
вания университеты рассматривались в ос-
новном как интеллектуальные пространства 
и сообщества ученых, а не как рабочие места. 
Преподаватели университетов больше говорили 
о своей высокой миссии, чем о труде, о себе как 
о гражданах науки, а не как о наемных работни-
ках. В настоящее время университеты становят-
ся все более цифровизированными и виртуализи-
рованными, что существенным образом влияет 
на академический труд, прежде всего в силу раз-
мывания личного и рабочего персонального про-
странств и времени, роста технологизированного 
контроля над академическим трудом. Кроме то-
го, массовизация высшего образования, неоли-
беральный поворот в социальной политике и ре-
волюция медиатехнологий сдвинули системы 
управления современным высшим образованием 
в сторону постфордистских моделей с их стрем-
лением к снижению затрат и гонкой за гибкостью 
и возможностями квантифицированного контро-
ля [13]. Можно сказать, что количественный рост 
использования новых образовательных техноло-
гий привел к новой реальности «цифрового уни-
верситета». При этом происходит взаимопроник-
новение аналоговых образовательных техноло-
гий и технологий цифровых: вторые полностью 
не вытесняют первые, а первые уже не могут су-
ществовать независимо от вторых.

Далеко не последнюю роль в интеграции циф-
ровых технологий в жизнь общества играет го-
сударство. Так, в последние годы в Российской 
Федерации были инициированы проекты, на-
правленные на развитие цифрового образова-
тельного пространства и стимулирование граж-
дан к использованию новых технологий в про-
цессе обучения. Это национальный проект 

«Образование» (2005 и 2019 гг.); Федеральная це-
левая программа развития образования (2005 г.); 
приоритетный проект «Современная цифровая 
образовательная среда» (2016 г.); обновленная го-
сударственная программа «Развитие образова-
ния» (2018 г.); Стратегия развития информацион-
ного общества (2017 г.); национальная программа 
«Цифровая экономика РФ» (2019 г.) и др. Часть на-
циональных проектов подразумевают также объ-
явление конкурсов на получение грантов в форме 
субсидий на реализацию мероприятий, направ-
ленных на достижение поставленных в проектах 
целей. Таким образом, вузы, выигравшие данные 
конкурсы, инициируют практики, которые стано-
вятся первыми и лучшими для остальных учреж-
дений высшего образования.

Важно отметить, что данный краткий обзор 
призван дать общее представление о ситуации, 
сложившейся в высшем образовании в России 
и в мире в период сбора эмпирического матери-
ала нашего исследования, то есть до начала гло-
бального форс-мажора в связи с пандемией коро-
навирусной инфекции и вынужденного перехода 
на дистанционные форматы обучения. Поскольку  
изменения в образовании, пришедшиеся на вес-
ну 2020 года, были кардинальными, изучение ак-
туальной ситуации требует отдельного анализа.

Далее, отталкиваясь от представленного обзо-
ра международного и российского контекста, мы, 
исходя из данных полуструктурированных ин-
тервью, рассмотрим ситуацию с использованием 
цифровых технологий и отношением к ним пре-
подавателей ведущих российских университетов.

Методы исследования

Эмпирическую базу исследования состави-
ли полуструктурированные интервью с препода-
вателями российских университетов (61 препода-
ватель из 13 университетов); эти интервью были 
проведены в период с ноября 2019 года по февраль 
2020 года включительно3.

Отбор участников проходил в несколько эта-
пов. Сначала были отобраны вузы. В качестве це-
левой группы рассматривались вузы –  участни-
ки государственных программ поддержки (выс-
шие учебные заведения, включенные в Проект 
5-100, и опорные университеты) и вузы со специ-
альным статусом (федеральные университеты). 

3 Интервью проводились в рамках реализации инициативно-
го проекта «Трансформация работы преподавателей российских 
университетов в условиях цифровизации», выполненного коллек-
тивом сотрудников Института образования и Департамента со -
циологии НИУ ВШЭ.
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Отбор вузов внутри этой категории был обуслов-
лен, во-первых, стремлением представить различ-
ные регионы, а во-вторых –  наличием контактов 
с сотрудниками и/или администрацией у участни-
ков исследования. В результате нами были отоб-
раны семь вузов, включенных в Проект 5-100, 
и шесть вузов –  участников программы «Опорные 
университеты».

Для отбора интервьюируемых преподавате-
лей внутри университетов использовалась целе-
вая модель выборки. Ключевыми критериями от-
бора являлись:

1) не менее чем половинная ставка заработ-
ной платы (это было важно в контексте того, что 
основная часть вопросов касалась преподавания);

2) возраст до 64 лет включительно (лица стар-
ше 65 лет нами не привлекались из-за их специ-
фического отношения к использованию цифро-
вых технологий).

В каждом отобранном университете проведе-
но в среднем по 4–6 интервью с преподавателями 
естественно-научных и социально-гуманитарных 
дисциплин при обеспечении в когорте опрошен-
ных равного числа мужчин и женщин, а также ох-
вата представителей всех возрастных групп.

Рекрутирование информантов осуществля-
лось посредством личных контактов организато-
ров исследования. В двух случаях контакты со-
трудников для проведения интервью были пре-
доставлены администрациями университетов. 
Интервью не предполагали материального сти-
мулирования информантов. Основные характе-
ристики задействованной в исследовании выбор-
ки преподавателей представлены в Приложении.

Гайд интервью состоял из четырех ключевых 
блоков вопросов:

1) самооценка опрошенным своих трудовых 
процессов (основные виды профессиональной дея-
тельности, распределение временны́х затрат меж-
ду ними, удовлетворенность текущей структурой 
профессиональной деятельности);

2) оценка изменений в преподавательском 
труде с фокусом на распространение цифровых 
технологий;

3) отношение к использованию цифровых тех-
нологий в профессиональной деятельности;

4) прогнозы на будущее цифровизации выс-
шего образования.

Длительность интервью варьировалась от 30 
и 90 минут; средняя продолжительность соста-
вила около 60 минут. В ходе всех интервью ве-
лась аудиозапись. Информантам гарантировалась 
конфиденциальность использования полученных 
данных.

Для анализа текстов интервью использовался 
метод тематического анализа [14, 15]. На первом 
этапе все интервью кодировались тремя экспер-
тами независимо друг от друга. На втором этапе 
полученные коды обсуждались; в случае нали-
чия расхождений согласовывалась общая пози-
ция в отношении приписываемого кода. Единицей 
анализа выступали отдельные высказывания ин-
формантов. Интервью кодировались по трем клю-
чевым блокам вопросов, представляющим наи-
больший интерес в контексте данной статьи: 
изменения в области преподавания в связи с рас-
пространением цифровых технологий; отношение 
к использованию цифровых технологий в профес-
сиональной деятельности; ви́дение будущего циф-
ровизации высшего образования. Далее мы пред-
ставим ключевые результаты анализа интервью 
по каждому из трех блоков.

Использование цифровых технологий 
университетскими преподавателями: 
студенты и государственная политика 

как ключевые драйверы изменений
Проведенные интервью показали, что мно-

гие преподаватели уже применяют в своей 
практике те или иные цифровые технологии. 
Интервьюируемые говорят об этом, ссылаясь 
на собственный опыт и опыт своих коллег. Так, 
проведение занятий с использованием медиапро-
ектора и/или интерактивной доски прочно вошло 
в повседневность преподавателей и даже не рас-
сматривается ими как что-то относящееся к циф-
ровым технологиям обучения. Общение препода-
вателя со студентами помимо очных консульта-
ций часто происходит в различных онлайн-средах, 
там же, где размещается и распространяется зна-
чительная часть учебных материалов.

Ответы информантов позволяют говорить 
о наличии двух драйверов применения препода-
вателями цифровых технологий. Первый драйвер 
поддерживает это движение снизу и проявляется 
в коммуникативных привычках и ожиданиях сту-
дентов. Например, абсолютное большинство сту-
дентов –  пользователи социальных сетей, у этих 
студентов выработана привычка получать ин-
формацию именно в данной среде. Многие пре-
подаватели, озабоченные поддержанием внима-
ния обучающихся, находятся в поиске наиболее 
эффективных средств коммуникации с ними и пе-
реводят часть взаимодействий по своим дисцип-
линам в социальные сети. Второй драйвер –  дви-
жение сверху, оно инициируется администрацией 
многих вузов, реагирующих на государственную 
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политику цифровизации образования. В универ-
ситетах активно развиваются корпоративные ин-
формационные системы, в том числе системы 
электронной поддержки обучения. Во многих ин-
тервью в этом контексте также упоминается про-
никновение онлайн-курсов в учебные планы и по-
явление новой преподавательской роли –  тьютора, 
сопровождающего онлайн-курс.

По участию в названных движениях препода-
вателей можно разделить на две группы. Первая 
группа реагирует сразу на оба драйвера и актив-
но использует в образовательном процессе как 
социальные сети, так и Learning Management 
System (LMS) и другие внутривузовские систе-
мы. Представители второй группы тоже сформи-
ровали для себя схемы онлайн-взаимодействия 
со студентами с использованием общедоступных 
сервисов в социальных сетях, мессенджерах и пр., 
но, насколько это возможно, манкируют рекомен-
дациями переводить свои дисциплины в LMS ву-
за, интегрировать онлайн-дисциплины или их эле-
менты в образовательный процесс и т. д.

Преподаватели в социальных 
сетях и мессенджерах
Большинство опрошенных преподавателей 

активно использует социальные сети и мессен-
джеры для общения со студентами. При этом для 
некоторых информантов взаимодействие со сту-
дентами допустимо только в социальных сетях, 
обращения же студентов в мессенджерах воспри-
нимаются как вторжение в личное пространство.

В плане коммуникации в процессе освоения 
дисциплины преподаватели отмечают такие до-
стоинства социальных сетей, как скорость реак-
ции на сообщения со стороны обучающихся (не-
которые информанты указывают, что на элект-
ронные письма и сообщения в LMS студенты 
либо не отвечают, либо отвечают с задержкой), 
удобство/понятность интерфейса для размеще-
ния объявлений и учебных материалов, а также 
неформальность этого канала, позволяющая, на-
пример, передавать материалы без наличия не-
обходимых разрешений на эту передачу. Для 
многих опрошенных это обстоятельство делает 
социальные сети более предпочтительным вари-
антом, чем LMS.

Когда я начинаю курс, для каждой группы 
или потока я создаю беседу во ВКонтакте, ку-
да добавляются все студенты. Я не так много 
всего там размещаю, но они этим пользуются. 
В университетскую [электронную] среду каж-
дый раз надо отдельно заходить. А они [сту-
денты] не каждый день туда заходят, и даже 

не каждый месяц. Многие вообще про это не зна-
ют. А это [беседы во ВКонтакте] –  то, чем они 
реально и так пользуются (вуз –  участник Проекта 
5-100; филология; муж.; 38 лет).

Гаджеты студентов на службе 
образования
В ряде интервью преподаватели говорят, что 

они начали пользоваться различными програм-
мами, реагируя на запрос студентов внедрять 
в образовательный процесс интерактивные эле-
менты. Это в значительной мере сопряжено с ис-
пользованием смартфонов и других мобильных 
устройств самими обучающимися, что повыша-
ет их вовлеченность –  во время занятий студенты 
начинают обращаться к телефону учебных целях, 
а не для развлечения. Здесь встречаются такие 
практики, как размещение QR-кода или проведе-
ние мгновенных опросов (например, в програм-
ме Mentimeter).

Есть дополнительные инструменты в сво-
бодном доступе, такие как Mentimeter и Kahoot. 
Но Kahoot для старшей аудитории хуже идет, 
потому что он достаточно детский, на мой 
взгляд. Mentimeter –  очень хорошо с точки зрения 
получения быстрой обратной связи (вуз –  участ-
ник Проекта 5-100; менеджмент; жен.; 40 лет).

Они [студенты] должны пользоваться теле-
фоном так, чтобы он помогал им в познаватель-
ной деятельности. И я стараюсь эту привычку 
им привить. Мы используем QR-коды иногда, ког-
да хотим, чтобы они все посмотрели какую-то 
страницу, либо статью, либо еще какой-то ма-
териал, чтобы мне не проговаривать. Я привязы-
ваю этот материал к QR-коду, вывожу на про-
ектор, они его считывают и читают матери-
ал (вуз –  участник Проекта 5-100; социология; 
жен.; 30 лет).

LMS вузов
Все участники интервью говорили о том, что 

их вузы развивают внутренние системы поддерж-
ки обучения. Среди позитивных эффектов LMS 
информанты отмечали снижение издержек, свя-
занных с проверкой домашних заданий, контроль-
ных работ и тестов обучающихся. Вместе с тем 
в описании этих систем часто звучит их критика. 
В ее центре два аргумента: 1) функционал LMS 
часто дублирует то, что уже реализуется препода-
вателями в социальных сетях или в других обще-
доступных программах; 2) интерфейс LMS слож-
нее и непонятнее, чем мессенджеры и открытые 
онлайн-хранилища, а поэтому требует значитель-
ных усилий «на входе» в систему.
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За время работы появился «Электронный 
университет». Сейчас там рабочая программа. 
Стараемся заполнять курсы в электронном виде. 
Позволяет выставлять оценки студентам, про-
водить промежуточные и итоговые аттеста-
ции, тестирование студентов. Выставлять лек-
ции, чтобы студенты могли еще раз зайти по-
смотреть презентации (вуз –  участник Проекта 
5-100; менеджмент; жен.; 29 лет).

У нас такая система, что с ходу не разбе-
решься. Я просила нашу службу, там есть курс 
двухдневный, после этого понятнее стало (вуз –  
участник Проекта 5-100; социология; жен.; 30 лет).

Дистанционное образование 
и онлайн-образование как надстройка 

над очной базой: отношение 
преподавателей к использованию 

цифровых технологий
Второй ключевой блок вопросов касался от-

ношения преподавателей к использованию циф-
ровых технологий. Информантам задавались во-
просы о технологиях, которыми они пользуются 
в профессиональной деятельности, а также об от-
ношении к цифровизации образовательного про-
цесса в целом. В частности, предлагалось отве-
тить на такой вопрос: затруднил ли бы или, на-
оборот, облегчил их деятельность полный отказ 
от использования цифровых технологий?

В целом большинство информантов, несмо-
тря на фиксацию некоторых очевидных преи-
муществ, связанных с использованием цифро-
вых технологий в образовательном процессе, 
не видят в дистанционном образовании и он-
лайн-образовании полноценной замены тради-
ционного офлайн-формата и отмечают, что ги-
потетический тотальный отказ от использо-
вания таких технологий и форматов обучения 
может пройти практически безболезненно. При 
этом высказываются опасения по поводу ак-
тивного распространения цифровых техноло-
гий и попыток замещения ими традиционного 
очного формата обучения. Эти опасения укла-
дываются в три больших алармистских нар-
ратива, которые мы обозначили как 1) угро-
зу невыполнения некоторых базовых образова-
тельных задач; 2) угрозу усугубления текущих 
системных проблем российского образования; 
3) угрозу размывания личных границ препода-
вателя и перераспределения отношений в парах 
«преподаватель –  студент».

Далее мы подробно рассмотрим каждый 
из этих нарративов.

Невозможность решить некоторые базо-
вые образовательные задачи в дистанцион-
ном формате и онлайн-формате
В целом многие информанты разделяют мне-

ние о том, что цифровые технологии являют-
ся некоторым дополнением, «вишенкой на тор-
те», отказ от которой может быть осуществлен 
без ущерба для качества образования и выпол-
нения ключевых учебных задач. Цифровые тех-
нологии позволяют разнообразить репертуар 
преподавательских практик, сделать уроки бо-
лее интерактивными и интересными, но если их 
не будет, то образовательный процесс радикаль-
но не пострадает.

Технологии нашу работу украшают, но ска-
зать, что мы без них никак не обойдемся, нель-
зя. То есть они делают ее интереснее, комфор-
тнее, делают какие-то вещи более доступными 
и позволяют на каких-то примерах легче объяс-
нить. Но, в принципе, психологию можно препо-
давать и без технических средств (вуз –  участник 
Проекта 5-100; психология; жен.; 45 лет).

При этом отмечалось, что некоторые традици-
онные технологии могут демонстрировать относи-
тельно более высокую эффективность в сравнении 
с цифровыми форматами. Так, один из информан-
тов приводит пример доски, использование кото-
рой на занятиях стимулирует студентов к приня-
тию более обдуманных решений в противовес ис-
пользованию электронных презентаций, которые 
часто подталкивают к поиску простых, но не об-
думанных решений, что может негативно сказать-
ся на качестве образовательного процесса. В этом 
контексте у информанта возникает вопрос о том, 
в чем заключается тогда «добавленная ценность» 
технологический решений, которая должна сти-
мулировать их использование:

Мой любимый инструмент работы в ауди-
тории –  это доска. Обычная доска с мелом –  это 
очень полезный инструмент. А электронные пре-
зентации, картинки –  ими нужно уметь пользо-
ваться. Если студент просто гуглит какие-то 
картинки и вставляет их в свою презентацию, 
то потом он даже указкой не может тыкнуть, 
пояснить, что там нарисовано. Зачем такие вы-
сокие технологии нужны? С одной стороны, у те-
бя труд облегчается. С другой стороны, ты за-
ставляешь [студента] меньше думать. Когда 
надо рисовать, это же надо понимать, что 
ты рисуешь. Тут старые методы, они работа-
ют (вуз –  участник Проекта 5-100; биология; муж.; 
33 года).

В развитие этого тезиса применитель-
но к более широкому контексту использования 
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дистанционных технологий обучения один из ин-
формантов говорит о том, что онлайн-образова-
ние может рассматриваться только как надстрой-
ка над базой очного образования. Причем для того 
чтобы эта «надстройка» могла быть эффективной, 
важно, чтобы «база» была устойчивой и сильной. 
То есть наличие фундаментального очного обра-
зования рассматривается как условие необходи-
мое. В качестве аргументов в пользу большей эф-
фективности очного классического формата обу-
чения отмечается, что дистанционные технологии 
не позволяют решить некоторые базовые образо-
вательные задачи, связанные, например, с социа-
лизацией обучающихся и с развитием так называ-
емых «мягких навыков» –  командной работы, ком-
муникации и др.

У меня есть четкая позиция по поводу он-
лайн-курсов. Я считаю, что это очень хорошее 
дополнение к базе. Но базовое образование долж-
но быть очным. <…> Психолог, у которого базо-
вое образование в онлайне, –  это из категории из-
вращений. Но как повышение квалификации, как 
расширение квалификации онлайн-курсы прекрас-
но ложатся. <…> В то же время, если мы гово-
рим о студентах-бакалаврах, которые приходят 
после школы, то образование –  это не только зна-
ние, это еще и социализация. Это учебные груп-
пы, это установление контактов, это те самые 
коммуникативные soft skills, которые онлайн-кур-
сами в чистом виде не поставишь (вуз –  участник 
Проекта 5-100; психология; жен.; 45 лет).

В интервью также звучало, что активное ис-
пользование в образовательном процессе он-
лайн-технологий может привести к потере эф-
фекта «сообучения», когда не только студент 
получает новые знания, но и преподаватель раз-
вивается вместе со студентами и происходит со-
производство нового знания. В этом контексте он-
лайн-образование, по мнению некоторых инфор-
мантов, предполагает возможность реализации 
только традиционной модели преподавания как 
трансляции готовых знаний и не дает возможнос-
ти полноценной совместной работы преподавате-
ля и студента.

Образование все-таки должно предпола-
гать непосредственное взаимодействие, пото-
му что образование –  это коммуникация и обога-
щение друг друга. Не только мы учим студентов, 
но и они нас тоже чему-то учат. Если мы боль-
ший процент обучения переводим в онлайн, то мы 
теряем этот человеческий элемент, элемент об-
мена опытом. Сидим каждый перед своим мони-
тором и разговариваем сами с собой. Аудиторию 
не видишь, реакцию обратную не видишь. Кто-то 

один написал: «Все понятно». Все остальные, мо-
жет, кофе ушли пить (вуз –  участник Проекта 
5-100; социология; жен.; 30 лет).

Цифровизация как угроза усугубления 
системных проблем российского 
высшего образования
В ряде интервью преподаватели высказыва-

ли алармистскую позицию относительно того, что 
широкое распространение цифровых технологий 
может сказаться на качестве образования. Так, од-
ним из возможных эффектов цифровизации на-
зывалось усугубление системных проблем, свя-
занных с распространенностью практик академи-
ческого мошенничества среди студентов, с низкой 
ценностью самого образовательного процесса 
и с большей важностью получения диплома «для 
галочки». Высказывалось мнение, что в менее 
контролируемых условиях обучения, которые пре-
доставляет цифровая среда, студенты начнут еще 
активнее прибегать к различным стратегиям не-
честного поведения и минимизации своих усилий.

Есть проблемы с российским образованием. 
Они, может быть, совсем не с этим [с цифрови-
зацией] связаны. Они связаны с другими вещами: 
у нас плохое качество образования, у нас мож-
но купить дипломы, у нас огромная нагрузка пре-
подавателей, низкое качество образования, кор-
рупция и так далее. И в этой ситуации цифрови-
зация образования только ухудшит положение. 
Чем меньше контроля, тем проще посадить маму 
за компьютер, слушать лекции и получить диплом. 
Тебе дается больше возможностей на какие-то 
манипуляции (вуз –  участник Проекта 5-100; поли-
тология; жен.; 31 год).

Отмечалось, что эффективное использование 
дистанционного обучения предполагает два необ-
ходимых условия: студент должен обладать 1) вы-
сокой степенью самостоятельности и 2) высокой 
мотивацией к овладению знаниями. При этом оба 
условия трудновыполнимы в текущей ситуации, 
когда, по мнению информантов, студенты ставят 
образование далеко не на первое место в списке 
своих приоритетов, что приводит к тому, что дис-
танционный формат становится удобной лазейкой 
для «отбывания номера» без серьезных усилий. 
В интервью фиксировалось, что офлайн-формат 
отчасти способен решить эту проблему за счет 
дисциплинирующей функции, которую он может 
играть, а различные технологии дистанционно-
го обучения, напротив, создают идеальные усло-
вия для «профанации» образовательного процесса

Должна быть огромная мотивация у чело-
века для того, чтобы он каждый день или через 
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день читал какой-то материал, выполнял задания. 
С одной стороны, применение технологий в обра-
зовательном процессе дает нам возможность ос-
воить больше. А по факту мы вынуждены сты-
ковать свой обычный график работы, и они [сту-
денты] еще должны успеть поучиться. Конечно, 
они расставляют приоритеты специфическим 
образом. Образование там на последней позиции. 
Все-таки офлайн-коммуникация, она дисципли-
нирует. Стыдно не приготовиться. Или интерес 
просыпается другой. Или мы выявляем склонно-
сти, и человек начинает заниматься. Этого нель-
зя терять (вуз –  участник Проекта 5-100; социо-
логия; жен.; 30 лет).

В этом контексте сложность дисциплинар-
ного контроля рассматривается как одна из клю-
чевых угроз для качества образования, получае-
мого дистанционно. Эффективная работа в таком 
формате требует больших усилий преподавателя 
для контроля вовлеченности студентов и обеспе-
чения качественной реализации образовательно-
го процесса.

Использование дистанционных форм обуче-
ния и различных [цифровых] технологий способ-
ствует некоторому падению дисциплинирован-
ности. У меня есть некоторый негативный опыт 
такой попытки перенесения части курса в дис-
танционную электронную среду. Поскольку сту-
денты не привязаны четко к аудитории и не идут 
в университет, то они считают, что делать 
строго к этому времени не обязательно (вуз –  
участник Проекта 5-100; биология; муж.; 33 года).

Цифровые технологии как угроза 
размывания личных границ преподавателя 
и переворачивания структуры отношений 
в парах «преподаватель –  студент»
Другой важный сюжет, представленный в соб-

ранных интервью, связан с тем, как технологии ме-
няют процесс коммуникации между преподавате-
лем и студентом. Информанты отмечали, что рас-
пространение различного рода коммуникационных 
технологий (электронной почты, мессенджеров, со-
циальных сетей) приводит к размыванию личных 
границ преподавателя, и последний может полу-
чить письмо или сообщение в любое время суток 
с ожиданием оперативного ответа. В некоторых 
случаях реакцией на такие изменения со сторо-
ны преподавателей становится перестройка ка-
налов коммуникации с обозначением границ ис-
пользования части из них для общения со студен-
тами. Такая «фильтрация» позволяет сохранять 
баланс рабочего и личного времени и избежать си-
туации «работа 24 часа в сутки 7 дней в неделю».

Работа 24 на 7 меня не устраивает. У сту-
дентов нет чувства времени и личного времени 
преподавателя. Поэтому у «Контакта» я могу 
просто отключить уведомления и порциями по-
лучать сообщения. В мессенджерах различных 
я просто не отвечаю. Потому что это каналы 
связи для других целей (вуз –  участник Проекта 
5-100; социология; жен.; 30 лет).

Кроме нарушения баланса личной жизни и ра-
боты активное использование мессенджеров и со-
циальных сетей также может приводить к боль-
шей непредсказуемости профессиональной де-
ятельности, когда существенно затрудняется 
планирование преподавателем собственной ра-
боты. Так, информанты указывали на то, что час-
то преподаватель и студент в условиях активно-
го использования различных цифровых комму-
никационных технологий меняются ролями: уже 
не преподаватель назначает время для консульта-
ции, а студент «правит балом», и преподаватель 
подстраивается под его график. В результате вы-
страивается своеобразная «консьюмеристская» 
модель (см. об этом [16]) отношений между пре-
подавателем и студентом, когда первый вынужден 
ориентироваться на второго, рассматривая его как 
получателя образовательной «услуги», по резуль-
татам которой должен быть получен качествен-
ный продукт.

Коммуникация со студентами за пять лет 
очень сильно поменялась. Не знаю, к счастью или 
к сожалению, но мои студенты уже залезли в мой 
WhatsApp. Я сейчас вижу, что студент не заин-
тересован прийти на консультацию в то время, 
которое назначила я. Поэтому я иду навстречу 
студентам и говорю: «Оˈкей, не можете прийти 
на консультацию? Я готова поговорить по теле-
фону, я готова даже поговорить по скайпу, я го-
това переписываться с вами». Но я это вынуж-
денно делаю. Я это делаю потому, что если мы 
не встретимся в этой цифровой реальности, мы 
не встретимся совсем, и я не получу тот продукт, 
который я хочу от них получить (вуз –  участник 
Проекта 5-100; социология; жен.; 36 лет).

«Это будет происходить 
постепенно»: оценка перспектив 

внедрения цифровых технологий 
в преподавание

Отдельная часть исследования была посвяще-
на обсуждению перспектив внедрения цифровых 
технологий в практику преподавания в россий-
ских вузах в ближайшие годы и влияния дальней-
шего распространения этой практики на процесс 
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обучения. Размышляя о возможном цифровом бу-
дущем российского высшего образования, инфор-
манты обращали внимание на несколько аспектов, 
критически значимых для интенсификации циф-
ровизации преподавания. Это такие аспекты, как 
техническая готовность вузов, студентов и препо-
давателей; воздействие цифровизации на качест-
во обучения студентов; специфика перехода на он-
лайн-обучение различных уровней высшего обра-
зования (бакалавриат и магистратура); динамика 
профессиональной роли преподавателя вуза в кон-
тексте расширения онлайн-обучения.

В основном опрошенные преподаватели ву-
зов сошлись во мнении, что трансфер обучения 
на цифровые форматы потребует значительного 
промежутка времени (в пределах последующих 
пяти –  семи лет, а то и больше) и будет реализовы-
ваться неравномерно на различных уровнях обра-
зования и в разных регионах.

Я с трудом представляю получение образо-
вания без живого общения. Возможно, лет че-
рез 20 [это] и произойдет (опорный универси-
тет; юриспруденция; жен.; 42 года).

Технически [это произойдет], может, ско-
ро, но будет большая инерционность: люди при-
выкли ходить в аудитории. Родителям привычней, 
что студенты, их сын, дочка, сидит в аудитории, 
а не дома за компьютером. Я думаю, через 10 лет 
адаптируются (вуз –  участник Проекта 5-100; 
история; муж.; 35 лет).

Иначе говоря, никто не предполагал, что 
в крайне сжатые сроки в России вследствие не-
благоприятного развития эпидемиологической си-
туации будет осуществлен неожиданный и рез-
кий переход на дистанционное обучение без соот-
ветствующей технической базы и переподготовки 
преподавательского и административного персо-
нала вузов. Опрошенные говорили, что хотя мно-
гие вузы и обладают необходимыми технически-
ми возможностями для реализации этого пере-
хода, инерция управленческой системы и части 
преподавательского и студенческого корпуса за-
медляет скорость цифровизации преподавания. 
В частности, упоминалась перспектива исполь-
зования потенциала искусственного интеллекта 
для организации подобного обучения и научной 
работы, и в некоторых вузах в начале 2020 года 
уже шла к этому подготовка.

Мне кажется, на основе искусственного ин-
теллекта, распределения всяких защищенных про-
токолов и хранения данных онлайн-образование 
будет улучшаться. Это то, что у нас уже про-
исходит. Обсуждают концепцию цифрового ава-
тара. Затронет всех студентов, магистрантов, 

аспирантов, преподавателей, всех сотрудников, 
всех людей, кто связан [с этим] так или иначе, кто 
находится в общей системе университета (вуз –  
участник Проекта 5-100; медиа; жен.; 41 год).

Уже сейчас у нас в университете ведут-
ся разработки по созданию программного обес-
печения, которое с помощью нейросетей будет 
анализировать содержание определенных науч-
ных статей и делать какие-то условные подбор-
ки для исследователей. По интересующему во-
просу искусственный интеллект перелопатит 
исследователю двадцать диссертаций и сдела-
ет выборку (опорный университет; журналисти-
ка; жен.; 37 лет).

Опрошенные констатировали, что техничес-
кая сторона дела –  далеко не всегда самое важное 
в процессе цифровизации преподавания. Более 
значимым является то, что можно назвать «че-
ловеческим фактором»: объективная и субъек-
тивная готовность преподавателей и студентов 
к работе в цифровом пространстве. Например, 
информанты говорили о разных уровнях ком-
пьютерной грамотности преподавателей, что де-
лает неравномерным процесс трансфера обучения 
в онлайн-формат.

За 5 лет ничего не изменится, за 10, может, 
чуть-чуть тронется лед. Потому что сначала на-
до в головах поменять. А если до сих пор только 
15 % преподавателей владеют Power Point, то что 
поделать (федеральный университет; юрист; 
жен.; 41 год).

Если говорить о преподавателях высшей 
школы, то в большинстве случаев они возраст-
ные и просто не могут переформатировать свою 
технику преподавания под новые веяния (фе-
деральный университет; технические науки; 
муж.; 37 лет).

Многие информанты высказывали опасе-
ния относительно рисков депрофессионализации 
и прекаризации преподавателей в случае быстро-
го и всеобъемлющего перехода на онлайн-образо-
вание. По их мнению, университеты утратят по-
требность в найме преподавателей на постоянной 
основе, сократят их зарплаты, и, как итог, профес-
сиональный статус университетского преподава-
теля существенно снизится.

Мы меньше станем читать курсы, при этом 
нам урежут зарплату, потому что 900 часов мы 
просто не вычитаем, и половина преподавателей 
просто уволится, потому что за эти копейки ни-
кто работать не будет (опорный университет; 
юриспруденция; жен.; 42 года).

Сейчас… идут слухи на тему того, что вооб-
ще преподавателей надо убирать, надо вводить 
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тьюторов, надо вводить дистанционное обуче-
ние за счет глубоко не уважаемых товарищей 
из [приводится название университета], которые 
будут делать онлайн-курсы, а все остальные бу-
дут сидеть и смотреть, как они, понимаешь ли, 
там чепуху мелют (вуз –  участник Проекта 5-100; 
химия; муж.; 42 года).

Возможно, будет тенденция сокращения ко-
личества преподавателей за счет введения неко-
торых видеокурсов (федеральный университет; 
химия; муж.; 39 лет).

Отдельный интерес представляют рассуж-
дения информантов о трансформации роли пре-
подавателя с наступлением эпохи цифрового об-
разования. Ряд опрошенных полагает, что в циф-
ровой образовательной среде резко снизятся вес 
и значение лекционного формата, однако возрас-
тет функционал преподавателя как модератора, 
коуча и проектного менеджера, организующего 
работу студентов и являющегося их проводни-
ком в мире знаний.

Университет станет площадкой цифрового 
образования. Он станет тем, что сейчас проис-
ходит с библиотеками. Раньше туда ходили кни-
ги брать домой, а сейчас это чат для коммуника-
ции. Университеты должны стать именно этим. 
Не для того мы приходим, чтобы слушать лекции 
какие-то, а приходим, чтобы обсуждать проек-
ты, делать их и делиться опытом (федеральный 
университет; химия; муж.; 45 лет).

Ценность преподавателя, который «говоря-
щая голова», считающая, что она является носи-
телем уникального знания, которое всем должно 
быть интересно, уже снижается. Преподаватель 
просто начинает выполнять другую роль. Если 
преподаватель будет навигатором, помощником, 
ассистентом, team-лидером, то эта ценность ни-
когда никуда не денется. Она, наоборот, даже 
возрастет (вуз –  участник Проекта 5-100; социо-
логия; жен.; 45 лет).

Опрошенные преподаватели считают, что 
у разных уровней и типов образования имеют-
ся неодинаковые шансы для полного перевода 
на цифровой формат. Например, многие профи-
ли естественно-научного и технического обра-
зования требуют экспериментальной практики 
в реальном мире, а поэтому полный перевод их 
на дистанционный профиль представляется за-
труднительным. Часть информантов допуска-
ет близкую перспективу освоения магистерских 
программ и дополнительной послевузовской под-
готовки в дистанционном режиме. Бакалавриат же, 
по их мнению, должен остаться преимуществен-
но в аналоговой форме, поскольку для студентов 

первых курсов важны социальная среда и личная 
коммуникация при обучении.

Никогда не должно быть замены в бакалаври-
ате курсов дистанционными онлайн-курсами вме-
сто реального обучения. Потому что подрост-
кам нужна среда. И эта среда не менее важна, 
чем структура курса и непосредственно зна-
ния (опорный университет; технические науки; 
муж.; 45 лет).

Особенно на младших ступенях, для бакалав-
риата, огромную роль играет не только получение 
знаний, а среда взаимодействия, ощущение при-
частности. Если виртуализация до этого дойдет, 
то очень нескоро (опорный университет; техниче-
ские науки; муж.; 45 лет).

Информанты, занимающие в своих универси-
тетах руководящие административные позиции, 
в целом оказались более оптимистично настроен-
ными в отношении перспектив и сроков цифрови-
зации, высказывали более смелые технологичес-
кие идеи (например, идею расширения использо-
вания возможностей искусственного интеллекта) 
по ускорению перехода на онлайн-обучение и от-
мечали, что в их вузах уже идет работа по внед-
рению цифровых платформ и технологий. Не за-
нимающие административных позиций инфор-
манты были более осторожны в оценках обучения 
в цифровую эпоху и подчеркивали, что сущест-
вует немало ограничений для быстрого перехода 
к цифровизации, и этот переход может негативно 
отразиться на качестве образования и професси-
ональном статусе преподавателей. Пожалуй, наи-
более последовательными визионерами и адепта-
ми близкого цифрового прорыва в высшем обра-
зовании оказались относительно молодые ученые 
из дисциплин, близких к компьютерным техно-
логиям, которые к тому же имели опыт адми-
нистративной работы. Все интервью были собра-
ны в декабре 2019 года –  феврале 2020 года, и ни-
кто из опрошенных не предполагал, что переход 
на дистанционное образование будет осуществлен 
в пожарном режиме и перевернет привычное те-
чение жизни всех гражданских вузов.

Заключение

Представленные результаты позволяют 
прийти к ряду выводов в отношении того, в ка-
кой степени готовности российские университе-
ты подошли к ситуации вынужденного перехода 
к дистанционному обучению в условиях панде-
мии Covid-19.

Во-первых, интервью показывают, что пре-
подаватели, как правило, занимают реактивную 
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позицию в отношении цифровизации образова-
тельного процесса, откликаясь на сигналы обра-
зовательной политики и запросы студентов. При 
этом они не являются самостоятельными драй-
верами процессов цифровизации, рассматривая 
использование различных форм дистанционно-
го обучения как некую «игрушку» и «добавку» 
к традиционным формам образовательного про-
цесса. Это совпадает с результатами ряда исследо-
ваний цифровизации современного труда, которые 
констатируют, что в разных областях деятельнос-
ти работники становятся не субъектами, а объек-
тами имплементации цифровых технологий в тру-
довые процессы [17, 18]. Данные процессы отно-
сятся и к университетскому миру, который живет 
в пространстве глобальной неолиберальной обра-
зовательной системы [19].

Во-вторых, на примере группы опрошенных 
фиксируется поляризация преподавательского 
корпуса с точки зрения отношения к технологиза-
ции и «онлайнизации» образовательного процесса. 
Часть опрошенных находится в устойчивой оппо-
зиции к углублению процессов цифровизации, ко-
торая обусловлена как характеристиками текущей 
университетской инфраструктуры (например, низ-
ким качеством университетских электронных сис-
тем поддержки обучения и неудобством пользова-
ния ими), так и негативными установками в отно-
шении дистанционного образования в целом.

Задействованные в исследовании информан-
ты видят в дистанционном образовании сущест-
венные риски, связанные с тем, что последствия-
ми цифровизация могут стать:

1) усугубление текущих системных проблем 
российского высшего образования (распростра-
ненность практик академического мошенничества, 
низкий уровень мотивации студентов, коррупция, 
бюрократизм и др.);

2) размывание границ личного и рабочего 
пространства и времени, что нарушает баланс 
между работой и личной жизнью;

3) угроза депрофессионализации и прекари-
зации преподавательского труда.

Алармистские настроения (см. о них под-
робнее [20]) основаны на предыдущем опыте ре-
формирования системы высшего образования 
в России, опыте, который привел к разрушению 
сложившихся академических иерархий [21], рос-
ту бюрократической нагрузки и ограничению про-
фессиональной автономии из-за имплементации 
менеджериальных принципов управления в нау-
ку и высшее образование [22].

В-третьих, участники интервью воспроизво-
дили представление о «добавочном» характере 

цифровых инструментов и различных форм дис-
танционного обучения, не рассматривая возмож-
ность их использования в качестве основного 
способа реализации образовательного процесса. 
Опрошенные отмечали, что отказ от инструментов 
и технологий дистанционного обучения не станет 
для их профессиональной деятельности критич-
ным, в то время как полный уход от традицион-
ного формата обучения рассматривается в целом 
как недопустимый и нереалистичный. Это обсто-
ятельство имеет большое значение в контексте то-
го, что уже через несколько недель после прове-
дения интервью все высшее образование полнос-
тью перешло на дистанционные формы работы, 
и преподаватели в оперативном порядке переклю-
чились на формат онлайн-обучения, используя 
для этого различные технологии и платформы.

В-четвертых, результаты исследования пока-
зывают, что запуск процессов цифровизации зави-
сит от сочетания таких факторов, как способность 
университета дать адекватный технологичес-
кий и управленческий ответ на вызовы перехо-
да к цифровым форматам обучения и готовность 
преподавателей оперативно включиться в актив-
ное применение онлайн-методов в процессе обу-
чения. При этом «человеческий фактор» стано-
вится более важным, поскольку имеющиеся плат-
формы и технологии, используемые для общения 
в повседневной жизни, при необходимости могут 
быть мобилизованы для работы в условиях форс-
мажорной цифровизации. В то же время до пан-
демии большинство участников исследования 
не рассматривали всерьез перспективу мгновен-
ного прыжка в мир дистанционного образования.

Для корректной интерпретации результатов 
важно дополнительно подчеркнуть некоторые 
особенности и ограничения представленного ис-
следования. Во-первых, оно является качествен-
ным по своему дизайну и не предполагает ко-
личественных оценок в отношении распростра-
ненности представленных установок и мнений. 
Во-вторых, выборка исследования была ограни-
чена ведущими университетами, что наклады-
вает определенные ограничения на экстраполя-
цию полученных результатов. Можно ожидать, 
что для этой категории информантов характерен 
более оптимистичный взгляд на процессы циф-
ровизации в силу особенностей технологической 
базы вузов и возможностей, а также характерис-
тик преподавательского корпуса. Вместе с тем 
верификация этой гипотезы требует отдельного 
исследования. В-третьих, определенные ограни-
чения накладывают особенности выборки инфор-
мантов внутри университетов. Основную часть 
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опрошенных составляют преподаватели средне-
го возраста с небольшим количеством совсем мо-
лодых преподавателей и отсутствием преподава-
телей старше 60 лет. Ответы наших информантов, 
а также результаты других исследований указы-
вают на существенную специфику установок воз-
растных преподавателей в отношении использо-
вания цифровых технологий, и это важно учиты-
вать при интерпретации результатов. Кроме того, 
основная часть выборки представлена преподава-
телями социальных и гуманитарных дисциплин, 
преподавателей дисциплин естественно-научных 
опрошено гораздо меньшее количество. Поскольку 
именно преподаватели естественно-научного цик-
ла могут быть наиболее чувствительны к приме-
нению различных цифровых инструментов вви-
ду специфики содержания учебных курсов (ис-
пользование лабораторного и экспериментального 
оборудования и др.), важно учитывать эту особен-
ность выборки.

Рекомендации

Данная статья писалась в разгар карантин-
ных мер, связанных с эпидемией и работой выс-
шего образования в режиме форс-мажора, с ко-
торым справляются с помощью дистанционного 
обучения. Первый шок прошел в марте, и апрель 
стал временем адаптации к новым условиям тру-
да. Между тем университетское сообщество все 
еще стоит перед массой проблем и вопросов, тре-
бующих решения. На основе проведенного ис-
следования можно дать несколько практических 
рекомендаций.

1. Преподавателям необходимо предоставить 
возможность самостоятельно выбирать техноло-
гические платформы для ведения занятий, если 
это не сказывается на качестве работы, посколь-
ку имеющиеся локальные корпоративные плат-
формы нередко не справляются с нагрузкой и но-
выми требованиями.

2. Университетские администрации долж-
ны снизить бюрократическое давление на пре-
подавателей, находящихся на «передовой» обра-
зовательного процесса и не докучать им новыми 
формами отчетности и т. п. Это еще более важно 
в условиях, когда и управление университетами 
перешло на удаленный формат труда, что услож-
няет коммуникацию.

3. При университетах в помощь преподавате-
лям необходимо формировать консультационные 
сервисные центры и «горячие линии» по вопро-
сам организации в новых условиях учебного про-
цесса и обратной связи.

Важно организовать подписки на онлайн-
платформы, подобные ZOOM, чтобы преподава-
тели могли использовать эти подписки и получать 
консультации и советы по их применению.

Не будут лишними и ненавязчивая, с соб-
людением конфиденциальности и этики, пси-
хологическая помощь и консультирование 
преподавателей.

4. Отдельной важной проблемой является 
работа со студенческой аудиторией, и этой ра-
ботой должны заниматься не только преподава-
тели, но и деканаты, учебные офисы и учебные 
части, так как студенты нуждаются при дистан-
ционном обучении в поддержке и организацион-
ном сопровождении.
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Приложение

Основные характеристики выборки преподавателей, задействованных в исследовании

Параметр Количество интервью

Университет

Университет 1 4

Университет 2 11

Университет 3 3

Университет 4 3

Университет 5 5

Университет 6 1

Университет 7 4

Университет 8 7

Университет 9 1

Университет 10 4

Университет 11 5

Университет 12 10

Университет 13 6

Возраст опрошенных

35 лет и моложе 18

36–45 лет 31

46–60 лет 11

Пол

Мужской 30

Женский 31

Дисциплинарная область

Математические и естественные науки 13

Инженерное дело, технологии и технические науки 14

Социальные науки 25

Гуманитарные науки 9

Пандемия и университеты



752020; 24(2): 75–91 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

COVID-19 and the universities

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРЕХОДОМ К ДИСТАНЦИОННОМУ СПОСОБУ 
РЕАЛИЗАЦИИ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО ПРОЦЕССА: 

ОПЫТ КАЛУЖСКОГО ГОСУНИВЕРСИТЕТА 

М. А. Казак, Т. В. Белинская, И. П. Краснощеченко
Калужский государственный университет им. К. Э. Циолковского

Россия, 248023, Калуга, ул. Ст. Разина, 22/ 48; e-mail: rectorat@tksu.ru

Аннотация. В статье осмысливаются опыт управления переходом Калужского госуниверситета к дистанцион-
ному способу реализации образовательного процесса в условиях пандемии 2020 года и концептуальное видение 
задач управления на начальном и последующем этапах кардинальных изменений образовательной организации 
и используемых при этом механизмов.
Показано, что в управлении университетом в условиях экстремальных изменений была задействована технология 
обратной связи от субъектов образовательного процесса (студентов и преподавателей), что позволило управлен-
ческой команде получать информацию о промежуточных результатах и своевременно вносить коррективы для 
принятия адекватных управленческих решений при переходе на последующие этапы. В качестве инструмента 
получения обратной связи были организованы онлайн-опросы студентов (спустя 10 дней после перехода к дис-
танционной форме обучения) и преподавателей (на четвертой неделе).
Авторы полагают, что опыт перехода к дистанционному способу обучения студентов весной 2020 года пред-
ставляет ценность для всех субъектов университетского пространства. Управленческой команде он полезен 
осознанием факторов и механизмов оперативного управления экстремальными изменениями, позволившим 
в короткие сроки в ситуации неопределенности обеспечить успешное решение поставленной задачи. Для пре-
подавателей и студентов важным результатом стало резкое качественное приращение компетенций применения 
дистанционных технологий в учебном процессе.
Статья будет полезна руководителям и управленческим командам образовательных организаций для рефлексии 
и сравнительного анализа подобных изменений в своих вузах. Концептуальное видение задач управления на на-
чальном и последующем этапах кардинальных изменений образовательной организации, оценка эффективности 
используемых механизмов и принимаемых решений, а также проработка обратной связи помогут предупредить 
возникновение негативных последствий и работать на дальнейшее развитие организации даже в неблагопри-
ятных в глобальном смысле условиях.
Ключевые слова: управление изменениями в условиях пандемии коронавируса, образовательный процесс, субъек-
ты образовательного процесса, дистанционное образование, технологии управления изменениями, обратная связь.
Для цитирования: Казак М. А., Белинская Т. В., Краснощеченко И. П. Управление переходом к дистанционному 
способу реализации образовательного процесса: опыт Калужского госуниверситета // Университетское управ-
ление: практика и анализ. 2020. Т. 24, № 2. С. 75–91. DOI: 10.15826/umpa.2020.02.015.

MANAGING THE TRANSITION TO A REMOTE WAY OF IMPLEMENTING THE 
EDUCATIONAL PROCESS: THE EXPERIENCE OF KALUGA STATE UNIVERSITY
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Abstract. The authors aim at comprehending the experience of managing the transition of Kaluga State University to the 
remote way of implementing the educational process in the context of the 2020 pandemic. The article presents a concep-
tual vision of management tasks at the initial and subsequent stages of fundamental changes within the educational or-
ganization and the mechanisms used.
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The article shows that managing the university in the conditions of extreme changes implied the feedback technology 
from the subjects of the educational process (students and teachers), which allowed the management team to receive in-
formation on the estimates of intermediate results and make timely adjustments for making adequate management de-
cisions when moving to subsequent stages. Online surveys of students (10 days after the transition to distance learning) 
and teachers (during the fourth week of the quarantine) were organized as a feedback tool.
The authors suppose that the experience of the transition to a remote way of implementing the educational process in the 
spring of 2020 is of value to all subjects of the university space. The experience gained is useful to the management team 
for understanding the factors and mechanisms of extreme changes operational management, which made it possible to 
ensure a successful short-time solution of the task in the situation of uncertainty. For teachers and students, an impor-
tant result was a sharp qualitative increase in the competence of using distance technologies in the educational process.
The article might be of use to leaders and management teams of educational organizations for reflection and compara-
tive analysis of such changes in their universities. A conceptual vision of management tasks at the initial and subsequent 
stages of fundamental changes in an educational organization, evaluating the effectiveness of the mechanisms used and 
decisions made, as well as working out feedback, including online polls, should help prevent the occurrence of negative 
consequences and work for the further development of the organization even in globally unfavorable conditions.
Keywords: change management in the context of the coronavirus pandemic, the educational process, the subjects of the 
educational process, distance education, change management technologies, feedback.
For citation: Kazak M. A., Belinskaya T. V., Krasnoshchechenko I. P. Managing the Transition to a Remote Way of 
Implementing the Educational Process: the Experience of Kaluga State University. University Management: Practice 
and Analysis. 2020; 24 (2): 75–91. DOI: 10.15826/umpa.2020.02.015.

Введение

Ситуация пандемии коронавируса, с которой 
современный мир и Россия столкнулись весной 
2020 года, стала серьезным испытанием как для 
рядовых граждан, так и для систем управления 
всех уровней и обусловила значительные изме-
нения жизнедеятельности, отказ от сложивших-
ся моделей и привычных способов активности. 
Совокупность характеристик этой ситуации поз-
воляет считать ее стрессовой, экстремальной [1].

В системе образования потребовались карди-
нальные изменения способа осуществления обра-
зовательного процесса. И хотя дистанционные об-
разовательные технологии в последние годы полу-
чили в российских вузах распространение [2], их 
использование не было повсеместным. В марте же 
2020 года перед руководителями образовательных 
учреждений встала задача в короткий срок осу-
ществить перевод учебного процесса на дистан-
ционную форму.

Предпосылки исследования: 
анализ ситуации, сложившейся 

в начальный момент перехода вуза 
на дистанционное образование
Изменения являются атрибутами и современ-

ной системы образования, и в целом мира, в кото-
ром мы живем [3, 4]. В этих условиях становится 
аксиомой утверждение, что нельзя готовить но-
вое поколение к жизни в обществе будущего, ис-
пользуя подходы, методики прошлого, насколь-
ко бы они ни были совершенны и эффективны 

на прежних этапах. Проблема управления изме-
нениями в образовательной системе широко и ак-
тивно разрабатывается исследователями в контек-
сте инновационного [5] и экономического разви-
тия страны; внедрения инновационных подходов 
к управлению университетами и возрастания ро-
ли научно-исследовательских приоритетов в пост-
роении стратегии данных вузов [2]; апробации 
новых технологий в практике профессиональной 
подготовки выпускников разных направлений 
подготовки [6, 7]; создания условий, мотивирую-
щих субъектов образовательного процесса к само-
реализации и саморазвитию [8], и т. д. Возникло 
понимание необходимости сопровождения субъ-
ектов образования (учащихся, педагогов, родите-
лей в школах, профессорско-преподавательских 
коллективов и студентов в вузах) в условиях по-
стоянных изменений и обновляющихся требова-
ний федеральных образовательных стандартов [9].

Управление процессами изменений в органи-
зации с необходимостью включает осмысление 
их программы и этапов во взаимосвязи с отсле-
живанием отношения к происходящему участни-
ков процесса, включенных в него в силу обстоя-
тельств и переживающих закономерный психо-
логический стресс [1]. Известно, что отношение 
к изменениям у сотрудников приступившей к пре-
образованиям организации имеет следующую ди-
намику: на первоначальном этапе –  полный отказ 
от нововведений, неприязнь, скрытое и явное со-
противление; затем наступает этап постепенно-
го осознания новых возможностей, появляющих-
ся вследствие преобразований (чему, как прави-
ло, содействуют либо обучение персонала, либо 
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продуманная система его консультационного со-
провождения), перерастающий в этап полного 
принятия новшеств как возможности развития 
и достижения новых результатов [3].

Однако изменения, произошедшие в мар-
те 2020 года, по своему масштабу и последстви-
ям стали «штормом первых недель» –  такое на-
звание им присвоили авторы исследования, вы-
полненного коллективом ученых Высшей школы 
экономики [10]. Этот шторм носил глобальный 
характер: учебный процесс в привычном фор-
мате прервали образовательные учреждения 
не только в России, но и в большинстве стран ми-
ра. По данным ЮНЕСКО, на 15 апреля 2020 года 
школы и университеты были закрыты в 191 стра-
не (см.: [10, с. 10]).

В Калужском государственном университете 
им. К. Э. Циолковского старт переходу на дистан-
ционное образование был дан 17 марта 2020 года.

Необходимость перевода всего образователь-
ного процесса на дистанционную форму в очень 
короткие сроки –  ситуация стрессовая, вызываю-
щая целый ряд сложностей.

1. Нет времени на апробацию новой формы 
обучения в пилотном режиме, на отработку мо-
дели процесса с заранее прописанными инструк-
циями и лишь потом –  на ее внедрение. Поэтому 
на начальном этапе перехода к новой технологии 
обучения мы ставили только две приоритетные 
задачи:

– реализовать содержание образовательного 
процесса;

– опираясь на расписание, обеспечить взаимо-
действие со студентами.

И только удержав эти две позиции на входе 
в новую модель обучения, почувствовав, что обра-
зовательный процесс не остановился, следует пе-
реходить к отбору платформ, приемов реализации 
дистанционного обучения, наиболее подходящих 
для того, чтобы константы этого процесса сохра-
нились: выполнялся учебный план, соблюдалось 
расписание, нормально происходила фиксация ре-
зультатов деятельности студентов и пр.

2. Анализ условий, обеспечивающих образо-
вательный процесс (в первую очередь –  условий 
технических и кадрового обеспечения), приходит-
ся производить в начале и даже по ходу реализа-
ции новой технологии. Необходимо быстро выяв-
лять и устранять факторы, тормозящие внедрение 
дистанционного обучения.

На входе в новый образовательный про-
цесс одним из таких факторов выступает низ-
кий уровень сформированности у части профес-
сорско-преподавательского состава компетенций, 

необходимых для проведения онлайн-занятий. 
Причем в эту группу не обязательно попадают 
только те преподаватели, к которым и при тради-
ционном обучении студентов возникали вопросы 
по поводу качества образовательного результата. 
В ней могут оказаться и те представители про-
фессионального сообщества, которые на протя-
жении многих лет своей работы создавали опор-
ные точки в формировании у студентов глубоких 
фундаментальных знаний. Эту группу могут так-
же пополнить практики, представители работо-
дателей, обеспечивающие необходимый высше-
му образованию «мост» к практикоориентирован-
ности обучения. Даже в понятном и выстроенном 
процессе обучения поддержание заинтересован-
ности работодателя в преподавательской дея-
тельности требует от вуза определенных усилий. 
Переход же к новой технологии сопряжен с затра-
той дополнительных временны́х ресурсов, кото-
рые, как правило, для работодателей –  самая уяз-
вимая составляющая.

Привлечение специалистов технического 
обеспечения, студентов-волонтеров или обуче-
ние «отстающих» коллег «продвинутыми» в тех-
нологии преподавателями позволяют решить эту 
проблему достаточно быстро.

3. Необходимость преодоления сопротивле-
ния переходу к новой технологии обучения со сто-
роны участников образовательного процесса.

Сопротивление это чаще всего неявное, скры-
тое, замаскированное.

На начальном этапе, этапе входа в процесс из-
менения технологии обучения, сопротивление вы-
глядит как экстернальная позиция –  поиск внеш-
них преувеличенно важных обстоятельств, дела-
ющих реализацию нововведения невозможной. 
Например, преподавателями выдвигаются такие 
доводы: «интернет рухнет, когда все вузы и шко-
лы выйдут на дистант»; «у моего домашнего ин-
тернета нет таких возможностей»; «а насколько 
это законно?» и пр.

На этапе реализации новой технологии обу-
чения сопротивление проявляется в том, что фор-
мально эта технология используется, а ее ключе-
вой смысл искажен или подменен более удобным. 
По факту происходит имитация или процесса, или 
результата.

Преподаватель, например, работает со студен-
тами посредством системы заданий, стремясь ми-
нимизировать онлайн-общение. При этом и некое 
взаимодействие осуществляется, и деятельность 
обучающего и обучаемых налицо, а полноцен-
ного процесса –  нет. Есть его имитация, создаю-
щая риски утраты взаимодействия преподавателя 
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и студента, снижения качества обратной связи 
или результата обучения.

В самом худшем случае вместо усвоения ос-
мысленного преподавателем материала студент 
может получить задание сделать конспект источ-
ников, и под видом дистанционного обучения бу-
дет скрываться самообразование.

При имитации результата онлайн-взаимодей-
ствие обучающего и обучаемого осуществляется, 
но преподаватель может предлагать студенту за-
дания, предназначенные для традиционной реа-
лизации образовательного процесса. Так, напри-
мер, доклады в условиях традиционного обучения 
позволяют организовать в аудитории дискуссию, 
задавать докладчику вопросы, способствуют ос-
воению студентами категориально-понятийного 
аппарата и тренируют их коммуникативные ком-
петенции. В новых условиях доклады, редуци-
рованные до задания подготовить презентацию 
по вопросам семинара, формируют очень огра-
ниченный, не всегда связанный со стандартом на-
бор компетенций. Дистанционное обучение, без-
условно, требует заданий, отличающихся от тех, 
которые эффективно работали в аудитории. Или, 
например, возможна такая ситуация: выполняя 
задачу «не утратить взаимодействие», препода-
ватель дает студентам трудоемкие «задания ра-
ди задания». В данном случае имитируется и про-
цесс, и результат.

Таким образом, при экстренном переводе об-
разовательного процесса на новую технологию его 
модель, анализ и совершенствование обеспечи-
вающих условий и даже позиции участников обу-
чения корректируются «на ходу».

Важно отметить, что помимо трудностей пе-
рехода к дистанционному обучению мы выявили 
условия, этому переходу способствующие. Среди 
них есть условия, общие для всех вузов, и усло-
вия, специфические (по выраженности) для каж-
дого конкретного вуза.

Во всех вузах в марте 2020 года сложилась од-
на и та же ситуация: процесс образования должен 
был либо пойти по новой технологии, либо оста-
новиться. Объективность, вынужденность (непод-
контрольность конкретному человеку) и масштаб 
этой ситуации в разы уменьшают сопротивле-
ние новой технологии образовательного процес-
са и обязывают регулировать ее внедрение на раз-
ных уровнях. Происходит тотальное погружение 
вузов в новые условия обучения в масштабах всей 
страны.

К условиям, специфическим для каждого кон-
кретного вуза, безусловно, следует отнести тех-
нические возможности, кадровое обеспечение 

и опыт реализации онлайн-курсов. Если условия 
позволяют, то оптимальным по соотношению за-
тратности ресурсов и получаемого результата яв-
ляется создание собственной технологии органи-
зации дистанционного обучения.

Итак, весной этого года наш университет 
столкнулся с объективной общей задачей (резким, 
в режиме стресс-теста, переходом на новую техно-
логию обучения). Реализация данной задачи опре-
делялась общими и специфическими условиями 
университета: субъективными (его управленчес-
кой командой, профессорско-преподавательским 
коллективом, обеспечивающими образовательный 
процесс службами) и объективными (технически-
ми возможностями университета, применяемыми 
информационными технологиями и широтой рас-
пространенности данной практики в вузе).

В сложившихся условиях основным механиз-
мом образовательного менеджмента стала цепоч-
ка координирующих управленческих решений, 
определявших на ограниченные временны́е про-
межутки конкретные задачи для обеспечивающих 
служб и участников процесса.

В практике управления на всех ее этапах ус-
ловием, повышающим эффективность реализации 
принимаемых решений, является обратная связь. 
При экстренном переходе университета к новой 
форме реализации образовательного процесса об-
ратная связь должна быть регулярной, осущест-
вляемой по ходу процесса, позволяющей выявлять 
лимитирующие его факторы.

Процедура и методы исследования

Управляемость процесса изменений и его ре-
зультативность обепечивались в том числе орга-
низацией обратной связи, задачи которой по хо-
ду реализации новой модели обучения менялись:

– сразу на входе в процесс нас интересова-
ло, установлено ли взаимодействие между его 
участниками;

– чуть позже нам нужно было оценить качест-
во этого взаимодействия;

– далее требовалось выяснить, какие техноло-
гии используются во взаимодействии, как проте-
кает синхронное и асинхронное взаимодействие, 
обеспечена ли фиксация образовательного про-
цесса и др.;

– после этого определялось, достигнуты ли 
единство и качество обеспечивающих процессов, 
чем удовлетворены участники перехода к новой 
модели обучения, какие трудности они испыты-
вают, какие элементы технологии, методики наи-
более эффективны;
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– и, наконец, на выходе из процесса обратная 
связь позволяла установить, какие элементы тех-
нологии, методики могут быть эффективно ис-
пользованы в дальнейшем.

В качестве методов получения обратной свя-
зи были использованы онлайн-опросы преподава-
телей, студентов, глубинные интервью с руково-
дителями институтов и факультетов, а также он-
лайн-совещания и конференции управленческой 
команды. С каждым новым шагом реализации но-
вой образовательной модели обратная связь ста-
новилась детальнее, а корректирующие действия 
делали процесс перехода к дистанционному обу-
чению все более понятным.

В данной статье представлены результа-
ты анализа двух онлайн-опросов, проведенных 
в Калужском госуниверситете в процессе перехо-
да на дистанционное обучение. Сначала мы опро-
сили студентов, а через 2 недели –  преподавателей.

Опрос студентов. Нами опрошен каждый 
пятый студент очной формы обучения, получа-
ющий образование в КГУ им. К. Э. Циолковского 
(всего 771 человек; 20,6 % от контингента студен-
тов-очников).

Распределение по курсам было таково:
– 34,9 % опрошенных –  студенты первого курса;
– 22,7 % –  второкурсники;
– 18,7 % –  третьекурсники;
– 20 % –  студенты четвертого курса.
Меньше всего было студентов 5-го кур-

са (3,7 %,), что обусловлено незначительным коли-
чеством в университете программ специалитета.

Онлайн-опрос студентов проводился в пери-
од с 26 по 30 апреля 2020 года (спустя полторы 
недели с момента перехода университета на дис-
танционное обучение). Была использована элект-
ронная гугл-форма, ссылка на которую разме-
щалась на титульной странице университетско-
го сайта. Информирование о проведении опроса 
осуществлялось путем оповещения деканатами 
старост учебных групп, а те, в свою очередь, со-
общали об этом студентам и отправляли им ссыл-
ку на гугл-форму.

Анкета для студентов включила поми-
мо общих сведений (курс, институт/факультет, 
пол) четыре основных вопроса, направленных 
на выяснение удовлетворенности обучающих-
ся новыми условиями реализации образова-
тельного процесса и на определение путей его 
совершенствования.

1. В какой мере Вы удовлетворены новыми усло-
виями образовательного процесса? (Оценивалась 
степень удовлетворенности.)

2. С какими трудностями Вы столкнулись при 
новой организации образовательного процес-
са? (Предлагалось оценить 8 позиций по частоте 
их встречаемости.)
3. Что Вам нравится в новой организации образо-
вательного процесса?
4. Что Вам не нравится в новой организации обра-
зовательного процесса? (Студенты могли форму-
лировать свои варианты ответа.)

Опрос преподавателей. Осуществлялся в пе-
риод с 10 по 16 апреля 2020 года (на четвертой не-
деле после объявления перехода к дистанционной 
форме обучения). Для его проведения также ис-
пользовалась гугл-форма, ссылка на которую раз-
мещалась на сайте университета.

Всего в опросе приняли участие 184 препода-
вателя (52 % от общего количества штатных пре-
подавателей университета). Опрос проводился 
анонимно. Дифференциация выборки предусма-
тривалась только по стажу работы респондентов.

Преподавателям были предложены семь 
вопросов.

1. С какими трудностями Вы столкнулись при 
новой организации образовательного процес-
са? (Предоставлялась возможность выбора не-
скольких вариантов.)

А) Высокая трудоемкость проверки заданий.
Б) Высокая трудоемкость подготовки к заня-
тию (изменение заданий, создание презентаций 
и пр.).
В) Ресурсозатратность проведения нескольких 
пар подряд в онлайн.
Г) Нехватка навыков работы с компьютерными 
программами.
Д) Трудности в объективной проверке знаний 
и умений студентов.

2. В сложившихся условиях как бы Вы оценили 
собственную удовлетворенность взаимодействием 
по 7-балльной шкале (где 1 –  совершенно не удов-
летворен, 7 –  удовлетворен в полной мере):

– со студентами;
– со структурными подразделениями;
– с коллегами-преподавателями;
– с деканатами.

3. Что Вам нравится в новой организации образо-
вательного процесса?
4. Что Вам не нравится в новой организации обра-
зовательного процесса?
5. Какими эффективными приемами в проведении 
занятий Вы бы могли поделиться?
6. Насколько эффективно лично Вы как препода-
ватель справились с осуществлением деятельнос-
ти в новых условиях?
7. Насколько Вы были удовлетворены работой 
до перехода на новую организацию образователь-
ного процесса?
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Рис. 1. Распределение ответов студентов на вопрос: «В какой мере Вы удовлетворены новыми 
условиями образовательного процесса?» –  по семибалльной шкале (1 –  не удовлетворен совершенно; 

7 –  удовлетворен в полной мере)
Fig. 1. Distribution of the students’ answers to the question «To what extent are you satisfied with the new 

conditions of the educational process?» (1 –  not completely satisfied; 7 –  fully satisfied)
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Первичная обработка анкет студентов и пре-
подавателей проводилась в программе Excel, 
позволяющей осуществлять подсчет выбран-
ных респондентами вариантов ответов из числа 
предложенных.

Для обработки ответов на открытые вопро-
сы использовался метод контент-анализа, состо-
ящий в выделении смысловых референтов и со-
отнесении с ними позиций, сформулированных 
респондентами.

Проверка статистической значимости разли-
чий при сопоставлении выделяемых по ходу ана-
лиза параметров осуществлялась в программе 
SPSS for Windows.

В данной статье не приводится полная рас-
кладка полученных в исследовании результатов, 
акцентируются лишь наиболее показательные по-
зиции, отражающие особенности отношения сту-
дентов и преподавателей Калужского госунивер-
ситета к новой –  дистанционной –  форме обучения 
в условиях пандемии весной 2020 года.

Результаты исследования

Принимая во внимание, что удовлетворен-
ность является показателем адаптированности 
субъектов к организационным условиям, пред-
ставим наиболее значимые результаты опросов.

Опрос студентов
В ответах на вопрос об удовлетворенности 

новыми условиями образовательного процесса 
преобладают средние и высокие оценки –  суммар-
но таких оценок 82,4 % (рис. 1).

Четверть опрошенных (25,4 %) высоко (на 6–
7 баллов) оценили свою удовлетворенность новы-
ми условиями. Более чем у половины респонден-
тов (57,0 %) отмечена средняя степень удовлетво-
ренности (3–5 баллов). Представленные данные 
подтверждают доказанный факт восприимчи-
вости молодежи к изменениям и быстрой адап-
тации к ним.

Вместе с тем каждый 6-й опрошенный (17,6 %) 
отмечает высокую неудовлетворенность (1–2 бал-
ла) новыми условиями образовательного процесса. 
Анализ данного явления потребовал осмысления 
причин неудовлетворенности респондентов (из-
вестно, что отрицание и агрессия –  основные пер-
вичные стрессовые реакции на изменения).

Мы выяснили, какому количеству студен-
тов ничто не нравится в новых условиях реали-
зации образовательного процесса. Оказалось, что 
на вопрос: «Что Вам нравится в новой организа-
ции образовательного процесса?» –  ответ «ничего 
не нравится» дал каждый 10-й студент (10,77 %). 
Незначительная часть негативных ответов сопро-
вождалась пояснениями, сводившимися к жела-
нию обучаться очно и посещать университет (же-
лание возврата к привычному образу жизни).

Проанализировав ответы этих студентов 
на вопрос: «Что Вам не нравится в новой орга-
низации процесса?» –  мы выяснили, что наиболее 
частыми являются ответы «все», «большой объем, 
нагрузка», «неудобно», а также катастрофизирую-
щие ситуацию «концепция университета рухну-
ла», «дистанционное не нравится как идея».

Таким образом, позиция «ничего не нравится» 
связана с адаптацией к изменениям, с начальными 
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Таблица 1
Распределение ответов студентов на вопрос: «С какими трудностями Вы 

столкнулись при новой организации образовательного процесса?»,%
Table 1

Distribution of the students’ responses to the question «Which diffi  culties did 
you face when a new educational process was being implemented?»

№ 
п/п Трудность

Вариант ответа

В большинстве 
случаев

По ряду 
предметов

В единичных 
случаях

Не
встречается

1 Большой объем текстовой информации 51,2 28,9 13,9 5,8

2 Однотипность предлагаемых заданий 5,9 17,1 38,9 38

3 Отсутствие обратной связи от преподавателя 3,4 9,5 26,3 60,8

4 Отсутствие онлайн-общения 11,3 13,9 26,7 48,1

5 Отсутствие аудио- и видеоматериалов 20,2 17,3 26,7 35,8

6 Слабый контакт с преподавателем 6,4 13,1 32,7 47,9

7 Задания без указания начисляемых по БРС 
баллов 16,6 19,2 28,8 35,4

8 Несоответствие начисляемых баллов объему 
задания 8,3 13,4 24,6 53,7

9 Слабая организация преподавателем работы 
по дисциплине 4,7 9,3 26,9 59,0

COVID-19 and the universities

этапами их принятия –  с сопротивлением нововве-
дениям, раздражением по поводу осуществляю-
щихся преобразований.

Мы также отметили, что часть студентов, 
оценивших свою удовлетворенность новой моде-
лью обучения средними величинами семибалль-
ной шкалы, не ответили на вопросы, что им нра-
вится / не нравится в новой организации образова-
тельного процесса; это свидетельствует о том, что 
сопротивления процессу у них нет, но и сформи-
рованного мнения нет тоже.

В каждом 20-м ответе (4,3 %) относительно 
новой организации процесса встречалась оценка 
«все нравится», при этом ответ не был конкрети-
зирован. Обычно так происходит на стадии оча-
рования чем-то новым, когда человек рассужда-
ет некритично и не может рационально оценить 
процесс или дает социально желательный ответ. 
Поэтому данную оценку мы рассматриваем как 
положительную, но незрелую.

Итак, на начальном этапе внедрения новой 
организации образовательного процесса мы по-
лучили в целом соответствующую благоприят-
ному ходу адаптации к нему удовлетворенность 
студентов.

Далее были проанализированы трудности, 
с которыми на данном этапе новой организации 
образовательного процесса столкнулись студенты.

Перечень трудностей, которые предлагалось 
оценить студентам, был сформирован нами либо 
по результатам обратной связи, полученной от сту-
дентов в первую неделю работы в новых условиях, 
либо исходя из интересных нам на данном этапе 
рисков дистанционного образования. Описывая по-
лученные результаты (табл. 1), мы будем рассмат-
ривать позиции «в большинстве случаев» и «по ря-
ду предметов» как выраженность проявления труд-
ности, а позиции «в единичных случаях» и «не 
встречается» –  как нетипичность ее проявления.

Ответы большинства студентов указывают 
на то, что новой организации образовательного 
процесса в Калужском госуниверситете не свой-
ственны такие проблемы, как однотипность пред-
лагаемых заданий (77 % ответов); слабый кон-
такт с преподавателем (80,5 % ответов); слабая 
организация преподавателем работы по дисцип-
лине (86 % ответов); отсутствие обратной свя-
зи (87,2 % ответов) и отсутствие онлайн-обще-
ния (74,8 % ответов).

Более 3/4 опрошенных (78,3 %) считают, что 
проблемы несоответствия начисляемых бал-
лов объему задания тоже нет или она локальна. 
Более 1/3 опрошенных указали на отсутствие 
аудио- и видеоматериалов и на получение зада-
ний, не предполагающих начисления баллов (37,5 
и 35,8 % соответственно).
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Таблица 2
Распределение ответов студентов на вопрос:

«Что Вам нравится в новой организации образовательного процесса?»
Table 2

Distribution of the students’ answers to the question
«What do you like about the new educational process?»

Ответ Частота встречаемости ответа, %

Ничего не нравится 10,77

Затрудняюсь ответить. 0,5

Нравится:
все
возможность находиться и обучаться дома
возможность распоряжаться временем
организация процесса
другие преимущества процесса в целом

67,8
4,3

13,9
23,9
18,7
7,0

Пандемия и университеты

В целом можно констатировать, что большин-
ство ожидаемых нами на данном этапе рисков пе-
рехода на дистанционное образование возникли 
локально или были проработаны.

В то же время каждый пятый студент (18,3 %) 
отмечает те или иные проблемы в организации 
дистанционного обучения:

– ограниченность сроков, отводящихся на вы-
полнение задания;

– совпадение дедлайнов по ряду предметов;
– низкое количество баллов, начисляемых 

за огромные задания по отдельным дисциплинам.
Все указанные проблемы не являются специ-

фичными для дистанционного образования и тре-
буют решения в рабочем порядке.

Обратим внимание на то, что в ответах 80 % 
опрошенных студентов отмечена перегрузка тек-
стовой информацией (см. табл. 1).

Самыми многочисленными (38,4 % респон-
дентов) оказались и фиксирующие повышенный 
объем заданий или перегрузку студентов ответы 
на вопрос: «Что Вам не нравится в новых услови-
ях реализации процесса?».

Следовательно, данная проблема характер-
на для нового образовательного процесса в КГУ. 
Безусловно, большой объем текстовой инфор-
мации частично обусловлен объективно резким 
изменением технологии и нивелируется в хо-
де адаптации к этому процессу его участников. 
Эффективному преодолению данной трудности 
могут способствовать также увеличение в учеб-
ном процессе доли онлайн-взаимодействия, ви-
деокейсов, отслеживание «заданий ради заданий» 
и уход от них. При ответе на вопрос: «Что Вам 
 не нравится в новой организации образовательно-
го процесса?» –  только 6 % респондентов указали 
на технические проблемы. Немногочисленность 

таких ответов, а также наличие ответов полнос-
тью противоположных, отмечающих удобство 
системы, позволяют говорить об адаптации сту-
дентов или о их предпочтениях.

Низкая доля ответов, указывающих на недо-
статочное умение преподавателей вести дистан-
ционное обучение, дает основание рассматривать 
ситуацию в целом как благоприятную, свидетель-
ствующую о довольно высокой готовности сотруд-
ников университета работать в режиме онлайн, об-
наруженной нами на этапе входа в процесс.

Поскольку большинство предполагаемых на-
ми на данном этапе рисков перехода на дистанци-
онное образование возникли локально или были 
проработаны, их регулирование можно считать 
эффективными.

Отдельно рассмотрим позиции, которые нра-
вятся студентам в новой организации образова-
тельного процесса (табл. 2).

На вопрос: «Что Вам нравится в новой орга-
низации образовательного процесса?» –  ответи-
ли почти 2/3 опрошенных (61,7 %). Более 2/3 от-
ветов (67,8 %) содержат положительную оценку 
данного процесса (в нем есть то, что студентам 
нравится).

Студентам нравится: возможность обучать-
ся дома; возможность распоряжаться временем; 
организация процесса; другие его преимущества 
в целом.

Каждому седьмому ответившему (13,9 %) нра-
вится возможность обучаться дома, в комфортной 
обстановке. При этом результаты проводимых на-
ми ранее опросов студентов, включавших оценку 
ими среды университета, характеризовали ее как 
высококомфортную.

Больше всего в новой организации обра-
зовательного процесса опрошенным нравится
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Рис. 2. Ценность для опрошенных студентов времени, высвободившегося благодаря онлайн-обучению, 
как ресурса

Fig. 2. The value of time (spared thanks to e-learning) as a resource for the respondents

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

COVID-19 and the universities

возможность распоряжаться своим време-
нем. На это указывал каждый 4-й ответ (23,9 %). 
Причем в большинстве случаев время рассмат-
ривается студентами как ресурс для достижения 
и поддержания комфортного образа жизни (рис. 2). 
Потребность в комфорте отмечается современны-
ми исследователями как особенность, свойствен-
ная поколению миллениалов (см.: [4, с. 68–207]).

Каждому 10-му ответившему (10,6 %) нравит-
ся самостоятельно организовывать свою учебную 
деятельность. Студенты указывают на то, что по-
лучили «возможность выполнять задания в удоб-
ное для каждого время»; «самостоятельно распре-
делить время на выполнение работ»; на «возмож-
ность обучаться в своем темпе, с той скоростью, 
с которой ты можешь».

Студентам нравится также появившаяся с пе-
реходом на дистанционную технологию возмож-
ность учиться в комфортном ритме (это отметили 
5 % опрошенных): «есть возможность выспаться», 
«никуда не нужно спешить», «можно соблюдать 
режим питания». Наиболее популярный ответ –  
«можно выспаться». Редко, но все же встречаются 
настораживающие ответы «могу вставать, когда 
захочу»; они означают, что у студента нет пони-
мания обязательности процесса обучения, и ре-
жим дня не организован.

Также студентам нравится экономия време-
ни на дорогу и сборы в университет –  это самый 
популярный ответ респондентов, он встречается 
в 4,5 % случаев. Некоторые студенты сообщили, 
что они экономят время на прослушивании лек-
ций и на прослушивании выступлений своих од-
ногруппников на семинарах. Такие ответы еди-
ничны, но они говорят о том, что в образователь-
ном процессе имеет место следующее: студенты 
включены в процесс самообучения и не включены 

в процесс взаимообучения. Несмотря на немно-
гочисленность подобных ответов, данная пози-
ция у студентов распространена, что может стать 
темой дискуссии между студентами и препода-
вателями, а также основой проработки техноло-
гий повышения субъектности студентов в учеб-
ном процессе.

Перешедшим на новую образовательную 
технологию студентам нравится, что у них стало 
больше и времени на учебу, и свободного време-
ни (это отметили 3,8 % респондентов). Несмотря 
на то, что современной молодежи свойственно 
стремление к комфорту, нам при определении 
ориентиров образования нужно стремиться к фор-
мированию у студентов установок на понимание 
времени как ресурса для эффективного освоения 
профессии. Эта задача для новой организации об-
разовательного процесса неспецифична, она каса-
ется установок в образовании в целом.

Каждому 5-му респонденту (18,7 %) при-
шлись по душе те или иные элементы но-
вой организации образовательного процесса. 
Большая часть названных преимуществ связа-
на с его удобством или с индивидуализацией. 
Например, обучающимся дистанционно студен-
там больше всего нравится, что «преподавате-
ли теперь всегда на связи», «возможность бы-
стро задать вопрос». Отмечаются также ком-
фортное общение с преподавателями («менее 
формальное», «более близкое») и «поддержка 
преподавателей» (рис. 3).

С комфортностью обучения также связа-
ны (см. рис. 3):

– онлайн-взаимодействие (2,6 % ответов); «по-
нравился формат видеоконференции», «интерес-
ные онлайн-лекции», «интересный онлайн-прак-
тикум», «возможность общения»;
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Рис. 3. Позитивные составляющие, отмеченные опрошенными студентами в новой организации 
образовательного процесса

Fig. 3. What students like about the new organization of the educational process
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– понятность заданий, инструкций и требова-
ний к их выполнению по отдельным дисципли-
нам, четкая прописанность алгоритма получения 
баллов (1,9 % ответов); также студенты отмечают 
разнообразие заданий, новые формы заданий, ин-
тересные задания;

– гибкие, не ограниченные отведенным на за-
нятие временем сроки предоставления заданий 
преподавателю (1,6 % ответов);

– доступность учебных материалов (1,3 % 
ответов); «Все дз [домашние задания] хранят-
ся на платформе, их легко найти, все структури-
ровано»;

– возможность выполнять задания в электрон-
ном виде (1,1 %); «меньше писать от руки».

Комфортность, ясность новой организации 
образовательного процесса являются важными це-
левыми ориентирами в его реализации и совер-
шенствовании, поскольку именно они создают 
условия для совместной творческой деятельнос-
ти участников онлайн-обучения, разработки ими 
общих проектов. Еще одна часть ответов, в кото-
рых отмечаются достоинства новой организации 
образовательного процесса, связана с достижени-
ем персонального результата и направленностью 
онлайн-обучения на конкретного студента, –  с ин-
дивидуализацией. Исследования поколения мил-
лениалов показывают, что современные юноши 

и девушки и хотят, и могут прилагать усилия, ког-
да понимают, что они получат значимый для них 
результат, причем получат быстро [8].

Так, студентам нравится:
– то, что «преподаватель уделяет время каж-

дому студенту отдельно», «получать персональ-
ную обратную связь от преподавателей» (2,4 % 
ответов);

– «возможность каждому на каждой паре зара-
ботать баллы» (2,6 % ответов);

– включенность каждого в обучение и само-
стоятельность (3,8 % ответов, этот ответ –  один 
из популярных); респонденты отмечают «стопро-
центную индивидуальную занятость», пишут, что 
«отрабатываются абсолютно все предметы», что 
они «лучше понимают материал», что «есть воз-
можность обучаться даже при болезни».

Самой малочисленной (0,8 %), но очень важ-
ной категорией ответов на вопрос, чем студентам 
нравится новая организация образовательного 
процесса, являются ответы такого рода: «нравит-
ся отношение преподавателей к процессу: орга-
низованность, ответственность преподавателей».

Эти ответы показывают зрелость ценностной 
сферы респондентов, их способность ценить уси-
лия другого участника образовательного процес-
са, то есть говорят о позиции, противостоящей по-
зиции потребителя.
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Таблица 4
Распределение ответов преподавателей на вопрос:

«С какими трудностями Вы столкнулись при новой организации 
образовательного процесса?» (возможен выбор нескольких вариантов)

Table 4
Distribution of the teachers’ answers to the question

«What diffi  culties have you faced because of the new organization of the 
educational process?» (More than one answer possible)

Ответ
Число преподавателей, выбравших данный ответ

абс. %

Высокая трудоемкость проверки заданий 115 62,5

Высокая трудоемкость подготовки к занятию: изменение заданий, 
создание презентаций и пр. 96 52,2

Трудности в объективной проверке знаний и умений студентов 76 41,3

Нехватка навыков работы с компьютерными программами 52 28,3

Ресурсозатратность проведения нескольких пар подряд в онлайн 11 6

COVID-19 and the universities

В каждом 14-м ответе (7 %) были указаны другие 
преимущества нового образовательного процесса.

1. Дистанционность и мобильность (2,3 %).
Студенты отмечают: им нравится «возможность 

учиться из любой точки мира и в любой точке мира».
2. Обеспечение безопасности участников об-

разовательного процесса в сложившейся ситуа-
ции (2,2 %).

3. Единичные ответы таковы: «это интерес-
но», «готовность университета осуществлять про-
цесс», «единство, слаженность процесса», «рабо-
та на саморазвитие», «полезный опыт», «интерес-
ный опыт», «новый» опыт» (3,2 %).

Такие ответы очень важны, они отражают 
способность студентов выйти за рамки предла-
гаемого им образовательного процесса и оценить 
его со стороны:

– в целом (нам интересно, мы готовы в нем 
слаженно участвовать);

– в связи с другими внешними процессами
(обеспечение безопасности студентов и препода -
вателей);

– в масштабе жизни респондентов (как опыт 
совмещения работы и учебы, как полезный, но-
вый, интересный опыт, работающий на самораз-
витие, как возможность «учиться из любой точки 
мира и в любой точке мира»).

Это говорит и о зрелости представлений сту-
дентов, и о правильной работе преподавателей 
с установками обучающихся.

Опрос преподавателей
Распределение участников опроса по стажу 

работы представлено в табл. 3.

Каждый 4-й опрошенный преподаватель ра-
ботает в КГУ более 11 лет, почти каждый 3-й –  
свыше 20 лет.

Анализ ответов преподавателей на во-
прос: «С какими трудностями Вы столкнулись 
при новой организации образовательного про-
цесса?» (табл. 4) показал, что наиболее часто 
указывались:

– высокая трудоемкость проверки зада-
ний (62,5 % опрошенных);

– высокая трудоемкость подготовки к заня-
тию (52,2 % опрошенных).

Такие ответы естественны на этапе входа 
в новую организацию образовательного процесса 
в ситуации лимита времени. Пока устанавливал-
ся ритм проведения онлайн-занятий и регулирова-
лись вопросы дозирования заданий, возникла си-
туация перегрузки: студентов –  объемом заданий, 

Таблица 3
Распределение опрошенных 

преподавателей по стажу работы
Table 3

Distribution of the respondent 
teachers by work experience

Стаж преподавательской 
работы

Доля респондентов с данным 
стажем в общей выборке, %

До 3 лет 14,1

3–7 лет 29,9

8–11 лет 25,5

12–20 лет 8,2

Свыше 20 лет 22,3
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Рис. 4. Распределение самооценок личной эффективности преподавателей в новых условиях 
деятельности

Fig. 4. Distribution of the teachers’ assessing their personal effectiveness in the new operating environment

Пандемия и университеты

а преподавателей –  объемом проверок. Данная 
проблема отмечалась и студентами. Полученные 
результаты говорят о необходимости сохранения 
психологического ресурса, поддержания состоя-
ния работоспособности участников образователь-
ного процесса.

Более 40 % респондентов-преподавателей ука-
зали на появившиеся трудности в объективной 
проверке знаний и умений студентов, что, на наш 
взгляд, свидетельствует о необходимости разра-
ботки и обсуждения новой методики проведения 
занятий и оценивания результатов.

Также преподаватели указали на нехват-
ку навыков работы с компьютерными програм-
мами, обеспечивающими контактную работу 
со студентами.

Отвечая на вопрос: «Насколько эффективно 
лично Вы как преподаватель справились с осу-
ществлением деятельности в новых условиях?» –  
более половины опрошенных (52,8 %) свою эф-
фективность оценили высоко. В целом наблю-
дается смещение массива ответов в сторону 
высоких значений, так что средняя оценка со-
ставляет 5,52 балла (из 7 возможных); стандарт-
ное отклонение –  1,01 (рис. 4).

Анализ ответов на вопрос: «Что Вы испыты-
ваете в данной ситуации?» –  дал основание сде-
лать вывод о преобладании благоприятных спо-
собов эмоционального реагирования на новую 
ситуацию, хотя чуть более 15 % респондентов по-
казали негативные реакции, типичные для нача-
ла переживания изменений (табл. 5).

Отвечая на данный вопрос, преподавате-
ли преимущественно продемонстрировали кон-
структивные эмоциональные состояния и соот-
ветствующие им стратегии преодоления: жела-
ние справиться с ситуацией, опору на единство, 
поддержку студентов, коллег, соредоточенность, 
включенность, удовольствие от нового опыта, ин-
терес, уверенность.

В процессе контент-анализа ответов на во-
прос: «Что Вам нравится в новых условиях ор-
ганизации учебного процесса?» –  были выделе-
ны 8 групп смысловых референтов (представле-
ны по убыванию частоты встречаемости):

1) приобретение нового опыта;
2) новые возможности повышения результа-

тивности учебного процесса;
3) комфортный режим работы, экономия 

времени;
4) улучшение коммуникации со студентами;
5) проявление и развитие в новых условиях 

позитивных качеств у студентов;
6) очень нравится процесс в целом;
7) единение, хорошее взаимодействие;
8) негативное отношение к ситуации.
Чуть более 40 % преподавателей сообщи-

ли, что они приобрели новый опыт; 20 % указали 
на открывшиеся возможности и отметили поло-
жительные результаты перехода к дистанционно-
му обучению («работа из дома позволяет уделять 
больше времени подготовке к занятиям», дости-
гается «более глубокая собственная проработка 
 изучаемого материала»).
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Таблица 5
Распределение ответов преподавателей на вопрос: «Что Вы испытываете 

в данной ситуации?» (возможен выбор нескольких вариантов)
Table 5

Distribution of the teachers’ answers to the question «What do you feel in this situation?»
(More than one answer possible)

Ответ
Число преподавателей, выбравших данный ответ

абс. %

Желание с ситуацией справиться 118 64,1

Единство, поддержку студентов и коллег 110 59,8

Сосредоточенность, включенность 90 48,9

Удовольствие от нового опыта 87 47,3

Интерес, уверенность 67 36,4

Раздражение 28 15,2

Чувство опустошения 12 6,5

Ощущение беспомощности 8 4,3

COVID-19 and the universities

Комфортность режима работы и экономию 
времени на дорогу отметили 14 % респондентов.

В ответах 11 % опрошенных преподавателей 
отмечается улучшение коммуникации со студен-
тами («более плотное индивидуальное общение 
со студентами, быстрая обратная связь»; «легко 
собрать студентов на недолгое собрание в удоб-
ное для всех время»).

В 10 % ответов отмечается положительное 
влияние новой технологии обучения на поведе-
ние студентов и на проявление и развитие у них 
позитивных качеств («повышается их [студентов] 
самостоятельность, личная ответственность за ре-
зультат»; «увеличилась активность студентов! Всё 
делают, всё сдают»).

Вопрос: «Что Вам нравится в новых условиях 
организации учебного процесса?» –  предполагал 
осмысление позитивных составляющих изменив-
шейся ситуации, но 10 % респондентов-преподава-
телей дали на него негативный ответ: «Не нравит-
ся. Это вынужденная мера».

Такие ответы подтверждают выраженность 
трудностей принятия изменений: преподаватели, 
ответившие подобным образом, все еще находят-
ся на начальном этапе адаптации.

Анализ ответов преподавателей на вопрос: 
«Что Вам не нравится в новой организации об-
разовательного процесса?» –  позволяет отметить 
следующее.

1. Подавляющее большинство респонден-
тов на данный вопрос ответили. Ответы «ни-
чего не нравится», «затрудняюсь ответить» 

единичны (на их долю приходится менее 3 %). Это 
признак того, что мнение у респондентов сформи-
ровалось, идет адаптация к изменившемуся об-
разовательному процессу.

2. Каждый 11-й ответ (9 %) связан с осмысле-
нием дальнейшего подхода к организации дистан-
ционного обучения:

– необходима системность;
– нужен электронный документооборот;
– наполняемость групп для практических за-

нятий требуется снизить;
– видеопары в полном объеме нецеле-

сообразны;
– обязательное условие –  внедрение единых ме-

ханизмов (это самый популярный ответ).
Данная категория ответов конструктивна: 

преподаватели размышляют, как улучшить но-
вый образовательный процесс, что является при-
знаком благоприятного хода адаптации к нему.

3. В каждом 5-м ответе (18,64 %) преподавате-
лей отмечается, что им не нравятся технические 
трудности:

– сбои в работе программ и отсутствие воз-
можности выхода в интернет у студентов (это наи-
более популярный ответ);

– неготовность домашней техники к нагруз-
кам;

– и у преподавателей, и у студентов не хватает 
навыков работы с компьютерными программами, 
нужны мастер-классы;

– нелегко наладить работу из дома (воз-
никают сложности и пространственные, 
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и организационные, и бытовые: дети учатся дома, 
родители одновременно из дома работают).

4. В каждом 4-м ответе (28 %) отмечается тру-
доемкость обучения студентов онлайн:

– высокая трудоемкость обеспечения образова-
тельного процесса, а именно трудоемкость подго-
товки к занятиям, адаптации к дистанту учебных 
материалов и заданий, переделка «на лету» (2/3 
ответов);

– высокая трудоемкость работы за компьюте-
ром (1/3 ответов).

5. Около 40 % ответов указывают на трудно-
сти, прямо или косвенно связанные с методикой 
проведения учебной и воспитательной работы:

– сложность объективной оценки результата 
обучения, самостоятельности его достижения сту-
дентом; не подходят привычные формы опроса, 
трудно придумать содержание оценочных мате-
риалов (1/4 ответов);

– отсутствие личного контакта со студентами, 
в результате чего сложно оценить, поняли они те-
бя или нет (более 1/3 ответов); трудно уточнять де-
тали учебной информации, недостаточна ответная 
коммуникация студентов; слабый эмоциональный 
контакт с обучающимися, отсутствие «невербаль-
ного» общения с ними, выпадение из социальной 
среды университета.

Итак, распределение ответов на вопрос: «Что 
Вам не нравится в новой организации образова-
тельного процесса?» –  показывает, что более по-
ловины из них связаны с осмыслением органи-
зации этого процесса в дальнейшем, с осознани-
ем методических трудностей. Такие реакции, как 
отрицание, сопротивление единичны. Это позво-
ляет сделать вывод о том, что в целом адаптация 
преподавателей к новым условиям образователь-
ного процесса идет благоприятно.

Вместе с тем требуют корректировки высокая 
трудоемкость и ресурсозатратность деятельности 
преподавателей.

В качестве основных задач следующего эта-
па реализации дистанционной модели обучения 
мы наметили:

1) отлаживание единых механизмов обеспечи-
вающих процессов;

2) обсуждение в профессиональном сооб-
ществе методики дистанционного обучения (как 
эффективно обучать студентов, оценивать их 
знания и умения, осуществлять обратную связь, 
удерживать достигнутую индивидуализацию про-
цесса) и ее внедрение;

3) обсуждение способов снижения ресурсо-
затратности новой организации образовательно-
го процесса.

Выводы
1. Необходимость экстренного перевода обра-

зовательного процесса на дистанционную форму 
в очень короткие сроки создала трудности, кото-
рые стали характерными как для управленческих 
команд вузов, так и для всех субъектов универси-
тетского сообщества. Эти трудности таковы:

– отсутствие времени на онлайн-обучение 
в пилотном режиме, на отработку новой модели 
образовательного процесса и внедрение апроби-
рованной и уточненной модели с заранее пропи-
санными инструкциями;

– проведение анализа условий, обеспечиваю-
щих образовательный процесс, в начале и даже 
в ходе его перевода на новую технологию, необ-
ходимость быстрого выявления тормозящих фак-
торов и быстрого принятия решений о реагирова-
нии на негативные последствия с целью их устра-
нения или минимизации;

– преодоление сопротивления переводу на но-
вую технологию обучения со стороны участни-
ков образовательного процесса, что осложнялось 
скрытым (замаскированным) характером этого 
сопротивления.

При вынужденном экстренном переводе об-
разовательного процесса на новую технологию 
анализ и отработка обеспечивающих его условий 
и даже позиции участников процесса корректиру-
ются «на ходу».

2. В ситуации экстренного перехода на дис-
танционную технологию обучения важно осознать 
условия, этому переходу способствующие. Общим 
для всех вузов условием такого рода является их 
тотальное погружение в новый образовательный 
процесс в масштабах всей страны. К специфичес-
ким для каждого конкретного вуза условиям, об-
легчающим переход на новую образовательную 
технологию, относятся технические возможности 
высшего учебного заведения, его кадровое обеспе-
чение, предыдущий опыт, реализация программ 
повышения квалификации и т. д. Как показывает 
опыт нашего университета, оптимальным по соот-
ношению затратности ресурсов и получаемого ре-
зультата является создание в вузе собственной тех-
нологии организации дистанционного обучения.

3. Особую роль при выстраивании новой ор-
ганизации образовательного процесса приобрета-
ет механизм обратной связи. Обратная связь долж-
на быть регулярной со всеми участниками обра-
зовательного процесса, что позволяет оперативно 
выявлять в лимитирующие этот процесс факторы 
и своевременно работать с ними.

В нашей управленческой практике в це-
лях регулирования различных аспектов новой 
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организации образовательного процесса приме-
нялись такие способы получения обратной связи, 
как онлайн-совещания, онлайн-опросы, структу-
рированные интервью и пр.

Задачи обратной связи в условиях управле-
ния экстремальными изменениями зависят от эта-
па их реализации:

– на входе в процесс нас интересова-
ло, установлено ли взаимодействие между его 
участниками;

– чуть позже встал вопрос о качестве этого 
взаимодействия;

– затем нужно было выяснить, какие техно-
логии используются, как протекает синхронное 
и асинхронное взаимодействие, обеспечена ли 
фиксация результатов образовательного процес-
са и др.;

– далее предстояло оценить целостность и ка-
чество обеспечивающих процессов; чем удовлет-
ворены и какие трудности испытывают препода-
ватели и студенты; какие элементы технологии 
и методики наиболее эффективны.

– на выходе из процесса изменений необходи-
мо определить, какие элементы технологии и ме-
тодики могут быть эффективно использованы 
в дальнейшем.

На каждом этапе требуются корректирую-
щие действия, обеспечивающие лучшее понима-
ние сути изменений субъектами образовательной 
деятельности.

4. На начальном этапе внедрения дистан-
ционной формы обучения нам было важно за-
пустить с помощью онлайн-опросов обратную 
связь с субъектами образовательного процес-
са. Результаты онлайн-опросов свидетельство-
вали о благоприятном в целом ходе адаптации 
студентов и преподавателей к новой форме обу-
чения. Большинство студентов (82,4 %) оценили 
свою удовлетворенность новыми условиями обра-
зовательного процесса средними и высокими ве-
личинами по 7-балльной шкале. Преподаватели 
достаточно высоко и адекватно оценили личную 
эффективность в новых условиях образователь-
ной деятельности. В ответах они преимуществен-
но отмечали свое конструктивное эмоциональное 
состояние и соответствующие ему стратегии пре-
одоления, акцентируя внимание на приобретении 
нового опыта, комфортном режиме работы, еди-
нении, хорошем взаимодействии.

Более половины ответов преподавателей 
на вопрос: «Что Вам не нравится в новой органи-
зации образовательного процесса?» –  связаны с ос-
мыслением организации этого процесса в даль-
нейшем, с осознанием трудностей методики. Это 

тоже позволило нам сделать вывод о благопри-
ятном ходе адаптации обучающих к изменениям.

5. Ответы студентов свидетельствовали, что 
большинство предполагаемых нами рисков на на-
чальном этапе экстренных изменений возникли 
локально, были проработаны и не являлись для 
дистанционного образования специфичными, по-
этому реализованные нами на данном этапе про-
цессы регулирования мы считаем эффективными.

Наиболее распространенными проблемами, 
с которыми столкнулись преподаватели при пе-
реходе образовательного процесса на дистанци-
онную форму, оказались высокая трудоемкость 
проверки заданий и высокая трудоемкость под-
готовки к занятиям. Результаты опроса студен-
тов и преподавателей указывали на актуальность 
необходимости сохранения у них психологиче-
ского ресурса и поддержания работоспособности, 
поэтому психологической службой университе-
та были организованы индивидуальные и груп-
повые консультации субъектов образовательной 
деятельности.

6. В качестве основных задач следующего 
этапа сопровождения образовательного процес-
са, реализуемого в дистанционной форме, нами 
определены:

– отработка действенных механизмов и обес-
печивающих процессов (как технических, так 
и методических);

– обсуждение в профессиональном сообщес-
тве вопросов методики дистанционного обуче-
ния (как эффективно обучать студентов, оцени-
вать их знания и умения, осуществлять обратную 
связь, удерживать достигнутую индивидуализа-
цию процесса);

– поиск способов снижения ресурсозатратнос-
ти новой организации образовательного процесса.

7. Важными ориентирами для дальнейшего 
развития университетского сообщества, опреде-
ленными по результатам обратной связи, стали:

– генерирование у студентов установок на по-
нимание времени как ресурса для эффективного 
освоения профессии;

– формирование у студентов способности оце-
нивать новый образовательный процесс со сто-
роны: вклад, усил ия, мотивацию участников это-
го процесса; процесс в целом, в связи с другими 
внешними процессами, в масштабе собственной 
жизнедеятельности;

– обеспечение условий для дальнейшего разви-
тия совместной творческой деятельности препода-
вателей и студентов, для разработки в комфорт-
ной образовательной среде университета совмест-
ных проектов и реализации их в социуме.
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В завершение отметим, что полученный 
командой университета опыт перехода к дис-
танционному способу реализации образова-
тельного процесса имеет большую ценность. 
Управленческому звену предоставилась возмож-
ность оперативно отреагировать на экстремаль-
ные изменения и принимать адекватные решения 
в короткие сроки в ситуации неопределенности, 
когда задача поставлена, а выбор путей, техно-
логий, стратегии ее достижения остаются за со-
трудниками вуза. Кроме того, этот опыт важен 
своей результативностью –  резким качественным 
скачком в освоении субъектами образовательно-
го процесса дистанционной технологии обучения. 
Важен этот опыт и в контексте осознания значи-
мости гуманитарной составляющей управленче-
ского процесса. В частности, мы убедились в це-
лесообразности использования на всех этапах 
экстремальных изменений обратной связи и ре-
ализации наряду с директивной моделью модели 
консультативно-партнерской, что обеспечивает 
поддержание внутренней мотивации профессор-
ско-преподавательского состава университета –  
операционного ядра организации, реализующей 
образовательный процесс.
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ЦИФРОВИЗАЦИЯ: МЕЙНСТРИМ ДЛЯ УНИВЕРСИТЕТСКОГО 
ОБРАЗОВАНИЯ И ВЫЗОВЫ ДЛЯ ПРЕПОДАВАТЕЛЕЙ

С. В. Лобова, С. Н. Бочаров, Е. В. Понькина
Алтайский государственный университет

Россия, 656049, Барнаул, пр. Ленина, 61; barnaulhome@mail.ru

Аннотация. Широкомасштабное распространение цифровых технологий, их транснациональность, транскультур-
ность, доступность почти в каждой семье, а также воплощение идей построения цифровой экономики являют 
собой вызов для российской системы профессионального образования. Ответами на этот вызов, в частности, 
явились интеграция в образовательные программы вузов открытых образовательных ресурсов, формирование 
архитектуры профессионального образования на основе сетевых форм взаимодействия в национальном и миро-
вом пространстве, широкое распространение которых сопровождается трудностями и требует дополнительного 
изучения.
Цель данной обзорной статьи –  проанализировать ситуацию в области цифровизации высшего образования, опре-
делить направления трансформации, условия и факторы занятости преподавателей российских вузов, связанные 
с внедрением онлайн-курсов в образовательные программы профессионального образования, а также сформулиро-
вать и обосновать вопросы, которые требуют изучения в процессе дополнительного эмпирического исследования.
Методологическим ориентиром исследования являлись концепции и теории электронного обучения в высшей 
школе на основе интеграции в образовательный процесс открытых образовательных ресурсов. Информационной 
базой послужили результаты исследований отечественных и зарубежных ученых по вопросам трансформации 
процессов получения знаний в современном мире, цифровизации образования, оценки эффектов использования 
открытых образовательных ресурсов, лояльности к ним университетского сообщества и принятия им онлайн-
курсов. В качестве основных методов исследования использованы обзор, анализ и синтез, что дало возможность 
расширить представление об использовании онлайн-курсов в системе университетского образования и сформули-
ровать исследовательские задачи, которые требуют дополнительного изучения по отношению к преподавателям 
университетов, интегрирующих онлайн-курсы.
Осмысление проанализированных материалов позволило заключить, что интеграция онлайн-курсов в образова-
тельные программы высшего образования –  требование времени, обусловленное изменением принципов и тех-
нологий передачи и освоения знаний. Ведущие университеты все в большей степени делают ставку на открытые 
образовательные ресурсы, внедрение которых позволяет получить информационные, технологические, временны́е, 
экономические, имиджевые эффекты всем сторонам этого процесса (университету, преподавателю, студенту).
Впервые в отечественном научном пространстве авторами поставлен вопрос о необходимости изучения: 1) из-
менений условий занятости преподавателей российских вузов в связи с внедрением онлайн-курсов в образова-
тельные программы; 2) мотивов их деятельности по разработке и поддержанию онлайн-курсов в актуальном 
состоянии; 3) позиции, связанной с принятием или непринятием онлайн-курсов в профессиональной деятельности.
Настоящая статья может быть полезна представителям администрации университетов (в части обобщения инфор-
мации о внедрении онлайн-курсов в образовательный процесс, а также постановки исследовательских вопросов, 
изучение и осмысление которых требуется для формирования лояльности преподавательского состава к данной 
системе обучения и к ее принятию) и преподавателям вузов (в части определения содержания онлайн-курсов 
и идентификации эффектов от их внедрения). В ближайшее время авторы намерены опубликовать результаты 
эмпирического исследования восприятия технологий онлайн-обучения вузовскими преподавателями и их от-
ношения к данным технологиям.
Ключевые слова: открытые образовательные ресурсы, занятость, российские университеты, электронное обу-
чение, цифровизация образования, онлайн-курсы, мотивация научно-педагогических работников.
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Abstract. The extensive dissemination of digital technologies, their transnationality, transculturality, accessibility in al-
most every family and the implementation of ideas for building a digital economy are a challenge for the Russian system 
of professional education. The answers to this challenge are, in particular, the integration of open educational resourc-
es into the educational programs of higher education institutions, the formation of professional education architecture 
based on network forms of interaction in the national and global space, their wide extension containing certain difficul-
ties and requiring additional study.
The aim of this review article is to analyze the situation in the sphere of digitalization of higher education, to specify the 
directions of transformation, the conditions and factors of Russian university teachers’ employment associated with the 
introduction of online courses in the educational programs of professional education, and to formulate and justify issues, 
which are to be studied in the process of additional empirical research.
The methodological reference point of the research is the concepts and theories of e-learning in higher education based 
on the integration of open educational resources into the educational process. The information base are the results of 
Russian and foreign scientists’ studies on the transformation of knowledge acquisition processes in the modern world, 
digitalization of education, evaluation of the effects of using open educational resources, loyalty and acceptance of on-
line courses by the university community. The main research methods are review, analysis and synthesis, which allow to 
expand the understanding of online courses use in the university education system, and to formulate tasks for addition-
al research of the teachers who integrate online courses.
Our analysis shows that the integration of online courses in higher education programs is an epoch’s demand conditioned 
by changes in the principles and technologies of knowledge transfer and development. Leading universities increasingly 
rely on open educational resources, the introduction of the latter providing all the participants (the University, the teach-
er, the student) with information, technological, temporary, economic, and image effects.
The Russian scientific space sees here the first raise of the following issues to be studied: 1) changes in the conditions of 
Russian university teachers’ employment in connection with the introduction of online courses in educational programs; 
2) motivation for their activities on development and maintenance of online courses to date; 3) the opinion on the online 
courses as acceptable or rejectable in their professional activities.
This article might be of use for representatives of the university administration (concerning the problems of summarizing 
information about the introduction of online courses in the educational process, setting research questions to be studied 
for the formation of teaching staff’s loyalty and acceptance of this or that training system). Of no less interest should it 
be for any university teacher, as we try to detalize the content of online courses and to identify the effects of their imple-
mentation. In the nearest future, the authors intend to publish the results of an empirical study on online learning tech-
nologies perception by university teachers and on their attitude to these technologies.
Keywords: open educational resources, employment, Russian universities, e-learning, digitalization of education, online 
courses, motivation of scientific and pedagogical workers.
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Введение

О том, что человечество переживает четвер-
тую индустриальную революцию, написано не-
мало работ. «Первая индустриальная револю-
ция породила массовую школу. Вторая сдела-
ла ее общеобразовательной, усовершенствовав 

классно-урочную систему. Третья дала в руки 
каждому учебник, привела к всеобщему среднему 
образованию. Четвертая вводит в жизнь персона-
лизированную ориентированную на результат мо-
дель образования, основанную на цифровых тех-
нологиях» [1, с. 24]. Катализаторами революции 
и ее последствиями явились процессы оцифровки 
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окружающего мира, перевода накопленных науч-
но-технических знаний и культурного наследия 
в цифровую форму. Динамика этих процессов ха-
рактеризуется такими величинами: «…в 2013 году 
объем созданных в интернете данных составлял 
4,4 зеттабайта… к 2025 году, по прогнозам Virgin 
Media Business, он может достигнуть 100 зетта-
байт» (цит. по: [2, с. 23]).

Достижения в области цифровых технологий 
открыли много возможностей как для обучающих, 
так и для обучающихся. Они сделали информа-
цию доступной, передаваемой из любого места 
и любым группам людей. «Их [цифровых техно-
логий] большое преимущество заключается в том, 
что они обеспечивают немедленную связь, а также 
быстрый и эффективный поиск, анализ, исполь-
зование, создание и публикацию информации, 
ее простое сжатие, хранение и передачу» [3, с. 2]. 
За счет цифровых технологий, ставших неотъ-
емлемой частью человеческой жизни, «образо-
вание достигло большей части мира» [4, с. 82]. 
Цифровизация образования являет собой резуль-
тат почти завершившегося перехода из «галакти-
ки Гутенберга» в «галактику Цукерберга» (под-
робнее об этом см. в работе [5]).

Цифровизация университетского 
образования: ориентиры 
и предпосылки (обзорно-
литературный контекст)

Следует различать категории «информати-
зация образования» и «цифровизация образо-
вания». Как утверждает Н. Б. Стрекалова, ин-
форматизация профессионального образования 
в России началась с «фрагментарной» информа-
тизации в 90-х годах ХХ века, перейдя к «гло-
бальной» информатизации, связанной с «введени-
ем новых порядков организации образовательной 
деятельности, обязывающих образовательные 
учреждения создавать и применять в своей дея-
тельности электронные информационно-образо-
вательные среды и ресурсы, иметь сайт органи-
зации и отражать на его страницах информацию 
по образовательным программам и учебному 
процессу, хранить все значимые работы и до-
стижения студентов и преподавателей в элект-
ронном виде (портфолио)» [6, с. 86]. Описывая же 
содержание цифровизации образования, ав-
тор отмечает, что она «…предполагает перевод 
в цифровой формат всех учебно-методических 
материалов и создание на их основе общедоступ-
ных баз знаний, максимальный перенос учебно-
го процесса в глобальную сеть и использование 

для организации обучения мобильных и облач-
ных технологий, привлечение к управлению 
учебным процессом технологий web 3.0 и интел-
лектуальных систем, широкое применение мас-
совых открытых образовательных курсов» [6, 
с. 86]. С. В. Расторгуев и Ю. С. Тян дают предель-
но конкретное определение цифровизации как со-
временного экономического феномена, понимая 
под ней «процесс использования цифровых тех-
нологий и информации для изменения бизнес-
процессов с целью увеличения доходов, сокра-
щения издержек, улучшения качества продук-
ции» [7, с. 138].

Еще в 2007 году Н. Эллисон (N. B. Ellison) 
и ее соавторы заявляли, что цифровые техноло-
гии влияют на то, как студенты учатся, общаются 
и взаимодействуют [8], и тем самым данные тех-
нологии обусловливают необходимость в новом 
подходе к обучению. Отечественный исследова-
тель А. Ю. Уваров отмечает, что «сегодня студен-
ты обсуждают интересующие их вопросы в сете-
вых сообществах –  локальных (своего курса, уни-
верситета или города) и глобальных. Здесь они 
получают советы, обмениваются идеями, обсуж-
дают полученные задания, совместные проекты 
и т. п.» [9, с. 15]. Новый подход должен быть ос-
нован на динамическом взаимодействии между 
участниками образовательного процесса посред-
ством таких инструментов, как социальные сети 
и мобильные устройства (см.: [10, с. 3]).

По отношению к иным технологиям преи-
мущество цифровых технологий состоит в том, 
что они: 1) являются генеративными, то есть их 
можно бесконечно комбинировать и рекомбини-
ровать для новых целей; 2) позволяют легко сжи-
мать, сохранять и передавать огромное количес-
тво информации; 3) дают экспоненциальный эф-
фект, то есть их мощь и полезность постоянно 
улучшаются (см.: [3, с. 1]), становясь «строитель-
ным блоком» для инноваций во всех сферах че-
ловеческой деятельности. Процесс преподавания 
и обучения на основе цифровых технологий улуч-
шает доставку контента, шлифует навыки обу-
чающихся и подготавливает их для глобальной 
экономики и информационного общества. Кроме 
того, цифровые технологии формируют у студен-
тов умение принимать решения в случае возник-
новения проблем и умение обрабатывать данные 
и способствует развитию коммуникационных воз-
можностей (см.: [11, с. 104]). По мнению ректора 
НИУ ВШЭ Я. Кузьминова, «современному циф-
ровому миру будут соответствовать те универси-
теты, которые смогут повысить качество образо-
вания и увеличить масштаб своей деятельности 
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Таблица 1
Действия лектора и студента при классическом и электронном методах обучения

Table 1
Lecturer’s and student’s actions in classical and electronic teaching methods

Метод Лектор Студент

Устное объяснение Излагает материал в форме моноло-
га (с возможной небольшой дискуссией)

Слушает и конспектирует

Запись Записывает материал на доске с помо-
щью мела или маркера

Переписывает с доски

Изложение материала 
на предварительно за-
писанной прозрачной 
пленке

Осуществляет презентацию материала 
с помощью проектора и устных коммен-
тариев или чтения проецируемого

Переписывает проецируемое

Изложени е материала 
с опорой на предвари-
тельно подготовленные 
слайды (презентацию)

Осуществляет презентацию материала 
с помощью компьютера и мультиме-
диапроектора с устными комментария-
ми или чтением слайдов

Копирует файл, переписывает или распечатывает 
презентацию на принтере

Электронное обучение Предоставляет учебный материал с ис-
пользованием цифровых коммуника-
ционных технологий

Изучает контент самостоятельно (push content) или 
участвует в его создании на основе привлечения 
открытых образовательных ресурсов (pull content), 
получая при этом новые знания в процессе когни-
тивного освоения навыков, критического мышления 
и личного опыта

Примечание. Таблица составлена по источникам [4, с. 89] и [15, c. 145].

COVID-19 and the universities

за счет цифровых программ и партнерств в ре-
гионах. Другие вузы проиграют –  их влияние 
 сожмется до уровня Сократа, который не печатал 
своих работ и обучал лишь небольшую группу 
последователей» [12].

Достоинством образования в цифровом 
пространстве является то, что оно «все даль-
ше уходит от классической субъект-объектной 
модели преподнесения знаний одной сторо-
ной» [13, с. 228], становится студент-центриро-
ванным (вместо традиционного учитель-центри-
рованного обучения в рамках лекционной или 
семинарной аудитории), когда ответственность 
за освоение материала полностью переносится 
на обучающегося (см.: [14, с. 1383]), что означа-
ет переход к так называемой персонализирован-
ной, результативной организации образователь-
ного процесса. При обучении с использовани-
ем цифровых технологий внимание студентов 
полностью сосредоточено на учебном процес-
се, а не на копировании заметок и слов лекто-
ра, поскольку учебный материал им доступен 
в любое время и в полном объеме (см.: [4, с. 85]). 
В табл. 1 сопоставлены действия лектора и сту-
дента в образовательном процессе университе-
та гумбольдтовского типа и цифрового универ-
ситета, построенного на принципах электрон-
ного обучения.

Электронное обучение в вузах 
и онлайн-курсы: масштабизация 

и эффекты (ситуационно-
аналитический контекст)

Важной атрибутивной характеристикой циф-
рового образовательного пространства являет-
ся электронное обучение. Считается, что термин 
«электронное обучение» (e-learning) возник в на-
чале 1990-х годов «в связи с появлением новой 
образовательной технологии, основанной на пе-
редаче образовательного контента посредством 
интернет-связи и получившей широкое распро-
странение благодаря развитию информационных 
технологий» [13, с. 226], в основе которой лежит 
теория коннективизма.

В работе E-Learning Trends 2019, представ-
ленной на Docebo Learning Platform, спрогнозиро-
ван ежегодный рост глобального рынка электрон-
ного обучения на 10,26 % в период 2018–2023 го-
дов. По мнению авторов исследования, объем 
рынка электронного обучения к 2023 году соста-
вит 286,62 млрд долларов США по сравнению 
с 159,52 млрд долларов США в 2017 году [16], че-
му будут способствовать высокой спрос на гибкие 
технологии обучения в корпоративном и академи-
ческом секторах и достижения платформенных 
решений на основе искусственного интеллекта. 
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В некоторых странах модернизация образования 
на основе внедрения инструментов и технологий 
электронного обучения возведена в ранг государ-
ственной политики (см.: [17, с. 129]). Так, напри-
мер, в Малайзии Министерство высшего образо-
вания в 2015 году разработало стратегию созда-
ния и поддержки онлайн-курсов, целью которой 
является повышение узнаваемости бренда стра-
ны в глобальном пространстве. Она рассчитана 
на десятилетний период (с 2015 года по 2025 год), 
в течение которого должна быть создана инфра-
структура, подготовлены кадры и разработаны 
модели действий, необходимые для успешного 
выхода на международный рынок онлайн-обра-
зования (см.: [18, с. 178]).

Авторы работы [19] указывают, что одной 
из проблем для исследований в области электрон-
ного обучения является отсутствие авторитетно-
го определения того, что оно из себя представля-
ет. Полагаем, что в целях устранения терминоло-
гической лакуны в статье 16 Федерального закона 
от 29 декабря 2012 года № 273-ФЗ «Об образова-
нии в Российской Федерации» представлена нор-
мативная трактовка понятия «электронное обуче-
ние» как организации «образовательного процес-
са с применением содержащейся в базах данных 
и используемой при реализации образователь-
ных программ информации и обеспечивающих 
ее обработку информационных технологий, тех-
нических средств, а также информационно-теле-
коммуникационных сетей, обеспечивающих пе-
редачу по линиям связи указанной информации, 
взаимодействие участников образовательного 
процесса» 1.

В последние годы появилось достаточное ко-
личество публикаций, где представлены резуль-
таты исследования сущности, процессов, форм 
электронного обучения (см., например, [20]). 
Обобщая подходы различных исследователей, 
М. Джанелли приходит к выводу, что содержа-
тельно электронное обучение может быть опре-
делено как процесс, в результате которого форми-
руются знания и повышается качество обучения; 
процесс, основанный на передаче учебного ма-
териала, инструкций и помощи в освоении учеб-
ного материала как в интернете, так и вне его 
посредством использования любых электрон-
ных носителей информации (см.: [21]). В том же 
смысловом контексте наряду с термином «элек-
тронное обучение» исследователи и практики 

1 Об образовании в Российской Федерации : Федеральный за-
кон от 29 декабря 2012 года № 273-ФЗ (с изменениями и дополне-
ниями) // КонсультантПлюс : [сайт]. URL: http://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_140174/ (дата обращения: 01.02.2020).

используют также термины web-based learning, 
computer-assisted learning, «дистанционное обу-
чение». Формами реализации электронного обу-
чения являются «блоги, сетевые энциклопедии, 
дискуссионные онлайн-клубы, онлайн-игры и си-
муляторы, онлайн-курсы в рамках систем управ-
ления обучением (Learning management systems, 
LMS), массовые открытые онлайн-курсы (МООК), 
приложения для планшетов и множество дру-
гих» [21, с. 82].

Наиболее широко университетское элек-
тронное обучение представлено в форме онлайн-
курсов со встроенной в них системой контроля. 
По определению С. Бонка (C. J. Bonk) и соавто-
ров, онлайн-курс представляет собой «обучаю-
щий курс с массовым интерактивным участием, 
с применением технологий электронного обуче-
ния и открытым доступом через глобальную сеть 
Интернет» (цит. по: [22, с. 175]).

Онлайн-курсы могут:
1) иметь простую форму «удаленного» кур-

са, «который читает преподаватель в одном месте, 
а слушают его в другом месте или даже в несколь-
ких местах. Дистанционные курсы в режиме ре-
ального времени дают уникальную возможность 
добираться до отдаленных студентов и использо-
вать редкие преподавательские ресурсы, то есть 
наиболее ценных преподавателей, для большей 
аудитории, чем обычно. В силу того что издерж-
ки оформления прав собственности и контракта 
на такие курсы заведомо и несоразмерно высоки 
по сравнению с возможной выручкой, онлайн в ре-
жиме реального времени применяется, как прави-
ло, или внутри одного университета, или в рам-
ках простой кооперации вузов, не предполагаю-
щей какого-либо особого оформления» [23, с. 11];

2) быть специально записанными для много-
кратного онлайн-применения, содержать «элемент 
режиссуры, а часто и инфографики или мультипли-
кации, то есть средств, повышающих степень ус-
воения курса студентами» [23, с. 11]. Данные сред-
ства могут быть типизированы как MСOC (mass 
closed online course) или MOOC (massive open 
online course). MСOC –  это внутриуниверситетские 
онлайн-курсы (см.:[там же]).

Наряду с обозначенными видами онлайн-кур-
сов в практике использования электронного обу-
чения дифференцируются и такие их виды, как 
«cMOOC, xMOOC, SPOC, BOOC, DOCC, LOOC, 
MOOR, MOUC и др.» [22, с. 176].

Переход к электронному обучению в россий-
ских вузах обусловливается наряду с возможно-
стями достижения различных эффектов также 
и сложившейся институциональной средой. Как 
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известно, в нашей стране реализуется приоритет-
ный национальный проект «Современная циф-
ровая образовательная среда в РФ», основной 
идеей которого является предоставление досту-
па к онлайн-курсам, разработанным и реализуе-
мым разными организациями на разных платфор-
мах онлайн-обучения, гражданам всех категорий 
и образовательным организациям всех уровней 
образования. Паспортом данного проекта2 предус-
мотрено, что в 2020 году число студентов профес-
сиональных образовательных организаций и об-
разовательных организаций высшего образова-
ния, прошедших обучение на онлайн-курсах для 
формального и неформального обучения, должно 
составить 3,1 млн человек, а к 2025 году –  5,0 млн 
человек. При этом должно быть создано и под-
держиваться 3 500 онлайн-курсов за счет средств, 
привлеченных из разных источников.

В связи с этим отдельные исследователи 
высказывают опасение относительно того, что 
«цифровизация высшего образования в перспек-
тиве может привести к формированию предло-
жения стопроцентного онлайнобразования с вы-
дачей диплома государственного образца, в хо-
де которого студент самостоятельно формирует 
часть учебного плана, сдает зачеты и экзамены 
после прохождения онлайнкурсов из разных об-
разовательных платформ. В случае признания го-
сударством и работодателями равнозначности со-
вокупности сертификатов о прохождении курсов 
на онлайнплатформах государственному диплому 
отрасль высшего образования испытает револю-
ционные изменения. Высшие учебные заведения 
превратятся из институтов социализации в разра-
ботчиков контента для онлайнкурсов и тестоло-
гов разнообразных вариантов фондов оценочных 
средств, проверяющих степень сформированно-
сти профессиональных компетенций» [7, с. 150]. 
Персонализированность и самостоятельность 
в получении и обработке знаний рассматриваются 
отдельными исследователями [13] как основания 
для того, чтобы трактовать электронное обучение 
в качестве альтернативы классическому вузовско-
му обучению. Косвенным доказательством пра-
вомерности такой трактовки служит появление 
в лексическом пространстве термина «электрон-
ное образование» как универсального обозначе-
ния широкомасштабного перехода к онлайн-обу-
чению, которому ректор Томского государствен-
ного университета Э. Галажинский отвел роль 

2 См.: Паспорт национального проекта «Наука» [утвержден 
Президиумом Совета при Президенте РФ по стратегическому раз-
витию и национальным проектам (протокол от 24 декабря 2018 го-
да № 16)] // Правительство России : официальный сайт. URL: http://
static.government.ru/media/files/vCAoi8 (дата обращения: 29.01.2020).

второй волны трансформации высших учебных 
заведений; трансформации, неминуемой в бли-
жайшем будущем (см.: [24, с. 5]).

Полагаем, что с таким утверждением можно 
согласиться лишь с допущением, что оно подразу-
мевает ясное понимание студентом своих потреб-
ностей и интересов и справедливо в отношении 
методов подачи и освоения материала (новые фор-
маты весьма эффективны), а также в отношении 
адресности получения знаний (студент получает 
возможность дополнить свои знания и сфокуси-
ровать внимание на необходимых для него обла-
стях, выбирая их из обширной электронной базы 
знаний). Да, в этом смысле электронное обучение 
становится хорошей альтернативой прежде все-
го курсам дополнительного образования, ориен-
тированным на углубление узкого сегмента зна-
ний. Для вузовского же обучения остается прио-
ритетной задача создания условий не только для 
профессионального, но и для интеллектуально-
го и духовно-нравственного развития –  формиро-
вания целостной личности. Причем в ситуации, 
когда не у всех студентов самодисциплина и мо-
тивация находятся на должном уровне, когда мо-
лодые люди даже в силу своего возраста не всег-
да способны разобраться в многообразии откры-
тых образовательных ресурсов. Это предполагает 
освоение дополнительных знаний; последние мо-
гут выходить за пределы текущих интересов об-
учающегося и понимания их важности с его сто-
роны. Но без дополнительных знаний невозможно 
осуществлять практическую деятельность (напри-
мер, без знания «скучных» нормативных актов). 
Поэтому классические образовательные програм-
мы всегда будут шире круга тех предметов, кото-
рые вызывают текущий интерес студента. И клас-
сическое образование не сможет в полной мере 
быть подменено эклектичным набором отдель-
ных случайных дисциплин. Но нельзя не призна-
вать и того факта, что благодаря электронному 
обучению неминуемо меняются форматы обуче-
ния в вузах.

Онлайн-курсы являют собой один видов от-
крытых образовательных ресурсов (англ. open 
educational resources –  OER). Под OER понимают-
ся оцифрованные материалы, накопленные циф-
ровые активы, предлагаемые преподавателям, сту-
дентам и самообучающимся свободно и открыто, 
без ограничений на повторное использование для 
преподавания, обучения и исследований [25]. Они 
включают в себя учебный контент, программ-
ные средства для его разработки, использования 
и распространения на основе свободных лицен-
зий. Считается, что открытые образовательные 
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ресурсы расширяют доступ к образованию, обме-
ну знаниями, стимулированию инноваций в обу-
чении и поддерживают персонализированное обу-
чение [26]. Возможность интеграции открытых 
образовательных ресурсов в образовательный 
процесс обусловливается их свойствами, опре-
деляемыми Д. Вилеем (D. Wiley) как концепт 5R: 
Retain (право создавать копии контента, владеть 
ими и контролировать их), Reuse (повторность ис-
пользования), Revise (возможность пересматривать 
и адаптировать), Remix (возможность сочетать 
с оригинальным или переснятым контентом дру-
гих открытых ресурсов) и Redistribute (возмож-
ность делиться контентом с другими лицами) [27].

В конце прошлого века М. Маркус (M. Markus) 
писал, что для широко признания в качестве эф-
фективных средств обучения онлайн-курсы долж-
ны достичь критической массы пользователей, 
чтобы либо соответствовать их отношению к выс-
шему образованию, либо преодолевать его [28]. 
Сформированная в секторе онлайн-образования 
ситуация свидетельствует о том, что такая крити-
ческая масса набрана. «Онлайн-курсы за послед-
нее десятилетие стали привычной частью обра-
зовательного ландшафта на Западе. Ведущие он-
лайн-университеты в Великобритании (U. K. Open 
University), Голландии (OU of the Netherlands), 
Испании (Open University of Catalonia), 
Канаде (Athabasca University и Thompson Rivers 
Open University), Китае (Open University of 
China), Португалии (Open University of Portugal), 
США (Western Governors University) и в других 
странах сегодня дают высшее образование мил-
лионам студентов» [9, с. 4]. Согласно отчету Class 
Central об исследовании в области массовых от-
крытых онлайн-курсов число последних в 2018 го-
ду составило 11,4 тыс. единиц, а количест во 
слушателей таких курсов превысило 101 млн 
человек [29]. Самыми популярными провайде-
рами МООК являются американские платфор-
мы Coursera, edX и Udacity, а также британская 
FutureLearn. Во многих странах появились нацио-
нальные онлайн-платформы: XuetangX в Китае, 
MiriadaX в странах Латинской Америки, France 
Université Numérique (FUN) во Франции, EduOpen 
в Италии, SWAYAM в Индии, Национальная 
платформа открытого образования (НПОО) 
в России [18]. Выступая на Гайдаровском форуме –  
2020 «Россия и мир: вызовы нового десятилетия», 
один из апологетов повсеместного университет-
ского онлайн-образования Я. Кузьминов привел 
следующие данные: Высшей школой экономи-
ки на платформе Coursera представлено 100 он-
лайн-курсов; университет занимает пятое место 

в мире по количеству курсов на этой платфор-
ме, третье место –  на Национальной платформе 
открытого образования; аудитория онлайн-кур-
сов –  порядка 2,5 млн человек, из них россиян –  
порядка 600 тыс., а жителей США и ЕС –  пример-
но по 300 тыс. человек; благодаря онлайн-курсам 
в Вышке растет количество (на 30–35 % ежегод-
но в течение четырех лет) и качество иностран-
ных студентов (см.: [12]). Данные факты, на наш 
взгляд, являются антиаргументами к позиции 
С. В. Расторгуева и Ю. С. Тян относительно оцен-
ки процессов цифровизации в высшем образова-
нии, которая сводится к тому, «что в данной сфе-
ре еще не сформировалось массовое предложение 
онлайнплатформы глобального или националь-
ного масштаба, которое бы позволило студентам 
пройти учебные курсы и получить дипломы без 
офлайнобучения» [7, с. 139].

Какие же эффекты обеспечивает электрон-
ное обучение сторонам образовательного про-
цесса (университету, преподавателю и студенту)?

Во-первых, студенты имеют возможность по-
лучить образование на уровне ведущих универ-
ситетов мира за относительно низкую стоимость. 
Пример –  проекты The Jack Parker Corp. и Big 
Think «The Floating University» («Плавающий 
университет») [30]. Стоимость платного контен-
та онлайн-курса или нескольких онлайн-курсов, 
авторами которых являются профессора и веду-
щие преподаватели топовых вузов, может быть 
на порядок ниже стоимости обучения в ведущих 
университетах мира и России. При этом грани-
цы образования стираются (один и тот же курс 
одного и того же преподавателя может быть дос-
тупен множеству обучающихся в разных геогра-
фических точках), что обеспечивает распростра-
нение влияния университетов по новым каналам 
и наносит «смертельный удар по провинциально-
му синдрому: если ты сильный студент, сильный 
профессионал-преподаватель, то ты можешь по-
лучать одну и ту же информацию как в Гарварде, 
так и в захолустье» [23, с. 10].

Важным фактором обращения к открытым 
образовательным ресурсам является, во-первых, 
высокая цена на вузовские учебники, которая рас-
тет год от года [31]. В исследовании, проведенном 
группой ученых во главе с Т. Икахихифо (T. K. Ika-
hihifo), показано, что многие студенты, изучав-
шие материал с помощью онлайн-курсов, сооб-
щили, что сэкономленные деньги они направили 
на покупку продуктов [32]. Обобщение результа-
тов 16 исследований эффективности открытых об-
разовательных ресурсов (исследования проведены 
в период с сентября 2015 года по декабрь 2018 года, 
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участие в них приняли 114 419 студентов) позволи-
ли Дж. Хилтону (J. Hilton) говорить о наличии до-
казанной эффективности онлайн-курсов (автор ос-
новывается на показателях успеваемости и оценке 
качества содержания), что делает оправданным их 
применение в системе образования [31].

Во-вторых, современные студенты (счита-
ющиеся «цифровыми аборигенами» [33]) могут 
получать образование с использованием цифро-
вых технологий в том темпе, графике и режиме, 
с которыми они уже привыкли жить и считают 
комфортными для себя. Студенты могут легко 
получить доступ к интересующим их источни-
кам знаний в любое время и из любого места [34]. 
«Интернет произвел революцию тем, что снизил 
транзакционные издержки на обмен информацией 
и общение (с дней и часов до секунд)» [35, с. 391].

В-третьих, онлайн-курс может рассматри-
ваться и миссионерски –  как средство повыше-
ния квалификации преподавателей, которое они 
могут использовать, не покидая своего универ-
ситета; как инструмент передачи знаний и мето-
дики организации и преподавания курса от луч-
ших лекторов к начинающим. А. Ю. Уваров, пос-
тулируя данный тезис, приводит такой пример: 
«Проведенный в 2014/2015 учебном году МООК 
“Институциональная экономика”, который был 
разработан Высшей школой экономики, оказал за-
метное влияние на преподавателей данной дисци-
плины во многих российских вузах. Курс, подго-
товленный авторами широко известного учебника, 
естественно, привлек внимание многих препода-
вателей этой дисциплины по всей стране. Немало 
преподавателей по своей инициативе стали его 
примерными слушателями. На семинаре, который 
авторы курса провели в конце его изучения, слу-
шатели отмечали, что курс помог им лучше по-
нять и методику преподавания, принятую на од-
ной из ведущих в России кафедр институциональ-
ной экономики, и тонкие места при изложении 
материала» [1, с. 102]. У преподавателя, получаю-
щего дополнительную квалификацию или прохо-
дящего курсы повышения квалификации, посте-
пенно формируется готовность использовать при-
емы смешанного обучения в собственной работе 
со студентами. Повышающий квалификацию пре-
подаватель, работая на онлайн-курсе как ученик, 
все же остается преподавателем и, конечно же, 
параллельно задумывается о том, как можно бы-
ло бы применить подобный онлайн-курс при обу-
чении «своих собственных» студентов по «своей» 
читаемой дисциплине [36].

В-четвертых, у создателей популярных он-
лайн-курсов появляется источник дополнительного

дохода. Известен случай, когда Себастьян Трун, 
разработчик онлайн-курса по искусственному 
интеллекту, аудитория которого составила бо-
лее 160 тыс. студентов, оставил пост профессо-
ра Стэндфордского университета, перейдя в ком-
панию по продвижению онлайн-образования [37].

В-пятых, некоторые университеты, находясь 
в конкурентной борьбе за лучшего студента, ис-
пользуют множественные качественные онлайн-
курсы как инструмент образовательного марке-
тинга, «инструмент повышения своей привле-
кательности для потенциальных абитуриентов. 
Например, Университет штата Аризона вместе 
с EdX объявили о создании нового сервиса (Global 
Freshman Academy) для будущих студентов, кото-
рые могут изучить отдельные курсы и получить 
зачетные кредиты еще до поступления в универ-
ситет» [1, с. 103].

По мнению Я. Кузьминова, благодаря цифро-
вым технологиям российские университеты по-
лучают возможность ответить на четыре вызова, 
стоящие перед высшей школой: 1) обеспечить об-
ратную связь, постоянно оценивать усилия и ка-
чество знаний студентов; 2) преодолеть «прокля-
тие провинции», предоставив региональным ву-
зам доступ к лучшим информационным ресурсам; 
3) повысить качество знаний и компетенций бла-
годаря цифровым симуляторам, играм, тренингам, 
которые из очень дорогих становятся очень деше-
выми; 4) преодолеть значительную часть образо-
вательной неуспешности [12].

Постановка вопросов 
для эмпирического исследования

Представляется, что перевод российских ву-
зов на «цифровые рельсы» должен, как минимум, 
коррелировать с мнением и изменяющимся по-
ложением сотрудников образовательных орга-
низаций, которые, как правило, являются разра-
ботчиками и проводниками этих курсов. С этой 
целью в настоящей работе позиционируется не-
обходимость расширения представления об он-
лайн-курсах с позиции восприятия их преподава-
телями российских университетов, что могло бы 
быть реализовано в процессе получения ответов 
на три исследовательских вопроса.

Вопрос 1. Каким образом изменяются усло-
вия занятости и требования к преподавателям 
российских вузов при широком внедрении онлайн-
курсов, идентифицируются ли угрозы для полно-
ценной и стабильной занятости, то есть какова 
она, новая занятость «старых» преподавателей?
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Выше было показано, что цифровая трансфор-
мация университетского образования, безуслов-
но, имеет достаточное количество положительных 
эффектов, в ней заинтересованы все участники 
образовательного процесса. Между тем в науч-
ном публикационном пространстве пока не под-
нимается остро вопрос о том, что же будет с за-
нятостью преподавателей университетов, осо-
бенно региональных, переходящих на массовую 
цифровизацию. Как поменяется их роль в обра-
зовательном процессе? Не станут ли они участ-
никами действия, при котором произойдет «по-
вышение оплаты труда “медийных профессоров” 
и снижение оплаты труда незвездных препода-
вателей, которые станут компьютерными тью-
торами» [7, с. 150]? Не усугубятся ли условия их 
труда с позиции прекаризации? О том, что пони-
мается под прекаризацией занятости научно-пе-
дагогических работников университетов, каковы 
ее детерминанты, достаточно подробно говорит-
ся в работе [38].

Степень остроты этих вопросов в каждой кон-
кретной ситуации своя и зависит от того, по какой 
траектории движутся российские университеты 
при формировании электронной базы знаний: ли-
бо путем разработки курсов усилиями собствен-
ных научно-педагогических коллективов, либо 
приобретая курсы стороннего авторства. По сути, 
это классическая дилемма инвестирования в ин-
новации: «Сделать самому или купить?».

Описывая университетское действие в «га-
лактике Цукерберга», В. А. Конев следующим 
образом определяет роль в нем современного 
преподавателя: «Современный преподаватель 
не должен озвучивать учебный материал (учеб-
ник), его дело –  создание и размещение в се-
ти учебной информации, которая должна быть 
оформлена методически грамотно и с использо-
ванием ресурсов, предоставляемых Интернетом. 
Студент работает именно с таким образом 
оформленной учебной информацией. Причем эта 
учебная информация может быть подготовлена 
вовсе не преподавателями того университета, 
в котором студент числится» [5, с. 150]. Данная 
форма передачи знаний сопровождается полу-
чением университетом экономических выгод. 
По оценкам ВШЭ, замещение лекционных заня-
тий онлайн-курсами позволяет экономить 70 % 
стоимости традиционных курсов [39]. Следует 
отметить, что наличие высокой экономической 
эффективности открытых образовательных ре-
сурсов в целом подтверждено результатами ис-
следований и зарубежных коллег, представлен-
ных, в частности, в работах [40] и [41].

Ведущие вузы осознают угрозы потери чело-
веческой составляющей –  f2f (face-to-face) –  в обра-
зовательном поле. Так, Я. Кузьминов заявляет, что 
при «цифровизации учебного процесса у Вышки 
нет задачи вытеснить онлайн-курсом курс своего 
преподавателя… Напротив, речь идет об эконо-
мии его усилий –  он может читать короткий курс 
лекций на базе онлайн-курса, но делать это для 
тех, кто не просто сдал экзамен, но заинтересовал-
ся данной проблематикой. Пусть таких студентов 
будет 20–30 процентов, но работа с ними перей-
дет в новое качество. И это позволит повысить ка-
чество образования, сделать так, чтобы материал 
усваивался глубже» [42]. Возможно, в этом случае 
будет использована техника «перевернутой класс-
ной комнаты», когда студенты сами смотрят лек-
ции и осваивают курс, а лекторы в это время тра-
тят свое время и энергию на решение исследова-
тельских проблем [30].

В пользу того, что страхи по поводу снижения 
роли преподавателя в образовательном процессе 
могут быть преувеличены, говорят следующие 
аргументы. Во-первых, разработка качественных 
электронных курсов требует постоянного обновле-
ния их содержания и заданий по проверке знаний. 
Это постоянная работа, в которую вовлечены и ве-
дущие лекторы, и их ассистенты. Во-вторых, вся-
кий электронный курс требует аналитического со-
провождения. Необходимо анализировать множе-
ство, как оказывается, весьма значимых факторов, 
влияющих на полноту изучения студентами кон-
тента и выполнения контрольных заданий. Таких, 
например, как «проблемные зоны» видеокурсов, 
вызывающие снижение интереса обучающихся; 
поведенческие, гендерные, возрастные и иные осо-
бенности восприятия; уместность и необходимость 
элементов геймификации и т. д. Все это не только 
не приводит к снижению вовлеченности препода-
вателей, но и, наоборот, расширяет состав коман-
ды разработчиков курса и способствует их специ-
ализации (сценаристы, лекторы, ассистенты, тех-
ники, специалисты по рассылкам и т. д.).

Вопрос 2. Что заставляет научно-педагоги-
ческих работников российских вузов разрабаты-
вать и поддерживать в актуальном состоянии 
собственные онлайн-курсы?

В табл. 2 представлен перечень мотивов, ко-
торыми руководствуется современный преподава-
тель российского вуза при построении своей дея-
тельности, и дается их интерпретация.

Я. Кузьминов полагает, что внимание (инициа-
тивное или инициированное Минобрнауки РФ или 
Рособрнадзором РФ) со стороны университетов 
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Таблица 2
Составляющие самомотивации деятельности современного преподавателя российского вуза

Table 2
Self-motivation components within the activity of a today’s Russian university teacher

Мотив Интерпретация мотива

Инструментально-
финансовый

Ожидание высокой оплаты труда, готовность к интенсификации труда в соответствии с инди-
каторами с целью финансового поощрения, при этом содержание и качество труда не являются 
приоритетными

Соревновательный Желание занять достойное место в вузовском рейтинге ученых, в российских рейтингах или даже 
в мировом рейтинге

Компенсаторно-
перспективный

Обеспечение своего будущего высоким уровнем собственных достижений с тем, чтобы обезопа-
сить себя от возможности оказаться невостребованным специалистом

Профессиональный Пополнение портфеля собственных профессиональных достижений, которые не теряют ценности 
в случае смены места работы

Психологический Стремление избежать стресса, который может быть вызван низким рейтингом в ближайшем 
окружении, стремление не оказаться в числе последних по количеству достижений и по размеру 
заработной платы; это напрямую связано с тем, что при оценке преподавательского труда его со-
держание и результаты становятся предметом открытого обсуждения

Моральный Выполнение профессионального долга, получение нравственной удовлетворенности от содержа-
ния и качества своей профессиональной деятельности, то есть мотив осознания полезности и вос-
требованности избранной профессии

Коллективно-имид-
жевый

Достижение моральной удовлетворенности от работы в вузе, имеющем хорошую репутацию и за-
нимающем достойное место в рейтинге образовательных учреждений

Примечание. Таблица составлена по материалам работы [43].

COVID-19 and the universities

к собственным и сторонним (разработанным в так 
называемых вузах-донорах) онлайн-курсам, их 
включение в образовательные программы должны 
мотивировать преподавателей к активной науч-
ной деятельности в предметной области читаемых 
курсов. Он предлагает создать систему, в которой 
вуз будет обязан замещать те курсы, которые у не-
го читают люди, не осуществляющие научные ис-
следования в данной области, качественными он-
лайн-курсами. Такое решение, с одной стороны, 
может стать фактором повышения качества обра-
зования, а с другой –  позволит вузам экономить 
собственные финансовые средства, направляя их 
на повышение заработной платы преподавателей, 
финансирование исследовательских проектов, 
поддержку студентов, а также явить собой «лак-
мусовую бумагу» для «селекции» профессорско-
преподавательского состава вуза [44].

Следует отметить, что региональные универ-
ситеты на фоне ярко выраженных диспропорций 
в распределении финансовых ресурсов в систе-
ме образования с настороженностью относятся 
к подобным инициативам, поскольку в них про-
сматривается лоббирование интересов столичных 
вузов, а также снижение возможностей для раз-
вития образования и науки в регионах, хотя ис-
ходный посыл задан верно. Представляется, что 

для повышения качества образования университет 
должен быть вправе реализовывать программы 
других вузов в рамках сетевых образовательных 
программ, а также комбинировать их содержание.

Вопрос 3. Какова позиция преподавателей 
российских вузов по вопросу интеграции онлайн-
курсов в систему высшего образования?

Данный вопрос имеет большую исследова-
тельскую значимость при оценке эффективности 
внедрения онлайн-курсов в образовательные прог-
раммы и восприимчивости их студентами. По ут-
верждению Т. Икахихифо и соавторов, «чтобы 
онлайн-материалы оказали какое-либо влияние 
на студентов, положительное или отрицательное, 
преподаватель должен сам сначала принять откры-
тые образовательные ресурсы» [32, с. 127]. Хотя 
об открытых образовательных ресурсах заговори-
ли еще в 2002 году и их количество растет в геоме-
трической прогрессии год от года, требует провер-
ки гипотеза о невысоком восприятии онлайн-кур-
сов преподавателями российских университетов, 
особенно университетов нестатусных, региональ-
ных, и о низкой осведомленности об этих курсах. 
Подобных исследований до настоящего времени 
мы не встречали. Между тем иностранными колле-
гами проведен ряд социологических исследований, 
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посвященных изучению осведомленности препо-
давателей зарубежных университетов об откры-
тых образовательных ресурсах, о восприятии этих 
ресусов, оценке их преимуществ и о готовности 
реализовывать онлайн-курсы (например, [45–47]). 
Результаты указанных исследований свидетель-
ствуют о том, что университетские преподаватели 
со сформированной лояльностью к таким ресур-
сам и достаточной осведомленностью о техноло-
гиях электронного обучения считают себя бо-
лее уверенными в их внедрении и использовании.

Выводы и дискуссионные положения

Говорить о том, что онлайн-обучение являет-
ся хорошей альтернативой получению полноцен-
ного классического образования в высших учеб-
ных заведениях, преждевременно. Хотя следует 
признать, что оно вполне способно рассматривать-
ся как альтернатива дополнительному образова-
нию для расширения обучающимися своих зна-
ний и компетенций в узких областях. Но далеко 
не все студенты российских вузов обладают необ-
ходимым уровнем самодисциплины и мотивации 
для освоения профессиональных компетенций, 
и таким молодым людям нелегко осуществить ра-
циональный выбор онлайн-курсов.

На пути трансформации к цифровизации об-
разования вузам при формировании онлайн-кур-
сов приходится либо разрабатывать контент уси-
лиями собственных научно-педагогических кол-
лективов, либо приобретать курсы стороннего 
авторства. На практике применяются оба вари-
анта, и каждый из них имеет и достоинства, и не-
достатки. На наш взгляд, важно, чтобы универ-
ситеты имели право реализовывать программы 
других вузов в рамках сетевых образовательных 
программ, а также комбинировать их содержание.

В настоящее время в публикационном про-
странстве высказывается несколько мнений о ме-
сте и роли преподавателей в образовательном 
процессе в условиях цифровизации, о сформиро-
ванности их лояльности к онлайн-курсам и о во-
влеченности в их разработку и внедрение. Делать 
однозначный вывод представляется неправиль-
ным и в силу заинтересованности самих вузов 
в постоянном обновлении содержания открытых 
образовательных ресурсов, и из-за необходимости 
решения маркетинговых задач продвижения уни-
верситетских онлайн-курсов на основе анализа 
множества значимых факторов, влияющих на пол-
ноту изучения контента. Все это не только не при-
водит к снижению вовлеченности преподавате-
лей в разработку онлайн-курсов, но и, наоборот, 

расширяет и ряды разработчиков, и их специали-
зацию. Необходимы дальнейшие исследования эм-
пирического характера, которые позволят сфор-
мировать представление о сложившейся ситуа-
ции в академическом сообществе относительно 
принятия / непринятия онлайн-курсов в образова-
тельных программах и о наличии напряженности 
относительно условий занятости преподавателей.

P. S. Когда эта работа готовилась для публи-
кации (начало 2020 года), еще трудно было даже 
представить, что в очень близком будущем основ-
ной формой обучения в вузах (пусть и на относи-
тельно короткий пандемический период) станет он-
лайн-обучение. Как заявил министр высшего об-
разования и науки В. Фальков, «новая ситуация 
принципиально изменит требования к преподава-
телям и подход к работе с кадрами вузов и разра-
ботке программ профессиональной переподготовки 
и повышения квалификации. Умение пользовать-
ся современными средствами коммуникации, ор-
ганизовать коллективную работу в удаленном ре-
жиме становится частью “минимального стандар-
та” квалификационных требований. Если ты этого 
не умеешь, то довольно сложно будет называться 
преподавателем университета» [48]. А это означает, 
по нашему мнению, что вопросы, поднятые в рабо-
те, приобретают все большую актуальность и тре-
буют тщательного и всеаспектного изучения.
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МОДЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ ОБУЧЕНИЯ СТУДЕНТОВ 
В УНИВЕРСИТЕТЕ: ОСНОВНЫЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЯ, 

ПРЕИМУЩЕСТВА И ОГРАНИЧЕНИЯ

Н. Г. Малошонок, И. А. Щеглова
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики»

Россия, 101000, Москва, Потаповский переулок, 16, стр. 10; nmaloshonok@hse.ru

Аннотация. Оценка качества высшего образования и управления им невозможна без четких ответов на три во-
проса: чему университет должен учить студентов; как должен быть устроен учебный процесс для достижения 
образовательных результатов; какую роль в образовательном процессе играет студент. Некоторые исследователи 
предпринимали попытки ответить на указанные вопросы путем разработки концептуальных положений о том, 
как следует выстраивать процесс обучения в университете. Однако на сегодня так и не представлено комплексного 
анализа предлагаемых концептуальных моделей организации учебного процесса, что затрудняет их сравнение 
и выбор оптимальной для вуза модели исходя из его внешних условий и ресурсов. Данная обзорная статья по-
священа анализу моделей организации обучения в университете и выстраивания отношений между преподавате-
лями и студентами. В ней представлены модели, в которых студенты рассматриваются в качестве потребителей; 
активных учащихся; партнеров в образовательном процессе. Помимо этого предложена классификация моделей 
по двум основаниям: 1) активность студентов в учебном процессе и 2) участие студентов в принятии решений 
и создании образовательных продуктов. Излагаемая в статье информация помогает понять, какими принципами 
руководствуются зарубежные вузы при разработке как методов работы со студентами и преподавателями, так 
и образовательной политики. В практическом плане статья будет полезна руководителям российских вузов для 
определения образовательной стратегии, а преподавателям –  для более глубокого понимания отношений, вы-
страиваемых в вузе со студентами.
Ключевые слова: высшее образование, образовательный процесс, студенческая вовлеченность, преподавание, 
студент как партнер, студентоцентрированная модель, студент как потребитель.
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Abstract. Assessment of the quality of higher education and its management is not possible without answers to the fol-
lowing questions: what students should learn at the university; how the studying process at the university should be orga-
nized to achieve certain educational outcomes; what the role of students in the educational process is. Some researchers 
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attempted to answer these questions through developing conceptual assumptions related to building student-university 
relationships. However, today there is no systematic analysis of such conceptual models, which makes it difficult to com-
pare them and choose the optimal one for the university according to its external conditions and resources. The article 
aims to analyze the models of organization of learning at the university and building relations between teachers and stu-
dents. There are presented models, conceptualizing students as consumers, active learners, and partners. We also sug-
gest the classification of the models by two criteria: 1) students’ activity in the learning process and 2) students’ partic-
ipation in decision-making and creating educational products. The paper provides understanding which principles fore-
ign universities use to interact with students and teachers as well as to develop educational policy. The article might be 
practically useful for the executives of Russian universities to help them decide on the educational strategies; of no less 
use would it be for the teachers to make them deeper understand their relations with students.
Keywords: higher education, learning process, student engagement, teaching, student as a partner, student-centered mo-
del, student as a consumer.
Acknowledgements. The reported study was funded by RFBR, project number № 19-113-50049.
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Введение
Вопросы оценки качества высшего образова-

ния и управления им являются одними из самых 
важных для современных университетов. Особую 
актуальность эти вопросы приобрели и за ру-
бежом, и в России во второй половине XX века 
в связи с процессами массовизации, интернаци-
онализации и изменения ландшафта высшего об-
разования и студенческого контингента. Ответы 
на данные вопросы невозможны без понимания 
концептуальных моделей организации обучения 
студентов в университете, представляющих со-
бой нормативное описание того, чему и как дол-
жен обучаться студент и каким образом должны 
выстраиваться его отношения с преподавателями.

Модель «ученичества» (apprenticeship model), 
распространенная в университетах прежде, до на-
чала экспансии высшего образования, не может 
быть применима в условиях массовизации послед-
него к вузам, обучающим десятки тысяч студен-
тов одновременно [1]. В эпоху массового высше-
го образования университеты стали использовать 
инструкционистский подход (Instruction-Based 
Approach) [2], а именно организацию обуче-
ния путем создания условий для преподавания 
и определения ограниченного количества ма-
териала, которым должен владеть студент для 
того, чтобы освоить профессию. Данный под-
ход приобрел популярность во многих стра-
нах, в том числе и в России, однако он подверг-
ся серьезной критике, поскольку перестал отве-
чать требованиям к выпускникам; требованиям, 
детерминированным социально-экономически-
ми условиями и необходимостью формировать 
у будущих специалистов универсальные навы-
ки. После того как университет стал объектом 
экономических отношений и потерял существен-
ную долю автономии [3, 4], важную роль стали 

играть показатели его эффективности и финан-
совой устойчивости. В это время появляются рас-
суждения о необходимости учета потребностей 
и ожиданий студента как потребителя образова-
тельных услуг, что нашло отражение в консью-
меристской модели (consumer model), впослед-
ствии оказавшей существенное влияние на под-
ходы к обучению во многих университетах США, 
Великобритании, Канады, Австралии и стран 
Западной Европы [1, 5].

В начале 2000-х годов консьюмеристская мо-
дель вызвала множество критических замечаний, 
что заставило исследователей и практиков пере-
смотреть существующие модели отношений меж-
ду преподавателями и студентами и разработать 
модели альтернативные. К ним относятся следую-
щие: 1) модель со-производства (co-production) [1]; 
2) модель совместного создания ценности (co-
creation value) [6]; 3) модель трансформирующе-
го обучения (transformation model) [7]; 4) модель 
студенческой вовлеченности (student engagement 
model) [8]; 5) студентоцентрированная мо-
дель (student-centered model) [9].

Несмотря на широкое распространение дис-
куссии о том, как должно быть построено обуче-
ние студентов и какие образовательные результа-
ты они должны получать на выходе из универси-
тета, в настоящее время не существует работ, где 
были бы систематизированы и комплексно описа-
ны все вышеупомянутые образовательные моде-
ли. Отсюда цель нашего исследования –  проанали-
зировать наиболее популярные концептуальные 
модели и классифицировать их. Классификация 
позволит сравнить модели по разным основаниям 
и определить достоинства и недостатки каждой.

Данная статья будет полезна руководите-
лям университетов и образовательных прог-
рамм –  для разработки образовательной политики 
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и проектирования благоприятной образователь-
ной среды в вузе, преподавателям вузов –  для по-
нимания того, как выстраивать отношения со сту-
дентами. Также она может быть полезна для раз-
работки наиболее подходящей для российского 
контекста политики в сфере управления каче-
ством высшего образования.

Материалы и методы исследования

Для проведения анализа моделей концептуа-
лизации отношений между студентом и универ-
ситетом использовались, прежде всего, акаде-
мические источники: публикации в российских 
и зарубежных научных журналах и научные мо-
нографии. Отбор источников осуществлялся с по-
мощью поисковой системы Google Scholar.

Русскоязычные источники подбирались по за-
просам «консьюмеризм», «студент как потре-
битель», «роль студента в университете», «ин-
структивизм в университете», «конструктивизм 
в университете», «обучение, ориентированное 
на студента», «студенческая вовлеченность», «сту-
дент как партнер».

Зарубежные источники мы находили по по-
исковым запросам conceptualization of the 
student-university relationships; student-university 
relationships; approaches to teaching and learning at 
university; student as consumer; student as a partner; 
student-centred approach; instruction-based approach; 
student as co-producer; student as co-designer; 
student as co-creator; transformative learning at 
university; student engagement; constructivist 
approach to learning.

Также просматривались списки литературы 
с релевантными источн иками.

Анализировались  только те источники, кото-
рые отвечали следующим требованиям: 1) в ра-
боте предлагается теоретическая рамка отноше-
ний «студент –  университет» в контексте высше-
го образования; 2) на работу ссылаются другие 
авторы (не менее 20 цитирований); 3) в работе 
представлен оригинальный авторский подход 
к определению того, как должно выстраиваться 
обучение в университете.

Материалом для исследования послужили 
источники четырех типов: 1) теоретические ра-
боты, предлагающие базовые принципы моделей 
концептуализации отношений между студентом 
и университетом; 2) эмпирические работы, про-
веряющие гипотезы теоретических работ и рас-
крывающие определенные аспекты данных моде-
лей; 3) работы, описывающие конкретные практи-
ки реализации идей и принципов определенных 

моделей; 4) работы, в которых обсуждаются 
и критикуются конкретные модели (такие рабо-
ты важны для понимания сути дискуссий о моде-
лях обучения в университете).

Нужно отметить, что авторами и зарубежных, 
и российских работ –  источников нашего исследова-
ния часто являются университетские руководите-
ли или администраторы, а также ученые, препода-
ватели и профессора, которые в той или иной мере 
являются участниками и реципиентами трансфор-
маций системы высшего образования. Это делает 
их идеи и аргументы «за» и «против» в отношении 
конкретных моделей не свободными от собственно-
го опыта и убеждений, что является неотъемлемым 
элементом любой дискуссии. Рассмотрение боль-
шого количества источников всех четырех указан-
ных выше типов позволило нам систематизировать 
дискуссии о различных моделях организации обу-
чения студентов в университете, а также предло-
жить классификацию этих моделей.

Описание моделей организации 
обучения студентов в университете

Консьюмеристская модель
Модель «студент как потребитель» или «сту-

дент как клиент» впервые возникла и получи-
ла распространение в 1980-х годах [5]. С 1990-х 
годов ее начали активно обсуждать в дискусси-
ях, касающихся оценки образовательных резуль-
татов и образовательных программ [5]. Модель 
«студент –  потребитель образовательных услуг» 
стала идеологическим ответом некоторых стран 
с платным высшим образованием (США, Канады, 
Великобритании, Австралии) на изменения в сис-
теме этого образования вследствие процессов его 
массовизации [1] и коммерциализации [10, 11]. 
Появление данной модели связано с расшире-
нием доступа к высшему образованию и росту 
его стоимости, вследствие чего плата за образо-
вание легла финансовым бременем на студентов 
и их семьи. В России клиентоориентированный 
подход к обучению в высшем учебном заведении 
начал формироваться после распада СССР, ког-
да появились коммерческие вузы и платные об-
разовательные программы [12]. Но в нашей стра-
не этот подход выражен в гораздо меньшей степе-
ни в силу особенностей финансирования системы 
высшего образован ия и меньшей доли платного 
высшего образования по сравнению с англосак-
сонскими странами. В российских вузах концеп-
туальная модель «студент –  потребитель образо-
вательных услуг» имеет как сторонников [13, 14], 
так и противников [15].
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Сторонники модели «студент как потре-
битель» считают, что если обучающийся за об-
разование платит, то оно превращается в услу-
гу, которая должна соответствовать заявленным 
стандартам качества [16]. Если в рамках инструк-
ционистского подхода, сфокусированного на орга-
низации преподавания (данный подход будет ос-
вещен ниже), вопросы качества и структуры обра-
зования решает «производитель» (администрация 
вуза и преподавательский состав), то в консьюме-
ристской модели большую роль в данном процес-
се играет «получатель» нематериального продук-
та в лице студента [10]. Л. Игл и Р. Бреннан [17] го-
ворят о том, что позиционирование студентов как 
покупателей может быть полезным в первую оче-
редь менеджерам и полисимейкерам. Следование 
лозунгу сферы услуг «Покупатель всегда прав» 
может оказаться продуктивным с целью набора 
и удержания студентов [17], так как выгоднее со-
хранить имеющихся обучающихся, чем привле-
кать новых. В модели «студент как потребитель» 
основным показателем успешности университета 
и основополагающим условием его выживания яв-
ляется удовлетворенность обучающегося образо-
вательной программой и получаемыми сервиса-
ми [7]. Качество «услуг» контролируется путем 
опросов студентов, использования форм обрат-
ной связи (фидбеков), студенческой оценки пре-
подавателей и т. д. Тем не менее нужно учитывать, 
что вузы не только предлагают спектр сервисов, 
но и регулируют их, устанавливают определенные 
стандарты, поэтому плата за обучение не гаранти-
рует обязательного получения степени студента-
ми, образовательные результаты которых не соот-
ветствуют установленным требованиям [18].

Противники консьюмеристской модели счи-
тают, что университеты, которые воспринимают 
студентов как клиентов, а обучение –  как услугу, 
подрывают качество образования и репутацию 
университета в целом [7, 19]. Это связано в пер-
вую очередь с тем, что с образовательных резуль-
татов фокус смещается на удовлетворенность сту-
дента сервисами университета [1]. Например, ряд 
исследователей считает, что ориентация на кон-
сьюмеристскую модель чревата инфляцией оце-
нок: преподаватели могут завышать студентам 
оценки, чтобы получить от них положительный 
отзыв о своем курсе [20, 21].

Консьюмеристская модель предполагает 
определенную отстраненность студента от об-
разовательного процесса и в некоторой степени 
поощряет их пассивность. Так, результаты ис-
следования Х. Рольфе [22] показали, что большин-
ство студентов в обучении инертны и ожидают 

от преподавателей интерактивного представле-
ния материала в удобном для них формате, ис-
ключающем самостоятельный поиск информации. 
Кроме того, сосредотачивая внимание на правах 
студентов на качественное образование, полную 
и прозрачную информацию, справедливое оцени-
вание, сторонники консьюмеристской модели со-
вершенно не затрагивают обязанности студентов 
и те требования, которые университеты и могут, 
и должны предъявлять к обучающимся.

Несмотря на то, что существуют аргументы 
и в поддержку консьюмеристского подхода, и про-
тив него, сегодня нет эмпирических данных о сте-
пени выраженности консьюмеристского поведения 
у студентов и о том, как это может сказаться на их 
образовательных результатах. Также нет неоспо-
римых доказательств пассивности студентов и от-
сутствия у них вовлеченности в образовательный 
процесс, которую противники консьюмеристского 
подхода им приписывают [1]. Наоборот, исследо-
вания Д. Саундерса [23] и М. Томлинсона [24, 25] 
указывают на отсутствие у студентов потреби-
тельского отношения к получению образования. 
Об этом же свидетельствуют и результаты, полу-
ченные на выборке британских и немецких сту-
дентов. В британских университетах, стоимость 
обучения в которых довольно высокая, студенты 
сильнее вовлечены в образовательный процесс: 
они проводят больше времени в кампусе, чаще 
взаимодействуют с преподавателями и активнее 
участвуют в дискуссиях в аудитории по сравне-
нию со студентами немецких вузов. В Германии 
и большинство студентов за обучение не платит, 
и консьюмеристские настроения в политике уни-
верситетов слабее [26]. Данные различия могут 
быть объяснены спецификой организации образо-
вательного процесса в страновых контекстах [26].

Неутихающие дискуссии вокруг противоре-
чий консьюмеристской модели послужили толч-
ком к поиску альтернативных моделей взаимо-
отношений между студентами и университетом, 
где бы от студента требовались и активное учас-
тие в образовательном процессе, и бо́льшая от-
ветственность за образовательные результаты. 
Рассмотрим эти модели.

Модели, подчеркивающие важность актив-
ного участия студента в образовательном 
процессе
Конструктивизм vs инструктивизм
Отдельное направление дискуссий о том, как 

должен быть организован образовательный про-
цесс, определяется спорами между сторонни-
ками конструктивизма, в рамках которого был 



1112020; 24(2): 107–120 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Managing the educational process

разработан студентоцентрированный подход к об-
разованию, и сторонниками инструктивизма, по-
мещающего в центр образовательного процесса 
преподавателя и учебный материал, который дол-
жен быть освоен студентом.

Конструктивисты исходят из того, что ис-
точником развития студентов является взаимо-
действие со средой, которая дает им возможность 
саморазвиваться. Соответственно студентоцен-
трированный подход (student-centered approach) 
к выстраиванию взаимоотношений между сту-
дентами и университетом предполагает актив-
ное участие обучающихся в образовательном 
процессе. Данный подход был основан на идеях 
Дж. Дьюи [27], К. Роджерса [28] и Ж. Пиаже [29].

Конструктивизм пришел на смену инструк-
тивизму, центральным объектом которого являет-
ся содержание образования. Инструктивизм под-
разумевает, что образовательная деятельность 
должна сопровождаться инструкциями препода-
вателя. В рамках данной концепции стал попу-
лярным подход, ориентированный на препода-
вателя (instruction-based) [2, 30]. Данный подход 
постулирует, что основная задача университета 
заключается в транслировании лекционного мате-
риала преподавателем –  студенту. В связи с этим 
индикаторами качества образования являются 
квалификация преподавателя и ресурсы универ-
ситета, а знания студента оцениваются в соот-
ветствии с точностью воспроизводимого им ма-
териала [2]. Поэтому основное внимание уделяет-
ся разработке оптимальных учебных материалов 
и способов их наиболее эффективной подачи [30]. 
Сторонники ориентированного на преподавателя 
подхода считают, что он позволяет всем студен-
там вне зависимости от их предыдущего образо-
вательного опыта и способностей освоить учеб-
ный материал [31].

Согласно конструктивистам прямая переда-
ча знаний от преподавателя к студенту не может 
быть эффективной [9]. Основная задача препода-
вателя заключается в вовлечении студентов в кри-
тический анализ, диалог и дискуссию [32], а так-
же в организации необходимой для этого обра-
зовательной среды [30]. Таким образом, главным 
является не то, чему студентов учили, а то, чему 
в итоге они смогли научиться [33]. В то же время 
существует ряд сложностей с внедрением студен-
тоцентрированной модели. Ее эффективность на-
прямую зависит от мотивации студентов, их под-
хода к обучению, а также способности осваивать 
материал самостоятельно. Как отмечают иссле-
дователи [34, 35], такая модель может принести 
отстающим студентам скорее вред, чем пользу, 

поскольку она ориентирована в первую очередь 
на студентов из благополучных семей с высокими 
академическими достижениями, у которых уже 
сформированы метакогнитивные навыки и навы-
ки саморегулирования образовательного процесса.

Одним из примеров конструктивистских мо-
делей образовательного процесса является модель 
трансформирующего обучения, предложенная 
П. Брамминг [7]. Согласно данной модели целью 
образовательного процесса является трансформа-
ция студента как личности, изменение его персо-
нальных характеристик, уровня мастерства, а так-
же укоренившихся представлений, обобщений 
и образов, которые влияют на то, как люди пони-
мают мир и действуют в нем [7].

В рамках модели трансформирующего обу-
чения важное место отдается переговорам меж-
ду студентами, преподавателями, администра-
тивными сотрудниками и налаживанию диа-
лога, благодаря чему молодые люди активно 
вовлекаются в процесс овладения знаниями [7]. 
При этом трансформирующее обучение может 
быть сопряжено с появлением у студентов не-
гативных эмоций (злости, неудовлетворенно-
сти, раздражения и т. д.), но это не говорит о его 
низком качестве и безрезультатности, как, на-
пример, в консьюмеристской модели; негатив-
ные эмоции являются следствием интенсивно-
сти обучения и ведут к положительным резуль-
татам. В качестве недостатка рассматриваемой 
модели можно отметить, что процесс и резуль-
тат трансформации плохо поддаются операцио-
нализации (переводу в конкретные показатели) 
и измерению. Кроме того, несмотря на постули-
рование активности студента в образовательном 
процессе, П. Брамминг большую власть и авто-
номию предоставляет преподавателю, который 
наделяется «знанием того, что будет лучше для 
студента». При этом процесс обучения не отме-
няет диалога между преподавателями и студен-
тами в образовательном процессе, а, наоборот, 
поощряет его.

В настоящее время конструктивистский под-
ход реализован на практике в меньшей степени, 
чем подход инструктивистский. Но в мире есть 
единичные вузы и факультеты, которые пытают-
ся выстроить обучение своих студентов на основе 
принципов конструктивистского подхода. В основ-
ном такие попытки предпринимаются в странах, 
входящих в европейское пространство высшего 
образования (European Higher Education Area)1.

1 См.: Student-centred learning // European Higher Education Area 
and Bologna Process. URL: http://www.ehea.info/page-student-centred-
learning (дата обращения: 05.06.2020).
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Модель студенческой вовлеченности
Изначально модель студенческой вовле-

ченности была разработана для вузов США. 
Основной акцент в ней ставится на преподаватель-
ские практики, которые, по данным эмпириче-
ских исследований, положительно взаимосвязаны 
с высокими образовательными результатами [8]. 
Согласно данной модели университет конкуриру-
ет с другими организациями и другими способа-
ми времяпрепровождения за время и усилия, ко-
торые студенты должны направлять на получение 
образовательного опыта, развитие и приобретение 
знаний и навыков [36]. В силу национальной спе-
цифики высшего образования в США в американ-
ских университетах значительное внимание уде-
ляется не только учебе, но и внеучебным видам 
деятельности студентов и их деятельности в кам-
пусе. Для того чтобы добиться высоких образова-
тельных результатов, университет должен вовлечь 
студента в практики, относительно которых было 
показано, что они формируют необходимые ком-
петенции и положительно влияют на результаты 
обучения. Общепризнанными критериями хоро-
ших практик организации в университете учебно-
го процесса являются семь принципов, сформули-
рованных А. Чикерингом и З. Гамсон [37].

1. Поощрение взаимодействия студентов 
и преподавателей как в аудиторное, так и во вне-
аудиторное время.

2. Развитие коллективного обучения, взаимо-
помощи и кооперации между студентами.

3. Практики и техники, поощряющие актив-
ность студентов.

4. Предоставление быстрой обратной связи.
5. Внимание ко времени студентов: помощь 

им в управлении временем. Предоставление до-
статочного времени на выполнение заданий.

6. Трансляция высоких ожиданий от сту-
дентов.

7. Уважительное отношение к разнообразию 
способностей студентов и их способам обучения.

Задача университета –  содействовать тому, 
чтобы студент проводил больше времени в его 
стенах и инвестировал усилия в обучение и само-
развитие. Стоит отметить, что хотя данная модель 
и предполагает высокую активность студента, она 
в меньшей степени, чем модель трансформирую-
щего обучения, возлагает на него ответственность 
за образовательный процесс и образовательные 
результаты. Распространение модели студенчес-
кой вовлеченности в университетах привело к то-
му, что в начале 2000-х годов не только в США, 
но и в Канаде, Австралии, Новой Зеландии, в ев-
ропейских странах и в Китае стали популярны 

опросы студентов о том, что и с какой частотой 
они делают в университете. Результаты таких 
опросов используются как один из способов оце-
нить качество образования на институциональном 
и национальном уровнях.

Студент как партнер
В качестве альтернативы консьюмерист-

ской модели в 2000-х годах в Великобритании, 
США, Австралии начинают появляться работы 
с предложением моделей образовательного про-
цесса, основанных на партнерстве преподавате-
лей и студентов. Они отражают растущий в те-
чение последних лет интерес к образовательным 
стратегиям, которые дают студентам возмож-
ность взять на себя ответственность за свое об-
разование [38]. Некоторые исследования пока-
зывают, что сегодняшние студенты проявляют 
интерес к более активной роли в высшем образо-
вании –  к роли партнеров преподавателей [39, 40]. 
Рассмотрим две модели, основанные на прин-
ципе партне рства между студентами и сотруд-
никами университета: модель совместного соз-
дания ценности (co-creation value) [41] и модель 
со-производства (co-production) [1].

Модель совместного создания ценности
Модель совместного создания ценности 

пришла в высшее образование из маркетинга. 
В ее основе лежит сервис-доминирующая логи-
ка (Service-Dominant Logic –  SDL), которая бы-
ла предложена как альтернатива традиционным 
маркетинговым теориям [42]. Основная идея но-
вой маркетинговой логики состоит в том, что 
в современных условиях компании сталкива-
ются с потребителем нового типа: потребите-
лем, который хочет оказывать большее влия-
ние на процесс производства продуктов и ус-
луг и быть полноценным участником данного 
процесса [43]. Это подразумевает активацию по-
требительских ресурсов для совместного созда-
ния новых инновационных форм продукта [44], 
а также вовлечение потребителя в процесс про-
изводства [45]. Некоторые исследователи пы-
таются перенести данную логику на отноше-
ния между студентом и университетом. Они 
указывают на то, что в условиях университе-
та создание ценности (например, новых форм 
образовательного продукта с наилучшими ха-
рактеристиками) возможно только  в результа-
те тесного взаимодействия студентов и препо-
давателей [46]. М. Доллингер и ее коллеги [41] 
отмечают, что такое сотрудничество позволя-
ет повысить способность студента действовать 
в качестве партнера.
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Модель со-производства
Модель со-производства предполагает, что 

студенты, преподаватели и другие сотрудники 
университета рассматриваются в качестве субъ-
ектов, вовлеченных в общее дело по поддержа-
нию учебного процесса, производству и распро-
странению знаний, а также по их применению [1]. 
При этом учебный процесс должен быть направ-
лен на развитие студентов, а не только на приоб-
ретение ими квалификации.

Модель со-производства пришла в образова-
ние из сферы государственного и муниципально-
го управления. В соответствии с данной моделью 
организационную и процессуальную ответствен-
ность за предоставление общественно-полез-
ных услуг несет не только государство, ее несут 
и граждане. Поэтому в процессе производства 
продукта или оказания услуг должны участво-
вать не только представители государственного 
сектора, в чьи обязанности входит выполнение 
такой работы, но и люди, являющиеся выгодо-
получателями данных услуг. Английский эконо-
мист Дж. Р. МакКуллох перенес данный подход 
на процесс получения высшего образования в ву-
зе, где выгодополучателями являются студенты. 
Соответственно данная модель предполагает, что 
не только преподаватель, но и студенты должны 
вкладывать ресурсы (время, усилия и т. д.) в об-
разование. Кроме того, и университет, и студент 
предъявляют требования и формируют ожида-
ния относительно друг друга [1]. Ф. Карей [11] от-
мечает, что вовлеченность студентов в образова-
тельный процесс в рамках данной модели не огра-
ничивается только системными и процедурными 
решениями. Она предполагает формирование 
культуры активного участия студентов в обуче-
нии не только в стенах аудитории, но и вне ее.

Согласно модели со-производства хороши-
ми практиками считаются, во-первых, практи-
ки, предполагающие взаимодействие между сту-
дентом и преподавателем во внеаудит орное вре-
мя. Такое взаимодействие может быть, например, 
осуществлено посредством вовлечения студента 
во внеучебные проекты с реальными заказчиками 
в качестве полноценного партнера [47]. Во-вторых, 
считается важным вовлекать студентов не только 
в сам образовательный процесс и в процесс соз-
дания новых знаний, но и в процессы принятия 
решений относительно их обучения. Например, 
в нескольких зарубежных университетах это реа-
лизовано в виде участия студентов совместно 
с преподавателями в разработке программы кур-
са, в определении его тематического наполнения 
и образовательных форматов.

В целом модель со-производства требует 
большего количества навыков и усилий со сторо-
ны как студентов, так и преподавателей по срав-
нению с консьюмеристской моделью или пре-
подаватель-центрированной моделью. В рамках 
модели партнерства от студента ожидается ак-
тивное участие в образовательном процессе, для 
чего, в свою очередь, молодому человеку необхо-
димы навыки саморегулируемого обучения, хо-
рошие социальные и коммуникативные навыки. 
Для участия в принятии решений в рамках обра-
зовательного процесса от студентов также требу-
ется сформированный навык критического мыш-
ления. При этом, в эпоху массового высшего об-
разования, вряд ли многие первокурсники, придя 
в университет, будут обладать такими навыками.

Сегодня существуют «хорошие практики» 
и успешные институциональные кейсы по организа-
ции обучения в вузе согласно принципу «студент как 
партнер». Например, Ч. Вульмер с коллегами [48] 
описали опыт кооперации студентов и преподава-
телей при разработке плана уроков междисципли-
нарного курса по естественным наукам в одном 
из шотландских университетов. Команда исследо-
вателей представила пример внедрения в англий-
ском вузе схемы «Партнерство студентов и академи-
ков» (Student Academic Partners), поощряющей сту-
дентов работать совместно с преподавателями над 
созданием образовательных продуктов [49]. Однако, 
как правило, такие практики –  это единичные кейсы, 
на  отдельных образовательных программах или фа-
культетах. Для успешной реализации данной модели 
необходимо, чтобы университет не только учил сту-
дентов быть эффективными в приобретении знаний 
и в формировании собственного образовательного 
опыта [50], но и предоставлял для этого своевремен-
ную помощь и возможности (effective learners) [51].

Типология моделей 
взаимоотношений студента 

и университета/преподавателя

Описанные нами модели взаимоотношений 
между преподавателями и студентами предпо-
лагают разные степени вовлеченности студен-
та в процесс приобретения знаний и его участия 
в определении содержания и методов образования, 
а также в принятии решений относительно обра-
зовательного процесса. Поэтому эти два крите-
рия и были взяты нами для классификации моде-
лей (см. приведенную ниже схему).

Охарактеризуем каждую вошедшую в нашу 
классификацию модель взаимоотношений студен-
та и университета/преподавателя.
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Преподаватель-центрированная модель 
(instruction-based)
Ориентирована на создание условий для 

трансляции учебного материала и заучивания его 
студентами и не предполагает активного участия 
последних ни в определении того, как должен выг-
лядеть учебный процесс, ни в самом этом процес-
се. Студент рассматривается, скорее, как пассив-
ный получатель учебного материала, а препода-
ватель –  как единственный, кто определяет, что 
и как студент должен учить. Образовательные 
результаты оцениваются по объему усвоенно-
го студентом учебного материала, полученного 
от преподавателя.

Данная модель распространена во многих 
странах. Так, например, по такой модели постро-
ена образовательная деятельность в большин-
стве российских вузов. Вузу нужно организовать 
процесс передачи знаний (чтение лекций), объем 
которых оценивается по преподавательским ча-
сам. В качестве индикаторов качества образова-
ния используются индикаторы, свидетельствую-
щие о готовности вуза организовать преподавание 
на высоком уровне (развитая инфраструктура, на-
личие компьютерных классов, библиотеки, уче-
ные степени и звания преподавателей). Именно 
по таким показателям Министерство образования 
и Рособрнадзор проверяют качество и эффектив-
ность российских вузов.

Консьюмеристская модель
Нацеленная на поддержание финансовой ста-

бильности университета и удовлетворенности 
студентов, данная модель хотя и предусматрива-
ет практики получения фидбэка от обучающихся, 
ориентирована все же на их пассивность в образо-
вательном процессе. В рамках данной модели сту-
денты могут повлиять на то, как выглядит образо-
вательный процесс, и на то чему их учат, посред-
ством оценки удовлетворенности курсом, жалоб, 
обратной связи. Однако консьюмеризм не предпо-
лагает вовлечения студентов в разработку обра-
зовательных продуктов, поэтому участие обучаю-
щихся в образовательной деятельности не может 
быть названо активным.

Данная модель популярна во многих вузах 
тех стран, где высшее образование платное (США, 
Великобритания, Канада, Австралия, страны 
Европы и т. д.), а также на платных программах 
и в коммерческих вузах тех стран, где затраты на по-
лучение высшего образования покрываются за го-
сударственный счет. В целом данный подход отра-
зился на восприятии того, как должно быть устрое-
но обучение в университете во многих странах.

Модель студенческой вовлеченности
Подразумевает большую активность обучаю-

щихся и в то же время возлагает ответственность 
за эту активность на университет, который дол-
жен способствовать участию подопечных в прак-
тиках, повышающих их образовательные резуль-
таты. Данная модель очень популярна в США, 
Канаде, Австралии и начинает все шире внедрять-
ся в европейских странах, Китае и других азиат-
ских странах. В основном она используется для 
оценки качества высшего образования, а не как 
базовый принцип организации учебного процес-
са в университете.

Модель трансформирующего обучения
Эта модель тоже предполагает высокую ак-

тивность студента с высокой автономией препо-
давателя в определении того, что будет лучше 
для обучающегося, и в формировании ожида-
ний в отношении его образовательных результа-
тов. Однако принципы модели трансформирую-
щего обучения трудно воплотить в конкретные 
университетские практики, поэтому данная мо-
дель, как и другие модели, основанные на кон-
структивизме, широко не распространена. 
Отдельные принципы конструктивизма нахо-
дят отражение в конкретных практиках некото-
рых университетов и факультетов, но в основ-
ном эти принципы скорее провозглашаются, не-
жели воплощаются в реальной образовательной 
политике. Так, например, принципы студенто-
центрированной модели декларируются в рам-
ках Болонского процесса и рекомендованы уни-
верситетам европейского пространства высше-
го образования.

Модель со-производства и модель совмест-
ного создания ценности
Данные модели сходны в своих базовых 

предпосылках и более демократичны, посколь-
ку предлагают предоставлять студенту свободу 
быть активным участником не только образова-
тельного процесса, но и процессов принятия ре-
шений относительно того, чему и как учиться 
в университете. Так, например, студенты прив-
лекаются к разработке учебных планов, образо-
вательных продуктов, к улучшению преподава-
тельских навыков и т. д. Эти подходы широко об-
суждаются сегодня в научной и образовательной 
литературе, но конкретные практики их приме-
нения ограничиваются пока лишь единичными 
случаями на отдельных образовательных прог-
раммах в вузах Великобритании, Шотландии, 
Австралии и США.



1152020; 24(2): 107–120 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Классификация моделей взаимоотношений студента и университета/преподавателя
Classification of models of relationships between student and universityinstructor

 

 

 

 

 

 

 

 

 

-

 

 

-

Managing the educational process

Заключение

В рамках данной работы мы представили ос-
новные модели образовательного процесса, об-
суждаемые международным сообществом. Эти 
модели описывают, как должно выглядеть обу-
чение в университете, чему должны учиться сту-
денты, как должны выстраиваться их отношения 
с преподавателями. Также мы предложили клас-
сификацию основных моделей образовательного 
процесса по двум основаниям: 1) по активности 
студентов в образовательном процессе и 2) по их 
участию в принятии решений и создании образо-
вательных продуктов.

Модели, о которых мы вели речь, возникали, 
как правило, в качестве ответа на социально-эко-
номические условия и внешние вызовы, стоящие 
перед университетом (такие как массовизация [52] 
и коммерциализация [53, 54] высшего образова-
ния, изменения профессий и рынка труда [55], го-
сударственное регулирование высшего образова-
ния [3] и т. д.).

Так, например, преподаватель-центрирован-
ная модель выглядит перспективной в плане под-
готовки узкоспециализированных профессиона-
лов, однако ее потенциал в формировании уни-
версальных навыков (критическое мышление, 
лидерство, работа в команде и т. д.) вызывает 
сомнения.

В условиях платного высшего образования по-
пулярность приобрела консьюмеристская модель. 

Она ориентирована на удовлетворение спроса пла-
тежеспособного населения на высшее образова-
ние, которое рассматривается как средство повы-
сить успешность трудоустройства на рынке тру-
да путем получения профессии/квалификации. 
Консьюмеристская модель была успешна и вос-
требована, когда профессия приобреталась челове-
ком на всю жизнь, но в настоящее время она свои 
позиции сдает в силу изменений на рынке труда, 
появления новых профессий и актуализации спро-
са работодателей на универсальные навыки.

Развитию универсальных навыков способ-
ствует модель студенческой вовлеченности. Она 
в меньшей степени полагается на уровень подго-
товки и мотивацию обучающихся. Однако дан-
ная модель требует от университета значительных 
вложений в преподавательские практики и в ра-
боту с преподавателями. Это в российских усло-
виях затруднительно, поскольку в нашей стране 
преподавательская деятельность ценится гораз-
до меньше, чем исследовательская, что выража-
ется в оплате труда [56]. Кроме того, российская 
система учета нагрузки преподавателя принимает 
во внимание по большей мере только время, про-
веденное им в аудитории, а время, затрачиваемое 
на подготовку к занятиям, обновление учебно-
го курса и т. д., остается практически за рамками 
этой системы. Нет также внятных критериев оцен-
ки результативности работы преподавателя, кроме 
оценки студенческой, популярной в рамках кон-
сьюмеристской модели. При этом исследования 
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показывают положительную взаимосвязь между 
вовлеченностью студентов в обучение и развити-
ем у них универсальных навыков [57–60]. Из вы-
шеизложенного следует, что использование дан-
ной модели в российских университетах может 
привести к положительным результатам при ус-
ловии изменений стимулов для преподавателей, 
повышения ценности педагогической деятельнос-
ти и ее оплаты.

Студентоцентрированная модель и модели, 
отводящие студенту роль партнера, тоже нацеле-
ны на получение обучающимися не только узко-
специальных, но и универсальных навыков, что 
будет способствовать успешности выпускников 
высших учебных заведений и в жизни, и на рын-
ке труда. Однако эти модели предполагают, что 
в университет поступают молодые люди с высо-
ким уровнем подготовки и высокой мотивацией, 
что практически невозможно в условиях массово-
го высшего образования. Данное обстоятельство 
является значительным ограничением примене-
ния данных моделей и масштабирования практик, 
направленных на поддержание партнерства меж-
ду преподавателями и студентами.

Таким образом, можно сделать вывод, что 
ни одна из существующих моделей образователь-
ного процесса не может стать универсальн ым ре-
шением для российских вузов в силу того, что эти 
модели были разработаны в определенных со-
циально-экономических условиях и не учитыва-
ют специфику финансовых и человеческих ресур-
сов в российских вузах. При выборе оптимальной 
модели каждый отечественный вуз должен исхо-
дить из доступных ему ресурсов, а также прини-
мать во внимание уровень подготовки и мотива-
цию своих студентов. Вузы могут внедрять от-
дельные элементы и практики рассмотренных 
нами моделей организации обучения студентов, 
однако для того чтобы получить от нововведений 
нужный эффект, необходимо понимать, на какие 
концептуальные положения они опираются.
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Аннотация. Мониторинг эффективности деятельности организаций высшего образования, проводимый с 2012 го-
да, является самым полным источником открытой информации об организационной популяции российских 
вузов. В настоящее время дискуссия о показателях Мониторинга ведется в ключе их применимости для оценки 
организаций высшего образования; как вторичный источник сведений для исследователей высшего образова-
ния материалы Мониторинга не рассматриваются. Предлагаемая статья должна ликвидировать существующий 
пробел –  в ней данные Мониторинга оцениваются с точки зрения их качества и потенциала для статистического 
анализа. Качество данных Мониторинга рассматривается авторами через призму основных измерений, таких как 
точность, актуальность, полнота и согласованность. Техническое удобство данных Мониторинга оценивается 
с позиции характера распределения переменных, что позволяет понять, какие методы анализа данных могут 
быть применены к Мониторингу. В завершение авторы дают рекомендации представителям научного сообще-
ства, планирующим использовать данные Мониторинга для исследования российского высшего образования.
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Введение

Мониторинг эффективности деятельнос-
ти организаций высшего образования (далее –  
Мониторинг) является самым полным источни-
ком открытых данных об организационной попу-
ляции российских вузов. Впервые Мониторинг 
был проведен Министерством образования и нау-
ки РФ в 2012 году, и уже на следующий год учас-
тие в нем стало обязательным для каждого вуза. 
Инициация Мониторинга тесно связана с кам-
панией по «очищению» высшего образования: 
Мониторинг должен был стать инструментом 
идентификации слабых, отстающих и проблем-
ных вузов. Минобрнауки намеревалось использо-
вать статистическую отчетность для того, чтобы 
принимать решения о проверках, закрытии или 
слиянии неэффективных вузов [1]. Однако доволь-
но быстро результаты Мониторинга стали исполь-
зоваться исследователями высшего образования, 
которые получили уникальную возможность ра-
ботать с данными о всей популяции организаций 
высшего образования [2–6]. При этом дискуссия 
о показателях Мониторинга [7–9] почти целиком 
сосредоточена на их качестве в свете изначаль-
ной цели использования –  оценки вузов, а не как 
на вторичном источнике данных для исследова-
телей высшего образования.

В сравнении с другими источниками1 по об-
разованию в России Мониторинг представляет 
данные для каждого вуза в отдельности. Обычно 
в сборниках данные приводятся в агрегированном 
виде, что ограничивает их анализ уровнем сравне-
ния показателей регионов России. Мониторинг фор-
мируется на основе формы ВПО-1 (в 2013–2014 го-
дах –  формы ВПО-2), которые вводятся в основном 
автоматически. Хотя формы ВПО-1 и ВПО-2 дос-
тупны на сайтах вузов, отсутствует единая база, 
аккумулирующая эту информацию по всем вузам 
с разбивкой по каждому году. В итоге именно дан-
ные Мониторинга являются источником, позволя-
ющим ставить исследовательские задачи сравни-
тельного анализа деятельности организаций высше-
го образования на уровне отдельных организаций.

При несомненном потенциале Мониторинга 
как источника информации необходимо прини-

1 К примеру, «Образование в цифрах» (НИУ ВШЭ), 
«Индикаторы образования» (НИУ ВШЭ), «Российский статисти-
ческий ежегодник» и «Регионы России».

мать во внимание ограничения, связанные с ис-
пользованием административных данных, –  све-
дений, которые генерируются государственными 
ведомствами для собственных целей [10]. В отли-
чие от первичного использования опросных дан-
ных, качество которых может контролировать-
ся исследователями, при вторичном использо-
вании данных проблема их качества становится 
особенно важной [11]. Соответственно требует-
ся критическая оценка качества административ-
ных данных и возможности их использования для 
статистического анализа. Применительно к дан-
ным Мониторинга такая оценка пока не проводи-
лась, и наша статья должна существующий про-
бел ликвидировать.

Подходы к определению качества 
данных

Для реализации поставленной цели мы остано-
вимся на двух подходах к оценке качества данных.

Согласно первому подходу качество данных 
описывается посредством основных измерений, 
включающих оценку точности, актуальности, 
полноты и согласованности предоставляемых све-
дений [12, 13]. Точность указывает на верность ин-
формации, актуальность –  на ее своевременность, 
полнота –  на долю пропущенных значений, согла-
сованность связана с целостностью данных [13]. 
К этим измерениям необходимо добавить техни-
ческое удобство данных, прежде всего в виде ха-
рактера распределения переменных (некоторые 
распределения существенно ограничивают ис-
следователя в выборе метода анализа).

Второй подход строится на оценке дан-
ных с точки зрения потенциала их использова-
ния (fitness for use). Авторы работы [14] предлага-
ют исходить из того, что качество данных явля-
ется понятием относительным: в одном контексте 
данные могут оценивается как достаточно качест-
венные, а в другом –  как недостаточно. Речь идет 
о целях и задачах исследования, которые опреде-
ляют набор необходимых данных. К примеру, для 
анализа научных достижений по материалам ста-
тей из журналов понадобится база данных с жур-
налами, которые были оценены экспертами как 
издания приемлемого уровня качества. Однако ес-
ли цель исследования состоит в анализе нечестно-
го поведения ученых, то база данных, наоборот, 
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Таблица 1
Численность российских вузов и их филиалов в 2013–2017 годах

Table 1
The number of Russian universities in 2013–2017

Источник данных
2013 2014 2015 2016 2017

Вузы Филиалы Вузы Филиалы Вузы Филиалы Вузы Филиалы Вузы Филиалы

Мониторинг 901 1229 959 1234) 901 1232 830 932 769 692

Сборник «Регионы России» 1046 1603 969 1482 950 1319 896 1079 818 840

Universities’ performance

должна включать те журналы, которые называ-
ют хищными, публикующими статьи за деньги.

Подходы к анализу данных: 1) на основе их 
измерений и 2) на основе потенциала использова-
ния –  различают по характеру относительности. 
Сторонники первого подхода считают, что объ-
ективно описать качество данных так, чтобы это 
описание было полезно любому исследователю, 
можно через долю пропущенных значений или 
выбросов. Сторонники второго подхода основы-
ваются на относительности оценки качества дан-
ных, так как даже самые качественные данные мо-
гут быть непригодны для решения поставленных 
исследователем задач. Мы же полагаем, что для 
оценки качества конкретного набора данных не-
обходимо сочетать оба подхода, анализируя как 
измерение и техническое удобство показателей, 
так и потенциал их использования. Кроме то-
го, как мы покажем далее, недостаточно качест-
венные с точки зрения основных измерений дан-
ные существенно ограничивают потенциал их 
использования.

Описание данных

В этой статье мы ограничимся анализом дан-
ных, собранных в рамках Мониторинга 2014 го-
да, охватившего наибольшее число вузов, и из-
влеченных с сайта Главного информацион-
но-вычислительного центра Минобрнауки, где 
представлена развернутая информация по каж-
дому вузу и филиалу. Эти данные собирались ву-
зами и вводились в специальную форму под наз-
ванием «Мониторинг по основным направлениям 
деятельности образовательной организации выс-
шего образования (форма № 1 –  Мониторинг)». 
Представленные вузами показатели разбиты 
в Мониторинге на группы: образовательная дея-
тельность; научно-исследовательская, междуна-
родная и финансово-экономическая деятельность; 
инфраструктура; трудоустройство; кадровый сос-
тав; дополнительные характеристики. С каждым 
годом свидетельствующее о деятельности вуза 

количество переменных увеличивается. К при-
меру, значительно расширился список показате-
лей, относящихся к дополнительным характери-
стикам. Если в 2013 и 2014 годах их насчитыва-
лось 16, то в 2015 году –  уже 59.

Результаты

Основные измерения качества
Оценим качество данных Мониторинга исхо-

дя из подхода Фокса [13], для чего проанализиру-
ем полноту, актуальность, точность, согласован-
ность и техническое удобство информации.

Мы сравнили полноту покрытия количес-
тва организаций высшего образования в сборни-
ке «Регионы России» с таковой в Мониторинге 
(табл. 1). Как видно из приведенных в табл. 1 
сведений, особенно значимыми были расхожде-
ния в 2013 году, далее покрытие вузов улучшает-
ся (расхождения в численности варьируются в ди-
апазоне от 1 до 20 %). Отметим, что для филиалов 
покрытие хуже, чем для головных организаций. 
В связи с этим мы подробнее проанализировали 
данные 2014 года, демонстрирующие лучшее по-
крытие вузов.

Анализ пропущенных значений позволя-
ет сделать вывод о том, что полнота данных 
Мониторинга определяется типом вуза и особен-
ностями его образовательных программ. Другими 
словами, ограничения объясняются природой объ-
екта. К примеру, мы обнаружили, что некоторые 
вузы имеют нулевые значения ЕГЭ каждый после-
дующий год. Скорее всего, такие колебания связа-
ны с тем, что эти вузы осуществляют набор новых 
студентов не ежегодно, а через год (рис. 1). Одним 
из возможных решений при анализе данных с ну-
левыми показателями является деление вузов 
на две группы: с нулевым значением и значением, 
отличным от него. Дальнейший шаг –  использова-
ние двухступенчатых моделей, где на первой сту-
пени определяется, существуют ли статистичес-
ки значимые различия между этими двумя груп-
пами, а на второй каждая группа рассматривается 
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Рис. 1. Распределение среднего балла ЕГЭ всех 
студентов, принятых на обучение, в 2014 году

Fig. 1. Distribution of all accepted students’ Unified 
State Exam average score in 2014

Эффективность университетов

отдельно. Альтернативой является аппроксима-
ция на основе известных значений за предыду-
щий и следующий год, если вуз осуществляет на-
бор один раз в два года.

Насколько надежны данные Мониторинга 
и можно ли доверять их качеству? Вузы сами 
заполняют форму Мониторинга, соответствен-
но информация может искажаться как намерен-
но (в сторону завышения показателей), так и слу-
чайно (вследствие недопонимания инструкции). 
По идее, точность собранной вузом информации 
должна была контролироваться (Минобрнауки со-
общало о проверке рабочей группой показателей, 
предоставленных вузами), однако вопросы к ка-
честву проверки все равно остаются. Фактически 
существуют некоторые сомнения в том, что кто-
то особенно внимательно следил не только за дос-
товерностью представленных вузами данных, 
но и за их правдоподобием.

Самый простой способ оценить точность дан-
ных –  это изучить выбросы, которые указывают 
на показатели, в разы отличающиеся от средних. 
Проанализировав выбросы, мы обнаружили две 
основные причины их наличия.

Первая причина –  ошибки при введении ин-
формации в форму Мониторинга. Некоторые ву-
зы из года в год отчитывались о гигантских фи-
нансовых показателях, которые можно объяснить 
только тем, что вместо тысяч рублей в фор-
ме Мониторинга указывались рубли. Например, 
у Московского городского университета управ-
ления Правительства Москвы показатель НИОКР 
в 2013 году составил 42 525 664 тыс. руб. (по-
рядка 5 % в структуре всех расходов на НИОКР 
в России). У Самарского государственного ме-
дицинского университета отношение среднего 

заработка НПР в вузе из всех источников к сред-
ней заработной плате по региону составляет 
104 994,76 % (по данным 2014 года). Как показы-
вают наши интервью, в большинстве вузов сбор 
данных делегировался профильным подразделе-
ниям (например, библиотеке или отделу кадров), 
а точность понимания их сотрудниками инструк-
ций особо не контролировалась. Значительное ко-
личество ошибок в таких условиях было неизбеж-
ным, даже если мы оставим за скобками возмож-
ность умышленного завышения показателей.

Вторая причина –  специфика вуза. Появление 
выбросов связано не только с явными ошибками 
в заполнении форм Мониторинга, но и с запре-
дельными показателями уникальных по своему 
профилю высших учебных заведений. Например, 
Международный университет природы, общес-
тва и человека «Дубна» на протяжении всех лет 
проведения Мониторинга демонстрирует самые 
высокие показатели публикационной активности 
по Scopus и Web of Science, однако их можно объ-
яснить спецификой институции, связанной с есте-
ственно-научным фокусом исследований. Другой 
пример специфического вуза с высокими показа-
телями –  Российский университет дружбы наро-
дов, лидирующий по объему средств от образова-
тельной деятельности за счет иностранных граж-
дан и иностранных юридических лиц.

Актуальность данных Мониторинга огра-
ничена статическим срезом информации: ву-
зы предоставляют сведения за прошедший год, 
причем эти сведения далеко не сразу становятся 
доступными для пользователей. Тем самым дан-
ные Мониторинга отличаются от больших дан-
ных [15], которые тоже зачастую предоставляют 
информацию о всей популяции тех или иных объ-
ектов, однако она обновляется в режиме реаль-
ного времени. При оценке актуальности содер-
жащихся в Мониторинге показателей необходи-
мо принимать во внимание проблемы, связанные 
с анализом данных вузов либо реорганизован-
ных (присоединенным к другим вузам), либо лик-
видированных. После завершения трансформации 
таких вузов данные части из них стали недоступ-
ны (остались только страницы без названия и ин-
формация, что вуз был реорганизован/ликвидиро-
ван). Таким образом, ретроспективно теряется ин-
формация о ряде вузов.

Главной проблемой при анализе согласо-
ванности данных могут быть накапливающиеся 
от года к году изменения в расчетах показателей. 
К примеру, мы проанализировали средние пока-
затели зарплаты вузов, которые не подвергались 
трансформации и участвовали в Мониторинге 
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Рис. 2. Среднее значение показателя 
«Зарплата НПР» для стабильных вузов, 
% к средней заработной плате в регионе

Fig. 2. Average teaching and research staff members’ 
salary in stable higher education institutions, 

% to average regional salary

Universities’ performance

с 2013 года по 2017 год. На рис. 2 отражена дина-
мика показателя «Зарплата НПР» в обозначенный 
период, и мы видим резкий (более чем в 3 раза) 
спад в 2015 году в сравнении с 2014-м. Вероятно, 
это связано с изменением методики вычисления 
данного показателя, что делает невозможным 
применение анализа временны́х рядов и дру-
гих лонгитюдных методов анализа. Поскольку 
для расчета показателей используются данные 
из формы ВПО-1, не исключено, что формулы 
в Мониторинге остаются прежними, а расчет дан-
ных в форме ВПО-1 меняется. При этом исследо-
ватель не видит изменений в расчете показателя, 
так как в методических указаниях к Мониторингу 
они не отражены. Такие изменения зачастую из-
вестны только тем, кто непосредственно в вузах 
занимается заполнением обеих форм.

Еще одной проблемой может стать агрегиро-
вание данных в рамках Мониторинга за разные 
годы или с другими наборами показателей [16, 17]. 
На сайте Мониторинга у каждого высшего учеб-
ного заведения имеется свой номер, однако он 
не является официальным идентификатором ву-
за. У исследователя возникают дополнительные 
сложности в случае необходимости связать массив 
данных Мониторинга с другими наборами данных 
о вузах. К примеру, отсутствует отсылка к профи-
лям вузов в базах РИНЦ, Scopus и Web of Science.

Таким образом, важным исследовательским 
шагом должно стать изучение описательной ста-
тистики вузов с особым вниманием к показателям, 
значительно отличающимся от средних значений 

и имеющим пропущенные значения. Это позволит 
оценить полноту, точность, актуальность и согла-
сованность данных.

Следующий шаг исследователя –  оценка тех-
нического удобства данных.

Дополнительное измерение качества данных
Первой и простейшей формой статистичес-

кого анализа является описание распределений 
переменных. Несмотря на тривиальность, этот 
этап анализа важен в плане понимания возмож-
ностей использования переменных для описа-
ния популяции. Позволяют ли они дифференци-
ровать вузы или значения переменных для боль-
шинства этих образовательных организаций 
близки или идентичны? И какие формы анализа 
к ним применимы в дальнейшем с учетом формы 
распределения?

Исходя из основных описательных статистик 
для показателей Мониторинга мы даже при бег-
лом взгляде можем увидеть, что некоторые пере-
менные имеют распределение, практически ис-
ключающее возможность их статистического 
анализа. Например, для количества лицензион-
ных соглашений максимум составлял 1, при этом 
у большинства вузов значения нулевые –  мини-
мум, нижний квартиль, медиана и верхний квар-
тиль равны нулю. Похожую картину мы наблю-
даем в случае целого ряда переменных, не обла-
дающих достаточной вариативностью. Среди них 
показатели, сопряженные с числом абитуриентов –  
призеров олимпиад; показатель лицензии и ин-
теллектуальной собственности; ряд показателей, 
связанных с количеством зарубежных студентов 
и НПР; объем средств, полученных от иностран-
ных граждан на выполнение НИОКР и от образо-
вательной деятельности; доля студентов, не обес-
печенных общежитием.

Другие переменные, являясь достаточно ва-
риативными, проблемны с точки зрения их ис-
пользования при статистическом анализе. Это 
хорошо видно на примере показателей пуб-
ликационной активности головных организа-
ций (табл. 2). Распределения показателей смещены 
относительно среднего, имеется тяжелый правый 
хвост (рис. 3). Значения асимметрии и эксцесса по-
казывают, что данные не соответствуют нормаль-
ному распределению. Не менее 25 % вузов име-
ют нулевые значения (кроме показателей публи-
кационной активности в РИНЦ). Таким образом, 
данные публикационной активности по форме 
распределения близки к экспоненциальному се-
мейству распределений с учетом переизбытка ну-
левых значений.
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Таблица 2
Основные описательные статистики показателей публикационной активности вузов

Table 2
Main descriptive statistics for the indicators of publication intensity

Описательная статистика
Публикации Цитирование

WoS Scopus РИНЦWoS Scopus РИНЦ

N, абс. 822 822 822 822 822 822

Среднее 4,09 5,31 92,67 37,57 40,12 319,56

Медиана 0,62 1,32 63,64 0,87 0,97 105,41

Коэффициент вариации 373,13 260,97 184,7 809,95 973,46 417,1

Асимметрия 12,96 6,68 11,89 22,1 25,11 19,37

Эксцесс 220,63 57,21 188,63 555,14 677,08 459,81

Стандартное отклонение 15,25 13,85 171,16 304,34 390,51 1 332,89

Минимум 0 0 0 0 0 0

Максимум 308,07 170,21 3 270,92 7 942,72 10 714,3 33 341,5

Нижний квартиль 0 0 34,49 0 0 40,6

Верхний квартиль 3,21 5,03 104,15 13,31 12,68 256,58
Источник –  материалы Главного информационно-вычислительного центра Минобрнауки России. URL: http://indicators.miccedu.ru/

monitoring/?m=vpo (дата обращения: 25.10.2019).

Рис. 3. Распределение показателя количества 
публикаций вузов в РИНЦ, eд. (в расчете 

на 100 НПР)
Fig. 3. Distribution of the number of publications 

in Russian Science Citation Index

Эффективность университетов

Для тех случаев, когда распределение пере-
менной отличается от нормального, необходи-
мый шаг для анализа –  нахождение предельного 
распределения, что позволяет описать характер 
процесса, породившего данные. Это обеспечи-
вает возможность сравнивать уже не сами дан-
ные из года в год, а полученные распределения. 
Если окажется, что предельные распределения 
по каждому году разные, то есть не совпадает 
даже семейство, то можно сделать вывод о неус-
тойчивости наблюдаемого процесса. К примеру, 

по результатам подгонки теоретического рас-
пределения показателя «ЕГЭ общий» на данных 
за 2014 год лучшим является логистическое рас-
пределение с параметрами сдвига 63,20 и масшта-
ба 4,86. При анализе данного показателя в прин-
ципе гипотеза о нормальной форме распределения 
тоже не отвергается2, но данные лучше описыва-
ются путем логистического распределения.

Применительно к некоторым показателям 
пренебрежение формой распределения может при-
вести не только к ухудшению качества моделей, 
но и к неверным заключениям. Использование 
большинства показателей в «сыром» виде невоз-
можно –  требуется их тщательное исследование. 
В целом многие показатели даже после их преоб-
разований (логарифмирования и трансформации 
Бокса –  Кокса) нельзя привести к нормальному ви-
ду распределения; для них возможно применение 
только робастных методов анализа, устойчивых 
к выбросам и не налагающих ограничений на вид 
распределения переменных.

В свою очередь, недостаточная вариативность 
переменных снижает возможности их использо-
вания при ранжировании вузов. Фактически для 
большинства из них единственный вариант агре-
гации и статистического анализа связан с бина-
ризацией (к примеру, больше медианы и меньше 

2 Для проверки использовался критерий Колмогорова – 
Смирнова при заданном уровне значимости 0,05.
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медианы), однако нужно учесть соответствую-
щую потерю значительной части информации. 
К примеру, показатель международной деятель-
ности высших учебных заведений, основываю-
щийся на доле в них иностранных студентов, да-
ет множество нулевых значений, поскольку боль-
шинство вузов не имело в 2014 году иностранных 
студентов вовсе. Единственная возможность ис-
пользовать этот показатель –  присвоить едини-
цу всем вузам, имеющим отличное от нуля чис-
ло зарубежных студентов. Для показателя «Число 
аспирантов» характерны переизбыток нулевых 
значений, тяжелый правый хвост у распределения 
и наличие выбросов. Соответственно при анали-
зе данного показателя вузы ранжируют по уров-
ням программы обучения и анализируют каждую 
группу отдельно или рассматривают как фактор 
в классификации предоставляемые уровни прог-
раммы обучения [18, 19].

В целом едва ли ни единственным удобным 
с точки зрения статистического анализа показа-
телем является показатель доли в вузе кандида-
тов и докторов наук: форма распределения дан-
ного показателя наиболее близка к куполообраз-
ной с пиком у среднего значения по выборке. 
Остальные показатели еще до проведения стати-
ческого анализа нужно тщательно исследовать: 
изучить характер выбросов, который может ука-
зывать на искажения, найти предельное распре-
деление, что особенно важно для анализа данных 
в динамике, определиться с методом преобразо-
вания данных.

Заключение и рекомендации

Мониторинг является и, вероятно, еще про-
должительное время будет являться основным 
источником данных о российском высшем обра-
зовании. Потенциал использования этих данных 
связан не только с анализом эффективности де-
ятельности вузов, как задумывалось создателя-
ми Мониторинга, но и с привлечением отдель-
ных показателей для иных исследовательских 
проектов. Для многих национальных систем та-
кая возможность отсутствует, так как универ-
ситеты не обязаны предоставлять информацию 
о своей деятельности. Здесь примечателен опыт 
Италии, где налажен централизованный сбор ин-
формации о деятельности ученых и организаций, 
в которых они трудятся. Эти данные широко ис-
пользуют не только для принятия управленчес-
ких решений, но и для исследований в области на-
укометрии и высшего образования [20, 21]. Хотя 
российские исследователи используют данные 

Мониторинга в академических и прикладных ис-
следованиях, мы предлагаем произвести оценку 
Мониторинга как источника данных о высшем об-
разовании в России. В этой статье мы сосредото-
чились на важных ограничениях, которые необ-
ходимо принять во внимание при работе с данны-
ми. Наш анализ показал, что качество некоторых 
данных существенно снижает потенциал их ис-
пользования, причем далеко не все ограничения 
преодолимы.

Несмотря на то, что использование данных 
Мониторинга сопряжено с рядом проблем, о ко-
торых мы вели речь выше, пространство для 
улучшения ситуации имеется, и работа исследо-
вателей с этими данными полностью не исклю-
чается. Один из возможных шагов, который по-
мог бы оценить достоверность представленных 
в Мониторинге показателей, заключается в их 
сравнении с переменными из независимых ис-
точников. К сожалению, для большинства пере-
менных таких источников не существует (откуда 
можно взять информацию, например, о площадях 
лабораторий или о зарплатах?). Однако доступ-
ными для проверки являются данные публика-
ционной активности, агрегируемые напрямую 
по вузам из баз данных РИНЦ, Scopus и Web of 
Science. При этом нужно отметить, что при рас-
чете показателей публикационной активности 
в Мониторинге используется взвешенное на став-
ки число НПР, но информация о самом числе ста-
вок не указывается. В целом же как для исследо-
вательских, так и для управленческих целей же-
лательно использовать показатели, позволяющие 
проверить их точность с привлечением независи-
мых источников. Причем само знание о том, что 
информация может быть проверена, вероятно, 
улучшит качество ее представления.

Надежность информации, безусловно, очень 
важна, однако отнюдь не это требование явля-
ется главным препятствием для использования 
данных Мониторинга при исследовании процес-
сов, происходящих в высшем образовании. Дело 
в том, что исследователей очень ограничива-
ет специфика распределения большинства пере-
менных. Практически для любого анализа дан-
ных Мониторинга основной рекомендацией бу-
дет использование робастных методов анализа, 
устойчивых к выбросам. Еще одним возможным 
решением является винзоризация данных и пре-
образование переменных. Для ряда переменных 
с малой вариативностью бинаризация –  это луч-
ший вариант.

При анализе важно определиться с фоку-
сом исследования –  либо это совокупность всех 
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российских вузов, либо отдельная их выбор-
ка. Большинство показателей не могут быть ис-
пользованы без учета специфики высших учеб-
ных заведений. Особенно –  данные о публикациях. 
Результаты исследований свидетельствуют о ши-
рокой вариативности публикационных принципов 
и динамики прироста публикаций в зависимос-
ти от научной дисциплины, при этом не все вузы 
представлены всеми дисциплинами [22]. На сегод-
ня показатели Мониторинга не учитывают дис-
циплинарную принадлежность вуза, что огра-
ничивает возможность однозначной оценки его 
исследовательского вклада. Аналогично нужно 
учитывать, набирает ли вуз только платных сту-
дентов, производится ли вообще набор студентов 
на бакалавриат или в вузе обучаются только ма-
гистранты. Если вуз обучает по нескольким прог-
раммам, то желательно использование интеграль-
ного показателя, но с весами для компонент, от-
ражающих относительную численность групп 
студентов по разным специальностям (которые, 
в свою очередь, различаются по проходным бал-
лам и плате за обучение).

Нужно также с осторожностью оценивать 
и выявляемые в организациях высшего образова-
ния процессы, так как последние могут быть свя-
заны не только с изменением качества деятельнос-
ти вуза, но и с изменением в учете и сборе данных. 
Возможная стратегия заключается в нахождении 
предельных распределений, что позволяет делать 
осторожные выводы об устойчивости (или ее от-
сутствии) наблюдаемого процесса. Таких ограни-
чений исследователям бы не потребовалось, ес-
ли бы все изменения в методологии проведения 
Мониторинга становились широкодоступны-
ми (а также нужна уверенность, что все вузы бы-
ли ознакомлены с новшествами и следовали но-
вым инструкциям).
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МОБИЛЬНОСТЬ СТУДЕНТОВ РОССИЙСКИХ ВУЗОВ КАК ЯВЛЕНИЕ 
И УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПРОБЛЕМА*
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Аннотация. Данная исследовательская статья построена на материалах опроса, проведенного в 2019 году в рам-
ках проекта «Рождение российской магистратуры», который инициировал Институт образования НИУ ВШЭ. 
Респондентами стали студенты 25 вузов России: обучающиеся по программе бакалавриата –  3751 человек; 
обучающиеся по программе магистратуры –  1147 человек. Актуальность исследования обусловлена развитием 
такого нового явления в высшей школе, как формирование и сопровождение мобильности субъектов образова-
тельного процесса, обеспечение условий для ее реализации. Цель статьи –  выявление управленческих проблем 
в сфере реализации студенческой мобильности, рассматривающейся авторами в аспекте интернационализации 
образования и субъектной активности студентов в построении траектории профессионального развития. Ин-
терпретация ответов респондентов и анализ государственных документов и локальных нормативных актов 
вузов позволили определить ресурсы мобильности студентов и управленческие проблемы. К числу ресурсов 
студенческой мобильности относятся: государственная и финансовая поддержка академической мобильности; 
активизация внутренних ресурсов вузов; проявление субъектной активности студентов в сфере построения 
траектории своего профессионального развития. Сдерживающими факторами являются: нормативно-правовая 
неопределенность в сфере исходящей мобильности; неготовность образовательной среды к реализации входящей 
студенческой мобильности иностранных студентов; ограниченность финансовых ресурсов, необходимых для 
реализации разноплановых задач мобильности. В ходе исследования выявилась проблема встречной активности 
субъектов образовательного процесса, к которой не готовы современные вузы, –  профессиональная мобильность 
студентов. Реализация студенческой мобильности требует от вузов формирования конкурентного преимущества 
на рынке образовательных услуг; создания «интернациональной среды» для интеграции иностранных студентов 
в российское образование; разработки механизмов организационно-нормативного сопровождения входящей 
и исходящей академической мобильности; организации нового сценария взаимодействия вуза со студентами, 
проявляющими профессиональную мобильность в период обучения в вузе. Статья может представлять интерес 
для руководителей отечественных вузов.
Ключевые слова: академическая мобильность студентов, интернационализация вузов, сопровождение мобиль-
ности, конкурентоспособность, индивидуальная траектория развития студентов.
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Abstract. The paper is based on a survey conducted within the framework of the project «The Birth of a Russian 
Master» (initiated by the Institute of Education, HSE), its respondents being 3751 Bachelor’s degree students and 1147 
Master’s degree students from 25 Russian universities. The importance of analysing students’ academic mobility, the or-
ganizational and financial measures taken to support it is proved by its increasing development. The purpose of this ar-
ticle is to identify management problems in the implementation of student mobility. Student mobility as a phenomenon is 
considered in two aspects: internationalization of education and students’ activity in building the trajectory of their pro-
fessional development. Interpreting respondents’ answers, analysing government documents and university regulations 
made it possible to distinguish student mobility resources and management problems. The resources of student mobi-
lity include: state and non-state financial support for academic mobility, organizational and financial resources of uni-
versities, students’ activity in the sphere of their professional development. The academic mobility deterrents are: gaps 
in university regulation, limited financial resources, lacking readiness of the educational environment to implement in-
coming international students’ mobility. The study revealed the students’ professional activity and mobility, which are 
not taken into account within the educational process. As the authors conclude, it is necessary to create an «internatio-
nal environment» for international students’ integration in Russian education; to develop normative support of incom-
ing and outgoing academic mobility; to organize a new scenario of university interaction with working students. The ar-
ticle may be of interest to the leaders of Russian universities.
Keywords: academic mobility of students, internationalization of universities, mobility support, competitiveness, indi-
vidual trajectory of students’ professional development.
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Введение

Мобильность студентов как новое развиваю-
щееся явление существенно меняет рисунок об-
разовательной среды высшей школы. В системе 
управления вузом появляются новые задачи, выз-
ванные возникающими противоречиями при реа-
лизации студенческой мобильности:

 – готовность студентов проявлять мобильность 
позволяет вузам формировать качественный сту-
денческий микс, но при этом обостряется конку-
рентная борьба за студентов;

 – формируется новая образовательная сре-
да, ориентированная на потребности студентов, 
в том числе и иностранных, но при этом требу-
ются дополнительные организационные, финансо-
вые и кадровые ресурсы, необходима нормативно-
правовая поддержка для сопровождения студен-
ческой мобильности;

 – включение в различные формы мобильности 
способствует развитию у студентов позиции субъ-
екта, формирует у них способность к постановке 
задач, связанных с построением индивидуальной 

траектории личностного и профессионального 
развития, но при этом ориентировка на запросы 
студентов требует мобильной среды, усложняет 
управление образовательным процессом.

Общая рамка исследования

Данное в рекомендаци ях Комитета 
Министров Совета Европы (Committee of Ministers 
of the Council of Europe) понятие академической 
мобильности подразумевает период обучения, 
преподавания и/или исследования в иной стране, 
чем страна постоянного проживания. Данный пе-
риод имеет ограниченный срок действия и пред-
полагает возвращение преподавателя, ученого или 
студента в свою страну после завершения обозна-
ченного периода. Таким образом, в международ-
ных документах академическая мобильность по-
нимается только как международное перемещение 
студента или преподавателя, не предполагающее 
миграции из одной страны в другую.

Понятие же студенческой мобильности зна-
чительно шире. Отечественные исследователи 
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студенческую мобильность рассматривают как 
«любой период обучения, преподавания или ис-
следования, проведенный студентом или препо-
давателем в другом вузе, отличном от их места 
учебы или работы, как за рубежом, так и в род-
ной стране» [1, с. 62]. Мобильность рассматрива-
ется также как интегральное качество личности, 
которое формируется в процессе деятельности 
и выражается в способности личности к измене-
ниям [2, 3].

В рамках нашего исследования мы остановим-
ся на трех аспектах студенческой мобильности:

1) интернационализация образования как но-
вый тренд образовательной политики;

2) академическая мобильность студентов: воз-
можности и реальность;

3) профессиональная мобильность как интег-
ральное качество субъекта образования.

Исследуя студенческую мобильность как яв-
ление и управленческую проблему, мы обрати-
лись к федеральным программам развития обра-
зования, анализ которых позволил нам выявить 
общие тенденции в динамике мобильности сту-
дентов российских вузов. Нами также рассматри-
вались локальные акты 25 российских вузов (спи-
сок вузов приведен в Приложении). Исходя из об-
зора локальных актов этих образовательных 
организаций, мы определили общие затруднения 
вузов в сфере реализации программ мобильнос-
ти студентов.

Анализ федеральных и государственных до-
кументов был дополнен анализом результатов 
опроса студентов бакалавриата и магистратуры. 
Опрос был осуществлен в онлайн-формате че-
рез google-опрос в 2019 году в рамках проекта 
«Рождение российской магистратуры», иниции-
рованного Институтом образования НИУ ВШЭ.

Цель опроса заключалась в выявлении соци-
альных эффектов магистратуры. Мобильность 
студентов рассматривалась в качестве одно-
го из контекстов успешности функционирова-
ния программ магистратуры. Всего опрошено 
4 898 студентов, из них обучающихся по програм-
ме бакалавриата –  3 751 человек, по программе ма-
гистратуры –  1 147 человек.

Интернационализация образования 
как новый тренд 

образовательной политики

«Интернационализация высшей школы –  это 
процесс, при котором цели, функции и организа-
ция предоставления образовательных услуг при-
обретают международное измерение» [4, с. 12].

Студенческая мобильность становится зна-
чимой строкой в бюджете принимающей стра-
ны. «Международный рынок образовательных 
услуг превращается в стремительно развиваю-
щийся сектор экономики, центральными элемен-
тами которого являются международный марке-
тинг образовательных учреждений и целенаправ-
ленный набор иностранных студентов» [5, с. 20]. 
Международный набор студентов рассматрива-
ется вузами не только как источник дополнитель-
ных денег, но и как возможность повысить прив-
лекательность глобального образовательного 
бренда университета, что также имеет экономи-
ческую ценность [6].

Студенческая мобильность –  это по сути «по-
литика мягкой силы», которая обеспечивает реа-
лизацию долгосрочных политических целей через 
подготовку «квалифицированных кадров и буду-
щих представителей национальных политических 
элит, формирования у них в ходе образователь-
ной коммуникации установок на сотрудничество 
и лояльность» [7, с. 100]. Исследователи отмечают 
более высокий индекс развития демократии в тех 
странах, в которых большее число студентов уча-
ствует в исходящей мобильности в Европу и США, 
что служит свидетельством распространения ев-
ропейских ценностей [8].

Также зарубежные исследователи проследили 
тесную связь между международным образовани-
ем и туризмом и выяснили, что иностранные сту-
денты оказывают сильное влияние на индустрию 
туризма в стране своего пребывания (Visiting 
Friends and Relatives tourism, VFR-tourism) [9].

Для российских вузов установлены такие по-
казатели конкурентоспособности, как процент 
поступивших на обучение иностранных студен-
тов, процент российских студентов, обучающих-
ся за рубежом не менее семестра, и др. Отчет 
по показателям студенческой мобильности рос-
сийские вузы предоставляют в Министерство 
науки и высшего образования России ежегодно. 
Аналитические данные публикуются на офици-
альном сайте мониторинга эффективности ву-
зов (www.miccedu.ru). Например, с 2014 года 
по 2017 год в федеральных целевых программах 
развития образования планировался динамичный 
рост исходящей мобильности российских студен-
тов: к 2020 году доля студентов, прошедших в те-
чение учебного года обучение за рубежом не ме-
нее одного семестра, должна была возрасти до 6 %.

Из числа высших учебных заведений, вклю-
ченных в Проект 5-100 (всего 21 вуз), только два 
вуза имеют показатель исходящей мобильнос-
ти студентов в расчете на семестр выше трех 



134 2020; 24(2): 131–144 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Интернационализация университетов

процентов: Сибирский федеральный универси-
тет (3,87 %) и МИФИ (3,47 %); шесть вузов име-
ют показатель мобильности студентов на семестр 
от 1 до 1,5 %; у тринадцати вузов показатель мо-
бильности варьируется от 0,03 до 0,6 %1. В вузах, 
не входящих в Проект 5-100 и не относящихся 
к небольшому количеству ведущих вузов России, 
показатель мобильности студентов равен 0 % или 
к нему стремится.

Данные проведенного в рамках проекта опро-
са по входящей мобильности следующие: из числа 
студентов бакалавриата приехали учиться в рос-
сийские вузы из-за рубежа 1,6 %; из числа магист-
рантов поменяли страну 2,3 %. Таким образом, ре-
зультаты опроса не противоречат общей карти-
не, показанной в официальных источниках. Они 
находятся в диапазоне общих по России данных.

Международная среда вузов, студен-
ты которых участвовали в опросе, пред-
ставлена студентами из Абхазии, Анголы, 
Афганистана, Беларуси, Бенина, Бразилии, 
Вьетнама, Египта, Индии, Индонезии, Ирака, 
Казахстана, Камеруна, Киргизстана, Китая, 
Колумбии, Марокко, Мексики, Молдовы, 
Нигерии, Сирии, Таджикистана, Туркменистана, 
Турции, Узбекистана, Украины, Франции, Чехии, 
Эквадора.

Важной управленческой задачей в условиях 
завоевания достойного места на рынке образо-
вательных услуг является формирование и под-
держание бренда вуза. Исследования показывают, 
что абитуриентам важно, «чтобы вуз располагал-
ся в крупной агломерации, а также имел особый 
статус» [10, с. 69]. При выборе вуза абитуриенты 
обращают также внимание на «качество образо-
вательных услуг, имидж вуза, ассортимент обра-
зовательных услуг, цену образовательных услуг, 
сервис» [11, с. 186]. Осложняет ситуацию подвиж-
ность и неустойчивость предпочтений абитури-
ентов. Для поддержания конкурентной позиции 
в сфере привлечения студентов требуются регу-
лярные маркетинговые исследования рынка, фор-
мирование на основе полученных данных ассор-
тимента образовательных продуктов, обеспечение 
маркетинговых коммуникаций (реклама, прода-
жи и др.).

Мобильность студентов стимулирует-
ся различными международными программа-
ми. Многие страны заключают двусторонние 

1 См.: Информационно-аналитические материалы по результа-
там проведения мониторинга эффективности деятельности образо-
вательных организаций высшего образования // Информационная 
система анализа динамики индикаторов в сфере высшего и средне-
го профессионального образования. URL: http://indicators.miccedu.
ru/monitoring/(дата обращения 12.02.2020).

и многосторонние соглашения в этой области. 
Наиболее известные европейские программы –  
«Эразмус», «Сократ», «Нордплюс» и другие, ко-
торые направлены на создание европейской моде-
ли высшего образования. По данным программам 
вузы стран получают финансирование. Деньги вы-
деляются как на студентов из данной страны, так 
и на граждан стран, объединенных данным дого-
вором. К примеру, в общеевропейской программе 
«Эразмус» в 2017 году приняли участие 1 677 рос-
сийских студентов и преподавателей; в 2016 го-
ду –  1 572 студента и преподавателя; в 2015 году –  
1 238 студентов и преподавателей2.

Поп ул я рным фон дом,  финанси ру ю -
щим академическую мобильность, является 
Deutscher Akademischer Austauschdienst (DAAD) –  
Германская служба академических обме-
нов. Данный фонд поддерживает учебные по-
ездки за границу, стажировки, языковые кур-
сы, летние школы и многое другое. Немецкий 
фонд DAAD на сайте декларирует более 17 ты-
сяч программ на немецком и английском язы-
ках для обучения студентов в Германии. Фонд 
выплачивает средства на содержание иностран-
ных студентов3. Фонд Fulbright работает с магист-
рами, аспирантами, преподавателями и учены-
ми. Создан в 1946 году, с 1973 года предоставля-
ет гранты для российских соискателей с целью 
укрепления сотрудничества между Россией 
и США. Финансируется Госдепартаменом США4. 
Вышеградский фонд является международной 
донорской организацией, созданной в 2000 го-
ду правительствами стран Вышеградской груп-
пы –  Чехии, Венгрии, Польши и Словакии 
для содействия региональному сотрудниче-
ству в Вышеградском регионе, и другими стра-
нами, особенно в регионах Западных Балкан 
и Восточного партнерства. Фонд делает это, вы-
деляя 8 миллионов евро в виде грантов и стипен-
дий. Другие страны-доноры (Германия, Канада, 
Нидерланды, США, Швейцария, Швеция,   Южная 
Корея) предоставили еще 10 миллионов евро 5.

2 См.: Основные данные по участию России в Erasmus+: 
Erasmus+ for higher education in Russia // An official website of the 
European Union : [сайт]. URL: https://ec.europa.eu/assets/eac/erasmus-
plus/factsheets/neighbourhood/erasmusplus_russia_2017.pdf (дата об-
ращения: 12.02.2020).

3 См.: Образовательные программы в Германии. DAAD 
Россия Германская служба академических обменов : [сайт]. URL: 
https://www.daad.ru/ru/ucheba-i-nauka-v-germanii/ucheba-v-germanii/
obrazovatelnye-programmy/ (дата обращения: 12.02.2020).

4 См.: Программа Фулбрайта в Российской Федерации // 
Fulbright : [сайт]. URL: https://www.fulbright.ru/fulbright-program-
mission/ (дата обращения: 12.02.2020).

5 См.: Официальный сайт Вышеградского фонда // Visegrad 
fund : [сайт]. URL: https://www.visegradfund.org/about-us/the-fund/ 
(дата обращения: 12.02.2020).
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Российские фонды поддержки академичес-
кой мобильности лимитированы. Так, стипендия 
Президента Российской Федерации для обучения 
за рубежом ежегодно выдается 60 аспирантам и 40 
студентам, обучающимся по очной форме за счет 
бюджетных ассигнований 6.

Согла сно  пок а з ат е л я м п р ог ра м м ы 
«Глобальное образование» за 2014–2016 годы 
квоты на обучение в ведущих иностранных об-
разовательных организациях по приоритетным 
для российской экономики специальностям и на-
правлениям подготовки» выделены не менее чем 
1 500 гражданам Российской Федерации7, был до-
стигнут результат по обучению 718 человек в ве-
дущих зарубежных вузах. Программа продлена 
до 2025 года.

Общая численность студентов в российских 
вузах в 2017 и 2018 годах составляла 4,2 миллио-
на человек8. Финансовая поддержка академичес-
кой мобильности вышеуказанными российскими 
программами предоставлялась приблизительно 
0,05 % студентов, то есть каждому двухтысячно-
му студенту.

Помимо международных и государственных 
программ мобильность студентов также поддер-
живают вузы и негосударственные фонды. В це-
лом масштаб академической мобильности можно 
оценить по статистике, представленной в рамках 
мониторинга эффективности деятельности орга-
низаций высшего образования 9.

Интернационализация высшего образова-
ния –  это процесс систематической интеграции 
в его международной составляющей. В связи 
с этим усложняются управленческие связи, по-
являются новые структуры, предназначенные 

6 См.: Распоряжение Президента РФ от 6 сентября 1993 года 
№ 613-рп «Об утверждении Положения о стипендиях Президента 
Российской Федерации» // Президент России : официальный сайт. 
URL: http://kremlin.ru/acts/bank/4301 (дата обращения: 12.02.2020).

7 См.: Постановление Правительства РФ от 20 июня 2014 го-
да № 568 «О мерах по социальной поддержке граждан Российской 
Федерации, самостоятельно поступивших в ведущие иностранные 
образовательные организации и обучающихся в них по специаль-
ностям и направлениям подготовки, качество обучения по которым 
соответствует лучшим мировым стандартам, и по обеспечению их 
трудоустройства в организации, зарегистрированные на террито-
рии Российской Федерации, в соответствии с полученной квали-
фикацией» // Государственная программа «Глобальное образова-
ние». URL: http://educationglobal.ru/fileadmin/downloads/Resolution_
Government_N568_20june2014.pdf (дата обращения: 12.02.2020).

8 См.: Характеристика системы высшего образования // 
Мониторинг эффективности деятельности организаций высшего 
образования. URL:http://indicators.miccedu.ru/monitoring/?m=vpo 
(дата обращения: 12.02.2020).

9 См.: Информационно-аналитические материалы по результа-
там проведения мониторинга эффективности деятельности образо-
вательных организаций высшего образования // Мониторинг эффек-
тивности деятельности организаций высшего образования. URL: 
http://indicators.miccedu.ru/monitoring/ (дата обращения: 12.02.2020).

для сопровождения иностранных студентов. 
Трудности интернационализации обусловлены 
спецификой миграционного учета, слабым зна-
нием языка принимающей страны, организацией 
досуга и быта, с готовностью предприятий при-
нимать иностранных стажеров на практику, с по-
строением индивидуальной образовательной тра-
ектории. Большинство этих трудностей не явля-
ются специфичными для России, они «характерны 
для всех европейских стран» [12, с. 60].

Факторы, значимые для студентов при обуче-
нии в зарубежном вузе, таковы: «наличие системы 
адаптации, в принимающем вузе для иностранных 
студентов; уровень компетентности преподавате-
лей; финансовые расходы; качественная инфор-
мируемость иностранных студентов по основным 
вопросам, связанным с обучением и нахождением 
в данной стране; наличие стипендии на обучение 
от принимающего университета, а также присут-
ствие в программе обучения командной проект-
ной работы» [13, с. 100].

Для решения этих проблем нужны службы 
поддержки. По сути дела, требуется создание «ин-
тернациональной среды» [14]. А это уже особое 
качество деятельности. Интернационализация 
предполагает «реформу программ и учебных пла-
нов, сотрудничество в научно-исследовательской 
сфере через сети и ассоциации, открытое и дис-
танционное обучение без границ, региональное 
и зарубежное сотрудничество институтов, меж-
дународное разделение труда и другие виды дея-
тельности» [15, с. 6].

Академическая мобильность 
студентов: возможности и реальность

Практика обучения в университетах дру-
гой страны началась еще со Средневековья. 
Возможность обучаться в зарубежном вузе осно-
вана на таком явлении, как коммуникация и обмен 
между разделенными народами. В связи с присое-
динением России к Болонскому процессу между-
народная мобильность студентов стала новой по-
литикой и практикой отечественных вузов.

Мобильность студентов как явление, связан-
ное с перемещением в другой город или стра-
ну, вызвана как объективными обстоятельства-
ми (неоднородность образовательного простран-
ства регионов), так и субъективными (какой-либо 
особый интерес). В целом по стране наблюдает-
ся «западный дрейф»: столичные вузы становит-
ся центром притяжения для абитуриентов со всей 
России. Причины очевидны: в Ненецком, Ямало-
Ненецком, Чукотском автономных округах 
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Рис. 1. Входящая мобильность опрошенных студентов бакалавриата, ранжированная по федеральным 
округам, данные за 2019 год

Fig. 1. Incoming mobility of bachelor’s degree students by federal districts of the Russian Federation
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отсутствуют головные высшие учебные заведе-
ния, в то время как в Москве «располагаются 21 % 
всех вузов России, 8 % в Санкт-Петербурге» [16, 
с. 7]. Подкрепляются естественные миграцион-
ные потоки введением системы ЕГЭ, которая обе-
спечила возможность подавать документы дистан-
ционно в несколько вузов страны.

Проведенное в рамках проекта «Рождение 
российской магистратуры» исследование по-
казало: 22 % студентов бакалавриата смени-
ли город ради обучения в интересующем их ву-
зе. Готовность к смене места жительства с целью 
поступления в магистратуру выразили 66 % бу-
дущих бакалавров. Это, безусловно, показатель 
высокой готовности проявлять образовательную 
мобильность.

Картина мобильности студентов бакалавриа-
та и магистратуры по результатам проведенного 
нами опроса представлена на рис. 1 и 2.

По нашим данным, входящая мобиль-
ность (как международная, так и внутри страны) 
выше в вузах европейской части России. По чис-
лу обучающихся в бакалавриате и магистратуре 
зарубежных студентов лидируют Центральный 
и Приволжский федеральные округа. Наиболее 

высокие показатели перемещения студентов 
внутри страны –  в Уральском федеральном окру-
ге. Менее востребованным с точки зрения входя-
щей мобильности оказался Сибирский федераль-
ный округ.

Академическая мобильность студентов спо-
собствует интеграции университета в междуна-
родное образовательное пространство, что поз-
воляет в дальнейшем развивать совместные об-
разовательные проекты, а также содействует 
коммерциализации разработок на международ-
ном уровне.

За последнее время отечественные вузы пред-
приняли определенные усилия для достижения 
исходящей академической мобильности студен-
тов. Федеральный закон № 273-ФЗ «Об образова-
нии в Российской Федерации» закрепляет только 
общие положения о международной деятельнос-
ти и предоставляет вузам полное право самостоя-
тельно создавать механизмы студенческой акаде-
мической мобильности и перезачета результатов 
обучения студентов за рубежом.

Анализ форм академической мобильности 
студентов в рамках проведенного опроса пред-
ставлен на рис. 3.
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Рис. 2. Входящая мобильность опрошенных студентов магистратуры, ранжированная по федеральным 
округам, данные за 2019 год

Fig. 2. Incoming mobility of master’s degree students by federal districts of the Russian Federation

Рис. 3. Формы мобильности опрошенных российских студентов, данные за 2019 год
Fig. 3. Forms of Russian students’ mobility (2019)
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Анализ результатов опроса показал: основная 
доля студенческой активности приходится на кон-
ференции в другом вузе российского региона. 
Имеют место практика обучения в другом россий-
ском вузе в течение семестра, участие в проектах, 
реализуемых совместно с другими вузами России. 
Единичными остаются стажировки, участие в кон-
ференциях и в проектах зарубежных вузов.

По данным проведенного исследова-
ния, 13 % преподавателей, отвечая на вопрос: 
«Предлагается ли вашим студентам возможность 
стажировки за рубежом?» –  отвечают, что такая 
возможность существует для всех обучающих-
ся; 34 % преподавателей отметили, что такая воз-
можность предоставляется на конкурсной основе. 
Судя по ответам респондентов, стажировкой в за-
рубежном вузе воспользовались только 5 % сту-
дентов, обучающихся в магистратуре.

Одним из принципиальных факторов мо-
бильности является финансовая затратность: ре-
ализация любой формы мобильности, связан-
ной с реальным перемещением, требует допол-
нительных ресурсов. Такими ресурсами должны 
обладать и вуз, и сами студенты. Из общего кон-
тингента опрошенных нами студентов бакалав-
риата к обеспеченным (имеющим свободные фи-
нансовые ресурсы) себя относят 7,9 %. Среди сту-
дентов магистратуры таких оказалось 5,2 %. Это 
те, кто может себе позволить что-то сверх жизнен-
но необходимого.

Проблемой является проработанность орга-
низационно-нормативных механизмов поддерж-
ки студенческой мобильности. Анализ норматив-
ных актов 25 российских вузов, студенты которых 
участвовали в опросе, показал наличие нерешен-
ных проблем. Это такие проблемы, как отсут-
ствие механизмов учета несовпадающих сроков 
семестра и промежуточной аттестации в России 
и за рубежом; отсутствие механизмов включения 
результатов обучения в зарубежном вузе в диплом 
о высшем образовании; отсутствие персональной 
ответственности за перезачет учебных дисциплин; 
неразграниченность компетенций между профес-
сорско-преподавательскими и учебно-вспомога-
тельными подразделениями вуза.

Отсутствие понятной процедуры перезачета 
дисциплин неизбежно приводит студента к столк-
новению с проблемой реализации своего права 
на образование.

Исследователи видят проблему «в неплано-
вом характере студенческой мобильности», не-
хватке специалистов, «недостаточном количестве 
и качестве совместных программ», что снижает 
эффективность сотрудничества [17, с. 75].

Имеет место и еще одна принципиальная 
проблема. Получение в дипломе отметки о про-
хождении стажировка за рубежом в период обу-
чения не становится принципиальным факто-
ром для устройства на работу после оконча-
ния вуза. Полученные выгоды от мобильности 
превысили ожидания у большинства студентов, 
по некоторым пунктам –  до 70 процентов [17]. 
Однако работодатели, как правило, стремятся 
свести к минимуму риск найма «неправильно-
го» человека и предпочитают наем выпускни-
ков с образованием, с которым они знакомы, что 
является распространенной стратегией «играть 
безопасно» [18].

Политика поддержки и сопровождения сту-
денческой мобильности требует задействовать 
всю совокупность управленческих инструментов: 
экономических (поиск финансовых ресурсов обес-
печения входящей и исходящей мобильности); со-
циокультурных (формирование интернациональ-
ной среды); организационных (создание необходи-
мых структур, нормативных актов, распределение 
функций и ответственности).

Профессиональная мобильность 
как интегральное качество 

субъекта образования

Результатом образовательной политики, на-
правленной на поддержку и сопровождение сту-
денческой мобильности, является выпуск из стен 
вуза специалистов, «готовых к изменениям». 
Именно в таких специалистах и нуждается на-
ше государство, поскольку «только такие специа-
листы могут успешно реализовать в современном 
обществе его модернизацию, а также обеспечить 
его стабильное развитие и интеграцию в мировое 
образовательное пространство» [19, с. 91]. Такое 
интегральное качество, как мобильность форми-
руется на всех этапах обучения и позволяет лич-
ности самостоятельно ставить опережающие за-
дачи, продвигаться в области своего профессио-
нального развития.

Как показало наше исследование, студенты 
осознают значимость такой составляющей лич-
ностного образования, как мобильность. Отвечая 
на вопрос о своих ожиданиях от обучения, боль-
шинство студентов включают мобильность в пе-
речень тех личностных качеств, которые долж-
ны быть полностью или в определенной степе-
ни сформированы в период профессионального 
обучения (рис. 4).

Естественно предположить, что задачи, кото-
рые ставят перед собой студенты по отношению 
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Рис. 4. Представления опрошенных студентов о возможности сформировать мобильность в период 
обучения в вузе, данные за 2019 год

Fig. 4. Students’ expectations about the possibility of forming their mobility when studying at the university (2019)
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к своему профессиональному будущему, будут 
разными. Проиллюстрируем нашу мысль на ма-
териалах проведенного опроса. Ответы студен-
тов на вопрос о задачах, которые они планирова-
ли решать, поступая в магистратуру, разделились 
на четыре группы.

1. Задачи вертикальной мобильности (трудо-
устройство, расширение возможностей для ка-
рьерного роста, расчет на более высокую зарпла-
ту, хорошие условия труда).

2. Задачи горизонтальной мобильности (по-
лучение образования по другому направлению 
подготовки).

3. Задачи саморазвития (самореализация).
4. Задачи, не связанные с профилем магис-

терской программы (спонтанный выбор, избе-
гание неприятной ситуации, например призыва 
в армию).

На рис. 5 представлены систематизирован-
ные ответы респондентов на вопрос о причинах 
поступления в магистратуру. Опрошенных ма-
гистрантов мы условно разделили две группы: 
в первую группу вошли те, кто поступил в ма-
гистратуру сразу после завершения бакалавриа-
та (специалитета), во вторую –  те, кто сделал свой 
выбор спустя год, пять, десять лет и более.

Сравнение ответов респондентов двух групп 
показало, что более остро задачи вертикальной 
мобильности (карьерный рост, высокая зарплата, 
аспирантура) стоят у тех, кто только завершил 
обучение и еще не успел примерить на себя про-
фессиональную деятельность.

Реализация задач саморазвития более акту-
альна для тех, кто уже столкнулся с профессио-
нальной деятельностью. Четверть респондентов, 
пришедших в магистратуру спустя определенное 
время после обучения, ставят перед собой задачи, 
связанные с самореализацией.

Горизонтальная мобильность более актуаль-
на для респондентов второй группы, для тех, кто 
имел время на осмысление своего профессиональ-
ного выбора после завершения обучения. Из числа 
респондентов, пришедших в магистратуру спустя 
год и более, 27 % имеют цель сменить профессию. 
Сменить профиль подготовки в момент заверше-
ния обучения готово существенно меньшее чис-
ло выпускников бакалавриата.

Развитию профессиональной мобильности 
способствует совмещение обучения с работой. 
По данным нашего исследования, учатся в ма-
гистратуре и одновременно работают 82 % опро-
шенных магистрантов. Ситуация вряд ли будет 
меняться, так как 87 % студентов бакалавриата 
планируют совмещать обучение в магистратуре 
с работой. Работающий студент –  это распрост-
раненное явление не только в России, но и за ру-
бежом. Совмещение учебы с работой, по мнению 
зарубежного исследователя Элифа Кескинера, 
обеспечивает значительные преимущества для 
перехода от обучения к работе, позволяет студен-
там «развивать культурный и социальный капи-
тал» [20, p. 74].

Работающий студент –  это субъект, который 
«реализует, выражает, утверждает, воплощает 
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Рис. 5. Причины поступления в магистратуру опрошенных выпускников бакалавриата и специалитета, 
данные за 2019 год

Fig. 5. Reasons to Pursue a Master’s Degree (2019)
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себя», не только отвечая на требования ситуации, 
«а в порядке встречного, противостоящего, преоб-
разующего ситуацию и саму жизнь отношения –  
своего решения» [21, с. 102].

Очевидно, что в одной аудитории собирают-
ся студенты не только с разными образовательны-
ми запросами, но и с разным опытом вхождения 
в профессию. У обучающихся разная готовность 
к потреблению образовательных услуг, они в раз-
ной степени способны выстраивать свою траекто-
рию личностного и профессионального развития.

Можно смело предположить, что те, кто ре-
шил сменить профессию, завершая обучение в ба-
калавриате, скорее всего, только условно готовы 
сформулировать свой образовательный запрос 
к магистерской программе. Те же, кто уже нес-
колько лет в профессии и намерены в ней оста-
ваться, развиваясь дальше, так или иначе пред-
ставляют результат собственных усилий по овла-
дению образовательной программой. «Трудовая 

деятельность студентов по приобретаемой специ-
альности способствует становлению их профес-
сиональной идентичности» [22, с. 72].

Расширение практики совмещения работы 
с учебой в магистратуре выводит на повестку дня 
задачу успешного завершения образовательной 
программы. Профессиональная занятость стано-
вится существенным препятствием к освоению 
образовательной программы. Данная проблема 
обсуждается как в отечественных, так в зарубеж-
ных исследованиях: «трудоустройство студентов 
оказалось физически и умственно очень требова-
тельным для многих респондентов и часто нано-
сило ущерб их учебе» [20, с. 73].

Сложность составляет отсутствие студентов 
на занятиях. Часть студентов, закончив бакалав-
риат и поступив в магистратуру, просто не мо-
жет приступить к обучению в силу своей зависи-
мости от работодателя. При этом данные исследо-
ваний говорят, что профессиональная занятость 
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студентов «приводит лишь к незначительному 
снижению их успеваемости» и, в конечном сче-
те, свидетельствует «о невысоком качестве полу-
чаемого образования» [23, с. 175]. Решение зада-
чи завершения образования зачастую реализует-
ся за счет снижения требований к нему.

В настоящее время в вузах осуществляет-
ся единый подход к студентам, вне зависимости 
от их опыта, профессиональной занятости, сфор-
мированности профессиональных интересов. 
Такая ситуация должна меняться.

Совмещение обучения с профессиональной 
деятельностью требует более мобильной обра-
зовательной среды. Мобильная образовательная 
среда должна обеспечивать условия для развития 
имеющегося у студента потенциала. В процессе 
обучения должен обогащаться ролевой репертуар 
студента методической, управленческой, анали-
тической, научно-исследовательской деятельнос-
ти и в других видах деятельности.

Необходимо искать новые формы обучения 
с учетом профессиональной мобильности студен-
тов. Обучение должно способствовать обогаще-
нию профессионального развития. Нужно, чтобы 
для работающих студентов мерилом качества об-
разовательной программы являлось формирова-
ние способности решать новые профессиональ-
ные задачи. Построение траектории личностного 
и профессионального развития требует квалифи-
цированной помощи и сопровождения, что обус-
ловливает необходимость выделения дополни-
тельных управленческих ресурсов.

Выводы

1. Мобильность студентов –  это явление, кото-
рое получило новое развитие в практике управле-
ния российскими вузами после вступления России 
в Болонский процесс. Мобильность студентов вы-
ступает условием сохранения конкурентоспособ-
ности вуза как на российском рынке образователь-
ных услуг, так и на международном.

2. Понятие «мобильность» имеет широкий 
контекст и рассматривается учеными как пере-
мещение субъектов образовательного процесса 
из одной страны в другую на определенный пе-
риод; как та или иная форма академической актив-
ности внутри страны, выходящая за пределы сво-
его вуза; как интегральное качество личности, ко-
торое проявляется в ее готовности к изменениям.

3. Современная ситуация характеризует-
ся высокой готовностью молодежи к смене мес-
та жительства с целью получения качественно-
го образования. Данная готовность –  следствие 

неоднородности российского рынка образователь-
ных услуг. По результатам проведенного исследо-
вания центром притяжения студентов являются 
Центральный, Приволжский и Уральский феде-
ральные округа. Основную ставку отечественные 
вузы делают на контингент своего региона.

4. В сфере реализации академической мо-
бильности государством принимаются следу-
ющие меры: разрабатываются государствен-
ные программы, учреждаются фонды под-
держки, ведется государственный контроль 
и мониторинг международной мобильности сту-
дентов. Сдерживающими факторами в развитии 
академической мобильности сегодня являются 
пробелы в нормативном сопровождении, в орга-
низационной поддержке пребывания иностран-
ных студентов в вузе, ограниченные финансовые 
ресурсы как вузов, так и студентов.

5. Основная доля студенческой активности 
приходится на конференции в другом вузе рос-
сийского региона. Стажировки и участие в про-
ектах в зарубежном вузе остаются единичными. 
При этом возможности для студенческой мобиль-
ности, которые может предоставить вуз, значи-
тельно шире тех, которыми реально воспользова-
лись студенты.

6. Профессиональная мобильность как ин-
тегральное качество личности обозначила новый 
спектр управленческих проблем. Работающий 
студент способен формировать встречный за-
прос к образованию, но в то же время профессио-
нальная занятость приводит к сложностям в осво-
ении образовательной программы. Такая ситуация 
требует более мобильной образовательной среды, 
в то время как среда современного вуза остается 
ригидной. Задача успешного завершения образо-
вательной программы отдается на откуп препо-
давателю и студенту и решается большей частью 
за счет снижения требований к получаемым зна-
ниям и умениям.

7. Политика поддержки и сопров ождения сту-
денческой мобильности требует задействовать 
всю совокупность управленческих инструментов 
и направить усилия:

– на формирование конкурентного преимуще-
ства на рынке образовательных услуг для прив-
лечения студентов с высоким интеллектуальным 
потенциалом;

– создание «интернациональной среды» для 
интеграции иностранных студентов в российское 
образование;

– формирование механизмов организацион-
но-нормативного сопровождения академической 
мобильности;
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– организацию нового сценария взаимодей-
ствия вуза с работающими студентами, проявля-
ющими профессиональную мобильность в пери-
од обучения в вузе.
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OUTBOUND STUDENT MOBILITY IN RUSSIA: CREATING A PATH 
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Abstract. Given the ambitious national strategies for science, innovations and university development in Russia, the avail-
ability for young highly qualifi ed specialists who can be competitive at the global job market, is vital. At the same time, 
as of now, Russia, unlike many other countries, does not have a comprehensive set of initiatives addressing the brain 
drain among Russian students that obtain their degrees abroad.
This article provides an analysis of motivations of Russian perspective graduate (master and doctoral) students who plan 
to study abroad and emigrate after graduation, as well as the factors that may positively aff ect their decision to return to 
Russia. In addition, the research provides an overview of international policies and practices to prevent the brain drain, 
and the opportunities for developing such policies in our country.
Keywords: brain drain, internationalization, intellectual capital, student mobility, brain circulation
For citation: Minaeva E. A. Outbound Student Mobility in Russia: Creating a Path for Brain Circulation through Higher 
Education.
University Management: Practice and Analysis. 2020; 24 (2): 145–156. DOI: 10.15826/umpa.2020.02.020.

As many experts point out, internationalization of 
education, and particularly student mobility, together 
with multiple benefits brings tangible risks, including 
brain drain and loss of best and brightest students to 
more prosperous economies [1–3]. The brain drain is 
not a new challenge for both developed and develop-
ing countries, and some states have already worked 
out comprehensive and successful practices to retain 
their outgoing students and engage them into the na-
tional job market.

In case of Russia, many scholars see the out-
bound student mobility as a risk of a brain drain [4, 
5]. Being a somehow politically charged topic, this 
Issue is widely discussed in media and research pub-
lications; however, most of these discussions have a 
theoretical nature. Currently there is no analytics on 
this topic based on comprehensive data, and, therefore, 
the opportunities for addressing this Issue by develop-
ing sophisticated policies are quite limited.

The research aims to answer the following 
questions:

1) What is the portrait of the Russian students 
that plan to go abroad? What are the factors that 
encourage students to seek higher education outside 
Russia?

2) What are the attitudes of Russian students 
towards employment in the host country after 
graduation?

3) What encourages students to return to Russia 
after graduation abroad?

The research focuses on prospective students who 
apply for studying abroad on a graduate level (master  and 
doctoral programs). There are two reasons for choosing 
perspective master students as a sample for this research:

1) graduate students are close to entering the job 
market in 2–4 years, and, therefore, the research allows 
to investigate both motivations for studying abroad and 
for choosing a job market to focus on after graduation;

2) graduate students are usually older than 
undergraduate students, and, therefore, their decision-
making can be assumed to be more thought through, 
and responsible, and «strategic» in nature.

In addition, the research provides an overview of 
national and institutional practices that aim to reduce 
the brain drain through education in other countries. 
The author studies the Russian policy instruments ad-
dressing this Issue and provides suggestions for fur-
ther policy development on national and institution-
al levels based on the analysis of students’ attitudes 
and motivations.

Internationalization of education 
and brain drain

Student mobility is a big part of internationaliza-
tion in higher education. The most common definition 

DOI 10.15826/umpa.2020.02.020

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

http://umj.ru



146 2020; 24(2): 145–156 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Интернационализация университетов

for internationalization was given by J. Knight [6], 
who sees this phenomenon as a necessary «process 
of integrating an international, intercultural, or glo-
bal dimension in the purpose, functions, or delivery of 
postsecondary education» [6]. There is no doubt that 
for the past several decades, internationalization has 
dramatically changed the landscape of higher educa-
tion [7]. Being a major component of internationaliza-
tion, student mobility has drawn the attention of many 
educators, policymakers and researchers, both due to 
its current effect on economic, cultural, political and 
social aspects nationally and globally, and due to the 
growing numbers of international students. In 2013, 
over 4.1 million students went abroad to study, an in-
crease from two million in 2000, representing 1.8 per-
cent of all tertiary enrollments, or two out of each 100 
students, globally [8, 9].

Competition for talent and its value for the na-
tional economies is one of the main rationales for stu-
dent mobility and education export. For some coun-
tries, the ability to attract international students and 
top academic talent to a country is an important con-
dition of its prosperity. For example, some states, such 
as Hong Kong and Singapore, position themselves as 
«educational hubs» [7]; in such countries, the pres-
tige of education and research is a crucial factor of 
prosperity and economic growth, and national govern-
ments put tangible effort into sustaining and enhanc-
ing their reputation and ability to attract the most tal-
ented students from all over the globe [2].

While this phenomenon has a number of im-
portant positive global outcomes for all stakehold-
ers (students, institutions, receiving countries and 
sending countries), it also contributes to further glo-
bal asymmetry and imbalance. Scholars underline 
that, in fact, developing economies are contributing 
significantly to the academic systems of wealthier 
states [1]. There are a number of established leaders 
in international education: the USA, the UK, Canada, 
Australia, Western European countries (particularly, 
the Netherlands, Germany, and France). These coun-
tries are the rule-setters in the international academic 
landscape; they determine the traditions of scientific 
discourse and standards of both higher education and 
research [10], and these countries are the most attrac-
tive destinations for international students. Many fac-
tors, such as academic excellence, prestige, and career 
prospects in the developed countries, appear to be at-
tractive for students. The major education actors also 
realize the benefit in accommodating the «best and 
the brightest». For example, countries like Canada, 
USA, the Netherlands, Germany, and Australia pro-
vide open employment opportunities; permit post-
graduate work and easier degree recognition; facilitate 

cooperation between the universities, governments, 
and industry etc. [1].

Meanwhile, for many developing countries the 
starting position is far from beneficial, and, therefore, 
they are not strong competitors in the global higher 
education market. The risks related to the brain drain 
of students and young professionals through interna-
tional education remain a concern despite some ad-
vantages of brain circulation [3]. The problem of stu-
dent brain drain is often rooted in a large gap bet-
ween the conditions in the developed countries and 
the benefits that the home country can offer. Some of 
the most significant push-factors, which encourage 
students to go abroad and then emigrate, are related 
to corruption, economic stagnation, deep social prob-
lems and lacking democratic freedoms in their home 
countries. These issues cannot be solved overnight, 
and achieving competitive advantages in the race for 
talent may take decades for some states.

In addition, their disadvantages in terms of eco-
nomic competitiveness, lower quality of life and sala-
ry levels, less robust job markets and other issues fur-
ther encourage internationally mobile students from 
those countries to stay abroad. P. Altbach [11] empha-
sizes the need for solidarity and responsibility of the 
developed countries in this issue. However, current 
trends do not reveal such attitude [11, 12]. Indeed, as 
Altbach underlines,

…there is absolutely no recognition of 
any contradiction between, for example, 
Millennium Development Goals, which 
stress the necessity for educational develop-
ment in the emerging nations, and policies 
aimed at attracting the best brains from de-
veloping countries [1, p. 43].
These observations are relevant not only for the 

developing countries. For example, in the EU coun-
tries with a less competitive economy compared to 
their Western neighbors, such as Lithuania [13] or 
Italy [14], the concerns about migration of the best 
and brightest to Western Europe through education 
are at place for more than a decade by now.

Policy responses to the brain drain

Some countries have recognized the Issue of the 
brain drain on the national level and managed to elabo -
rate comprehensive policies which have turned out 
to be quite successful in preventing brain drain and 
even achieving brain gain –  for example, in the case of 
Singapore [15]. Some of these measures do not differ 
from the responses to the emigration of skilled labor 
in general; for example, the development of competi-
tive job opportunities. However, there are a number of 
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initiatives targeting students specifically. G. Gribble 
indicates three types of policies addressing the issue: 
retention, return, and engagement [15].

Retention is associated with the initiatives that 
encourage students to obtain higher education in their 
home countries. Retention can be achieved through 
decreasing the strength of the factors that encourage 
students to seek higher education abroad –  for exam-
ple, by improving quality of education in the coun-
try. Additional funding for research and technolo-
gy also pays off as a successful way to retain stu-
dents and young researchers. For example, Brazil 
spends 1 % of its gross domestic product (GDP) on 
developing science and supporting young research-
ers [16], which not only decreased the emigration of 
young professionals, but made Brazil a regional hub 
for higher education [17]. Another way to retain stu-
dents is to encourage studying in foreign institutions 
but via mechanisms that do not provide as many emi-
gration opportunities after graduation. For instance, a 
country may create conditions for establishing branch 
campuses and provide an opportunity for students to 
obtain an international qualification without leaving 
the country (good examples of such practice can be 
seen in Singapore and Hong Kong). Another possi-
ble way to retain students is the creation of double-
degree programs and other forms of student mobil-
ity, which would keep them affiliated with the uni-
versity at home. Such initiatives allow participants to 
benefit from the positive outcomes of student mobil-
ity, but they significantly decrease the risk of migra-
tion for many reasons, including the fact that visa reg-
ulations for exchange and short-term courses usually 
do not allow students to seek employment in the host 
country after graduation.

Another way to address the brain drain is rela-
ted to the policies that aim to get students to return 
after graduation. One way to do this is through schol-
arship programs that include an obligation to return 
to the home country after graduation; an example of 
this can be seen in the Bolashak program («Bolashak 
International Scholarship», n. d.) in Kazakhstan. More 
importantly, a government can increase the influence 
of the home country’s pull-factors by changing the en-
vironment for returnees [18]. Initiatives here can in-
clude preferential policies, such as beneficial condi-
tions for housing loans, improved employment con-
ditions, establishment of career centers for returnees 
or reimbursement of tuition fees paid by self-fund-
ed students.

The third approach, the engagement of students 
who have a strong intention to immigrate, is based 
on enabling various opportunities for brain circula-
tion. One of the good practices in this regard is the 

«diaspora approach» [19, 20], which aims to create 
connections between immigrants and their original 
home country so as to provide brain circulation and 
maintain bonds with the home country in case they 
would want to return in future. The Chinese expe-
rience in keeping a connection with Chinese gradu-
ates overseas (as well as other groups of emigrants) 
through diaspora networks has been quite successful 
and allowed qualified emigrants «to engage with the 
home country from abroad» [15]. Diaspora networks 
also provide additional opportunities for transnation-
al entrepreneurship. A. Saxenian [21] provides bright 
examples of positive implications of the transnational 
networks of India- and China-born entrepreneurs, sci-
entists and engineers of Silicon Valley and their coope-
ration with their countries of origin.

In addition, the home country can engage emi-
grated professionals who do not plan to return home 
by providing opportunities for their temporary em-
ployment. Many of these professionals possess valu-
able knowledge, expertise, scientific capacity, and up-
to-date technological proficiency, which can be ap-
plied to advisory and consultancy services and, again, 
for the establishment of professional networks.

This research focuses on student mobility in the 
context of Russia; trends and specific issues of inter-
national student mobility in the national context are 
analyzed in the next section.

Recent Russian policy initiatives 
addressing student retention and brain 

circulation

The inbound and outbound mobility f lows in 
Russia are uneven.

Russia is ranked 6th among countries with the 
highest numbers of inbound mobility –  that is, with 
more than 310 000 of international students. The 
main student flow (around 70 % of all international 
students) comes to Russia from CIS countries, which 
is explained by the high number of pull-factors for 
this group of students: most of CIS students speak 
Russian; they are familiar with the Russian culture, 
and many of them study in Russia by the advice of 
their parents who have received higher education in 
Russian institutions; many CIS students have family 
connections in Russia; the migration regulations and 
tuition fees for this group are much more beneficial 
than for other international students (Fig. 1).

Another significant flow of students comes to 
Russia from China (around 8 %), which is explained 
by economic connections between the two countries.

The most popular majors for international stu-
dents at Russian institutions are healthcare (20 %), 
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economics and management (13 %), humanities (11 %), 
and the Russian language (8 %).

Currently, there are no data which would rep-
resent the statistics of employability of international 
students in Russia; the attitudes towards internation-
al students at the Russian job market are also over-
looked, which demands a more detailed research on 
these topics.

At the same time, the percentage of Russian 
students who obtain international education (which 
stood at approximately 1 % in 2017) is comparatively 
low. While Russia is one of the world’s major recei-
ver countries of internationally mobile students, the 
number of Russian students studying abroad is around 
50,000, while the overall number of students in Russia 
is 4.7 million [22].

Currently, there are some modest data on Russian 
students’ motivations for obtaining higher education 
degrees abroad and their attitudes towards choice of 
study destination and plans after graduation available 
from national reports of other countries. The purpose 
of such works was, however, to understand Russian 
attitudes towards specific countries, for example, in 
relation to the Netherlands [23], Norway [24] or the 
United Kingdom [25]. At present, there is no com-
plete picture grounded in data on Russian students’ 
attitudes towards studying abroad and further immi-
gration, and no comprehensive analysis of push- and 
pull-factors that affect their choices and their possible 
decision to return to the Russian job market.

On the national level, the challenges of outbound 
student mobility and student brain drain are mostly 
addressed by two types of initiatives: retention and 
return. The government approaches retention policies 
through various initiatives for development and qua-
lity increase in higher education. The initiatives for 
return are usually related to the scholarships which 
require students to return to Russia after graduation.

The most significant federal initiative addressing 
development of human potential through outbound stu-
dent mobility and development is the scholarship pro-
gram «Global Education», launched in 2014. The pro-
gram targets Master and Ph. D. students, and provides 
funding for those who were successfully admitted to 
study programs abroad. The program states several pri-
ority fields of study (science, engineering, education, 
medical studies, and social management). There are 
two conditions for participation in the program: first, 
students should apply to one of 228 universities pre-
approved by the program, and second, students are 
obliged to return to Russia within 30 days after gradu-
ation. The selection of international universities partici-
pating in the program is based on their research and aca-
demic reputation and on the needs of the Russian job 
market. As of December 2017, 774 students had been 
granted fully-funded scholarships, and 55 students had 
graduated and entered the Russian labor market [26]. 
However, the share of students funded by the «Global 
Education» program is rather insignificant compared to 
the overall number of Russian degree-mobile students.
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Another policy that can be considered as a reten-
tion mechanism is the «5–100» program, which aims 
to bring Russian higher education institutions to top 
positions in the world university rankings, such as the 
QS University Ranking or Times Higher Education 
Ranking. The extended funding provided for the in-
stitutions-participants allowed universities to spend 
more on trainings for academics, improving laborato-
ry equipment, renovating study programs and attract-
ing foreign professors and students.

At the end of 2016, another project was launched 
to increase the competitiveness of Russian higher edu-
cation. The first project, «Universities as Centers for 
Creating Innovations», addresses challenges of inno-
vation, technological and social development in dif-
ferent regions of Russia. The aim of the project is to in-
crease the number of innovation centers as well as the 
involvement of the Russian regions in this initiative.

Another effort initiated in 2017 is the federal pro-
gram «Education Export» [22]. The initiative seeks to 
develop the legislative framework for attracting inter-
national students to the job market and new forms of 
study, to elaborate instruments for active promotion 
of Russian higher education abroad, to enhance hu-
man resources development in the universities and 
the overall competitiveness of Russian higher edu-
cation. Even though the initiative is targeting inter-
national students and considers the increase of re-
venue as a primary goal, the program may contribute 
to the development of the overall internationalization 
of Russian institutions and demand for the English-
speaking faculty which may create a demand at the 
Russian job market for Russian Ph. D. and Master stu-
dents graduating from foreign institutions. However, 
these two policies may have a rather indirect effect on 
brain drain and do not target Russian graduates of for-
eign institutions specifically.

On the institutional level, outbound mobility is 
usually addressed through exchange and double-de-
gree programs, which also aligns with the «return» 
strategy. On the one hand, universities are encouraged 
by the government to participate in internationaliza-
tion in order to increase their ranking sub-indexes; on 
the other hand, institutions are interested in attract-
ing high-profile students through developing compet-
itive programs and cooperation with foreign institu-
tions. However, these programs are mostly developed 
by top institutions; the majority of universities have 
much less in the way of resources and opportunities 
for developing such programs due to managerial, or-
ganizational and financial issues [27].

The third type of policies, engagement, cur-
rently is not addressed in Russia at any level, which 
looks like a missed opportunity and a potential risk 

of further loss of high-achieving graduates to the job 
and academic markets of other countries.

Analytical approach and data

The dominant framework which explains the 
flows of international students as well as migration 
flows in general is the «push- and pull-factors» theo-
ry [28]. First developed by M. Todaro [29] for under-
standing the phenomenon of the labor migration, this 
theory was subsequently adjusted by P. Altbach [28] 
to explain the dynamics of international student 
flows –  international students’ attitudes, motivations, 
and choices of their study destinations.

According to this approach, students experience 
two types of impact. On one hand, they are «pushed» 
out of the country due to a lot of factors. These fac-
tors vary from country to country; however, some of 
them are common for many, namely: students are un-
able to gain access to university study in their home 
country; they are looking for a prestigious education 
that does not exist in their home country; they want 
to escape from discrimination or political repression; 
they are looking for better career opportunities, etc.

On the other hand, students can be «pulled» to 
certain study destinations. The most common pull 
factors are the high quality of the academic system of 
the host country; easy admission processes; in some 
cases (for example, in the case of German state insti-
tutions) –  lower tuition fees; democracy and academic 
freedom; easy immigration processes and liberalized 
visa regulations. While the push-and-pull approach 
provides an overarching framework for understanding 
students’ attitudes towards studying abroad, there are 
several theories which can be helpful for understand-
ing specific push- and pull-factors affecting political, 
economic and social rationales of students’ choices 
and attitudes towards studying abroad and staying 
abroad after graduation.

Neoclassical Economics of Migration considers 
two perspectives. The first approach –  the Macro the-
ory [29] –  suggests that migration is caused by coun-
tries’ differences in the supply and demand for labor 
and by the differences in wage rates between coun-
tries [30]. The theory implies that international migra-
tion flows of highly skilled labor respond to differenc-
es in the rate of return of the human capital and may 
differ from the flows of unskilled workers. The sec-
ond approach –  Micro theory –  implies that individual 
rationales of workers have an impact on their decision 
to emigrate [29, 31]. These rationales are based on es-
timating the risks and benefits of immigration: on one 
hand, individuals want to achieve conditions for them 
to be most productive and to have the highest net rate 
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of return; on the other hand, immigration requires in-
vestment and risks connected with the cost of mainte-
nance while moving abroad, cost of travelling, adapta-
tion to the new labor market and to the cultural norms 
of another country [30]. In this case, the opportunity 
to achieve better working and living conditions can 
be considered as a push-factor from the home coun-
try, and the risks in the foreign country is the factor 
pushing immigrants from certain destinations (it can 
be considered as a pull factor, if the risks in a certain 
country are lower than in others).

Human Capital Theory developed as a part of 
neoclassical economic theory. However, it puts more 
attention on investment in human beings and consid-
ers this the best investment that an economy or soci-
ety can make [30]. According to this theory, invest-
ment in education (as well as investment in migration) 
increases one’s chances for a better life and brings fi-
nancial benefits in the future. The theory provides an 
explanation why such factors as easier access to high-
er education abroad or access to better quality of high-
er education abroad, recognition of foreign degrees by 
employers and prestige of the university can be con-
sidered as highly-motivating pull factors for students. 
However, in the past few years, some researchers have 
been arguing that human capital theory can be no lon-
ger applied to the job market, as graduation from the 
university does not guarantee a job, and the labor mar-
ket is saturated with recent graduates [32].

The New Economics of Migration. This theory 
challenges the neoclassical approach for understand-
ing migration, and argues that the decision to migrate 
is made not by individuals, but by larger units –  for 
example, families or households [33, 34]. The theo-
ry implies that a collective migration decision redu-
ces the related risks and maximizes the expected in-
come due to the multiple actors involved in the deci-
sion and, therefore, to the diversification of the risks 
during migration [34, 35]. The new economics of mi-
gration puts the risks at the center of the discourse and 
claims that in developing countries the risks are high-
er due to lacking social programs, insurance programs 
and because of the overall instability, which becomes 
a major incentive for households in those countries to 
search for better conditions through migration to de-
veloped countries.

Dual Labor Market Theory, unlike the theories 
considered above, states that the trends in migration 
stem from the intrinsic labor demand of modern in-
dustrial societies [30]. Taking a macro-level approach 
to the migration phenomenon, the theory states that 
migration is caused not by the push-factors in send-
ing countries but by the pull-factors in the receiving 
countries [36]. This approach can be visible in the 

immigration policies of many countries. For exam-
ple, under the conditions of a global race for talent, 
developed countries put a lot of effort into providing 
better conditions for highly-skilled migrants, even if 
these immigrants have comparatively high working 
and living conditions in their home countries. Some 
countries create beneficial immigration conditions 
for the professionals in certain spheres according 
to the needs of their job market and their economic 
goals (for example, medicine or information techno-
logy), which creates the migration flows to certain ar-
eas (for example, to Silicon Valley). The demand for 
highly-skilled migrants grows in the developed coun-
tries, therefore the immigration flows are responding 
to this demand.

Network theory. T. Faist [37] claims that so-
cial ties play an important role in migration dynam-
ics. With each new migrant, the social capital at the 
place of destination increases for the potential suc-
cessor, and the process continues along the chains 
of migration and develops into a self-perpetuating 
dynamic [38].

Capability Approach [39] is another way to look 
at the process of migration. While the above-men-
tioned theories focus on economic rationales at the 
micro- and macro-level, the capability approach sees 
migration as individuals’ attempts to expand their ca-
pabilities and freedoms [40]. This theory considers hu-
man development as the central concept; it does not 
exclude economic rationales but rather emphasizes 
other dimensions affecting students’ choices. From 
this perspective, educational migration can be seen 
as an attempt to exercise students’ right to get higher 
education and personal prosperity and development.

Procedure, reliability and validity

In order to ensure the reliability of the research, 
a pilot survey was conducted six months prior to the 
launch of the formal survey [41]. The sample size of 
the pilot survey was 30 students. The pilot survey al-
lowed the reformulation of several questions to avoid 
their misinterpretation by the respondents, and to de-
velop additional items of relevance. The sample was 
selected from the students of the paid online course 
«Applying to the Master’s Studies Abroad» conduct-
ed by an education agency.

The content validity is ensured by the literature 
review and thorough analysis of the existing theoreti-
cal and empirical research on student mobility prior to 
coding the dimensions of the research into the survey 
items. The participants involved in the pilot survey 
differed from the participants of the formal survey, in 
order to provide the external validity of the research.
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Table 1
Distribution of Respondents by Age

Age N Percent

17–21 46 25

22–25 74 40.2

26–29 20 10.7

30–33 20 10.9

34–37 10 5.4

38–42 7 3.4

43 or more 7 3.4

Total 184 100

Internationalization of the universities

The internal validity for questions with multi-
ple sub-question sections is ensured by measuring 
Cronbach’s alpha for these survey items.

The research has several limitations. First, the par-
ticipants of the survey are those who only plan to study 
abroad; these students’ express attitudes related to their 
plans, and during or after studying abroad, their opi-
nions may change due to various factors they do not take 
into consideration yet. While this research intentionally 
covers only this group of students, in order to compre-
hensively understand the realities of outbound student 
mobility in Russia, a similar survey among current stu-
dents and graduates of foreign institutions is required.

Second, students from certain regions of Russia 
may be underrepresented in the survey, and that may 
affect the results. For example, if the respondents are 
mostly from Moscow and Saint Petersburg, the survey 
may reflect their attitudes more than attitudes of stu-
dents from the peripheral regions of Russia.

Third, due to the particular focus of the research, 
the attitudes of undergraduate Russian students were 
not considered in the research. Their motivations may 
differ from motivation of graduate students, and for 
development of comprehensive policies and initiatives 
in this field, they should be considered as well.

Results

The initial sample size consisted of 200 respon-
dents; however, 16 responses were excluded from the 
sample due to the fact that they did not match the con-
trol variables such as nationality (N = 10) or level of 
pursued degree abroad (N = 6). Thus, the sample size 
for the analysis below is 184 respondents.

The number of respondents is not very high; how-
ever, the overall number of outgoing Russian master 
students is not high as well. In addition, application to 
the Master’s programs is not a centralized procedure, 
and in order not to get bias in the sample and skew 
towards groups of students that consider a specific 
country destination, the authors intentionally avoid-
ed data collection from students who apply to foreign 
institutions through the specific recruitment agencies 
specializing on particular countries.

The survey required mandatory response to every 
question on the questionnaire, and there are no mis-
sing data in the final data sample.

The majority of our respondents are fe-
males (78.8 %, N = 145), and more than half of the res-
pondents belongs to the age group of 17–25 years 
old (65.2 %, N = 120). The detailed distribution of the 
respondents according to gender is shown in Table 1.

The results show that 34.8 % of the stu-
dents (N = 64) have an excellent GPA (4.9–5.0 out 

of 5.0). The students with a very good GPA (4.5–
4.8 out of 5.0) and a good GPA (4.0–4.4 out of 5.0) 
have a share of 29.3 % (N = 54) and 29.9 % (N = 55) 
respectively.

Nearly half (45.1 %, N = 83) of the students con-
sider their English language skills as fluent, 38 % 
think their English proficiency to be advanced, and 
28.8 % of the respondents evaluate their English lan-
guage proficiency as intermediate.

The survey shows that 33.7 % (N = 62) of the stu-
dents are currently studying at Bachelor programs, 
and 37.3 % (N = 69) have already graduated with a 
Bachelor’s degree. 28.6 % (N = 53) want to obtain a 
second Master’s degree abroad despite the fact that 
they have already obtained or are currently obtaining 
a similar qualification in Russia.

The five most popular study destinations among 
Russian students are the USA (21.1 %, N = 39), 
Germany (20 %, N = 37), the UK (18.9 %, N = 35), 
Canada (6.5 %, N = 12), and Italy (5.4 %, N = 10).

Indicating the attitudes towards quality of educa-
tion in their home countries, 55.2 % (N = 69) of the stu-
dents said that they consider education in their home 
country to be less advanced and corresponding to 
the modern job market requirements; 14.4 % (N = 18) 
of students think that it is possible to obtain modern 
high-quality education only in top Russian univer-
sities. Only 20.7 % (N = 38) of respondents said that 
Russian institutions meet the requirements of the job 
market; however, these respondents plan to apply for 
studies abroad for other reasons.

Indicating their attitudes towards studying at a 
double-degree program offered by a Russian and a for-
eign institution, 45.6 % of respondents are in favour of 
this option rather than going abroad for a full degree, 
25 % of respondents indicate that they may consider 
this possibility, and the remaining 29.4 % of students 
would prefer to obtain a full degree in a foreign country.
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Table 2
Plans of Prospective Students after Graduation from a Foreign University

Students’ plans after graduation from a foreign institution % of answers N

 To fi nd a permanent job in the host country 42.4 78

To obtain work experience in the host country and come back 23.9 44

To pursue an academic career abroad 17.9 33

I need to get a foreign degree to be promoted in my current company in the home country 4.9 9

To come back to the home country and start a business 2,7 5

To pursue an academic career in the home country 2.7 5

To come back and look for a job in the home country 2.7 5

I will stay abroad for personal reasons 1.6 3

I already have a job off er in the home country 1.1 2

Table 3
Pull Factors that are Most Likely to Encourage Students to Stay in the Host Country after Graduation

Factor % of answers N

Higher quality of life in the host country 18.2 112

High salary rate in the host country 15.8 97

Better career opportunities in the host country 13.5 83

More dynamic economic development in the host country 9.3 57

Lower economic risks in the host country 9.3 57

Higher demand for my profession in the host country 9.3 57

More jobs available in the host country 9.1 56

Low level of corruption in the host country 8.0 49

Personal circumstances 6.0 37

My family member already live in the host country and will provide support 1.6 10

Интернационализация университетов

Table 2 shows the distribution of students’ res-
ponses on planned choices after graduation. More 
than 60 % of students plan to stay abroad after gra-
duation, and almost 24 % of respondents plan to ob-
tain work experience in the host country, which makes 
them potential emigrants as well due to the fact that 
during their employment abroad they may develop 
personal and professional connections abroad and 
then emigrate.

When asked to indicate the most relevant reasons 
to stay in the host country (Table 3), the students were 
allowed to choose more than one answer. The factors 
that encourage students to stay abroad are mostly re-
lated to the economic reasons such as higher quality 
of life in the host country (18.2 %, N = 112), high sala-
ry rate in the host country (15.8 %, N = 97), and better 
career opportunities abroad (13.5 %, N = 83).

Among the reasons to return to Russia after 
graduation form a foreign institution (Table 4), the 

respondents indicate personal circumstances (67.9 %, 
N = 125), a wish to contribute to the development 
of Russia (38.5 %, N = 71) and financial difficul-
ties which may require them to return home (28.8 %, 
N = 53).

Discussion

Based on their motivations and plans after grad-
uation, the students can be divided into three groups: 
those who will return to Russia, those who have no 
final decision on this question and those who plan 
to immigrate and consider education abroad as an 
avenue for immigration. The percentage of students 
for each group is shown in Fig. 1. In order to pre-
vent brain drain and involve all the three groups of 
students in the Russian economy, each group may 
be considered separately and addressed by differ-
ent policies.
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Table 4
Pull Factors that are Most Likely to Attract Students Back 

to Russia After Graduation from a Foreign Institution

Factor % of answers N

Personal circumstances (family, partner in the home country) 67.9 125

I want to contribute to the development of my home country 38.5 71

Financial issues do not allow me to stay in the host country 28.8 53

I feel more comfortable at home 26.0 48

I have a job off er in my home country 17.9 33

With international diploma I will be more competitive in my home country 17.3 32

I will have to go back in accordance with conditions of my scholarship 14.1 26

My profession is more in demand/better paid at my home country 9.2 17

Fig. 2. Distribution of the respondents by groups according to their plans towards emigration after graduation from 
a foreign institution

Internationalization of the universities

As Fig. 2 shows, the share of the students who 
plan to return right after graduation is comparative-
ly low. For those who have not made their decision 
about returning versus staying broad, initiatives of a 
different nature can be considered. For example, the 
government can offer partial or full compensation of 
tuition expenses for those who return home, or offer 
other economic motivations, such as better conditions 
for the housing loans. Another set of measures can be 
connected with providing job opportunities and en-
suring employment for these students while they are 
still studying abroad, which would prevent them from 
seeking employment in the recipient country.

There is a significant group of students who have 
a clear intention to stay abroad (42.4 %). Though they 
may seem to be entirely lost for the Russian job mar-
ket, it is still possible to involve them in an indirect 
way and consider brain circulation as a solution. To 

keep these students connected to the Russian job mar-
ket, one option can be launching an Internet portal 
that would connect Russian employers and students 
who stay abroad. Students can be hired on short-term 
or distant, «outsource» bases, and in this way provide 
their expertise to Russian businesses, industry and 
governmental sector.

The research reveals several trends that can be 
applied for improvement and development of the exist-
ing policies at the national level. The study indicates 
that almost 50 % of students have not heard about 
Global Education program, and therefore do not con-
sider applying. Active promotion of the federal schol-
arship program, better communication with those who 
consider it as a way of funding their studies, and wid-
ening the list of employers can have a significant pos-
itive effect on the development of intellectual poten-
tial in Russia.
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Table 5
Possible policies and initiatives for decreasing the risk of the student brain drain from Russia

Type of policy Level Improvement of existing policies New initiatives

Retention National Improvement of quality of higher education Subject for further research

Retention Institutional 1. Developing more programs taught in English.
2. Developing programs that meet the 
requirements of the modern economy.
3. Meaningful internationalization at home

Subject for further research

Return National Scholarship program «Global Education»:
1) increase of funding for the program;
2) marketing and communication, making 
program «visible» for prospective students

1. Partial or full compensation of student’s 
tuition expenses upon return.
2. Providing job opportunities and ensuring 
working places.
3. Providing benefi cial fi nancial off ers for 
Russian students with the international degree

Return Institutional Increase of number of dual-degree programs in 
cooperation with foreign institutions

Benefi cial conditions for academics with foreign 
qualifi cations

Engagement National

–

1. Development of Russian diaspora abroad.
2. Development of networks between Russian 
students and graduates abroad and Russian 
economy

Engagement Institutional – Enhanced cooperation with Russian graduates 
abroad

Интернационализация университетов

The second direction of initiatives can be related 
to the development of a clear message for those who 
still have not decided on their immigration or return 
plans, in order to demonstrate that these graduates are 
welcome and their expertise is required back home. 
This can be done through social media, through ca-
reer fairs for these students, or through providing 
beneficial economic conditions. The share of the stu-
dents who consider contribution to their country as 
one of the major reasons to return to Russia is quite 
significant (38.5 %).

On the institutional level, a wider range of dou-
ble-degree programs may be one of the ways to ad-
dress brain drain. The share of the students who would 
prefer double-degree programs to the full degree 
abroad is significant (45.8 %), and these students could 
be required to return home for graduation. In addition, 
institutions may consider cooperation with industry 
and businesses to provide partial funding for those 
who want to participate in these programs and offer 
further employment for these students. This approach 
may extend the number of participants, address the is-
sues of economic inequality, and provide employment 
for students after graduation. In addition, these mea-
sures can help to involve more students in outbound 
student mobility, as well as to secure their return.

While the existing policies on retention and re-
turn require improvement, the engagement policies 
are currently not implemented in Russia at all. This 
reveals a significant gap in Russian policies, as the 

majority of prospective students consider emigration 
after graduation as the most possible option. The most 
popular reason for emigration for these students is re-
lated to economic considerations, which cannot be 
changed in the short-term. However, the experience 
of other countries shows that it is possible to stimu-
late brain circulation and engage these students in the 
Russian economy [15]. The summary of the initiatives 
which can be implemented on the national and insti-
tutional levels is shown in Table 5.

The existing initiatives undoubtedly contribu-
ting to the development of Russian students’ poten-
tial, there is an imbalance in managing the outbound 
student mobility in Russia, which causes two major 
concerns. First, the percentage of internationally mo-
bile students remains comparatively low. There is a 
demand for well-elaborated initiatives that can create 
a critical mass of individuals who obtain high-quality 
international expertise and can use these skills to con-
tribute to the development of Russian economy and 
society. Second, the significant part of mobile Russian 
students remains overlooked. There is no strategy to 
connect with those who fund their studies through 
scholarships received from recipient countries and in-
stitutions or those who self-fund their studies. In ad-
dition, there is no understanding or clear policies for 
sustaining the dialogue with these students and pre-
venting brain drain.

In order to prevent brain drain, some initiatives 
can be implemented on the regional level as well, 
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especially within large countries like Russia. For exam-
ple, creation of regional centers for innovation and 
research can be considered one of initiatives like that. 
However, in this research, the regional level has not 
been considered for two reasons. First, most of the 
initiatives come from the national government, even 
if they are implemented on the regional level. Second, 
the regions have many specific features and diffe-
rent financial, educational and industrial capacity, and 
analysis of these policies requires a detailed analysis 
of each region.

At the same time, institutions can be very influ-
ential actors. First, they can serve as anchors for those 
students who wish to return to Russian academia if 
they provide opportunities for professional growth 
and financial benefits (following the example of 
China). More importantly, institutions can also serve 
initiators of brain circulation. While it may be a chal-
lenge to provide the same life conditions and the same 
level of salary for Russian graduates of foreign institu-
tions, involving them in teaching and research activi-
ties and keeping in touch with them through network-
ing, joint projects and research collaborations looks a 
more realistic and doable task.

However, the lack of comprehensive measures, 
compared to other countries, for example, China or 
Brazil, evidently indicates that at the national level the 
Issue of brain drain is not recognized, and the commu-
nity of Russian students and graduates abroad is cur-
rently in the blind spot from the national perspective.

For future research and elaboration of more spe-
cific recommendations, it might be useful to analyze 
the tracks and motivations of the Russian students 
of foreign institutions after their graduation, which 
should help to develop a comprehensive understand-
ing of possible mechanisms to support brain circula-
tion. In addition, the analysis of particular Russian in-
stitutions, private companies and research centers that 
manage to attract Russian graduates back to the coun-
try after graduation can be helpful for developing the 
national initiatives in the Russian context.
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Аннотация. Работа с иностранными студентами в Китае –  это комплексная и сложная системная деятельность, 
включающая обучение этих студентов, управление ими, их обслуживание и другие аспекты. С ростом числен-
ности в китайских вузах иностранных студентов эта деятельность становится все более сложной, а ее задачи –  все 
более обременительными. Ассимиляционное управление, базирующееся на сохранении специфики воспитания 
иностранных студентов, в некоторой степени эти проблемы смягчает. Цель данного исследования –  выявить 
актуальную коннотацию ассимиляционного управления путем интерпретации соответствующей политики 
китайского правительства и определить направления и стратегии реализации в вузах ассимиляционного управ-
ления иностранными студентами. Основной задачей ассимиляционного управления является оптимизация рас-
пределения в вузах преподавательских, управленческих и сервисных ресурсов для повышения качества обучения 
и воспитания иностранных студентов. Автором анализируется 70-летняя практика управления иностранными 
студентами в китайских вузах, интерпретируется новейшая политика обучения и воспитания иностранных 
студентов и исследуются стратегии ее реализации.
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онного управления; стратегия реализации ассимиляционного управления.
Для цитирования: Жэнь Яньянь. Ассимиляционное управление иностранными студентами в Китае: спец-
ифика и стратегии реализации // Университетское управление: практика и анализ. 2020. Т. 24, № 2. С. 157–166. 
DOI: 10.15826/umpa.2020.02.021.

ASSIMILATIVE MANAGEMENT FOR FOREIGN STUDENTS IN CHINA: 
SPECIFICS AND STRATEGIES OF REALIZATION

Ren Yanyan
Shanghai University of Political Science and Law

National Institute for SCO International Exchange and Judicial Cooperation
China, 201701, Shanghai, Qingpu District, Waiqingsong Road, no. 7989, renyanyan@shupl.edu.cn

Abstract. Work with foreign students in China is comprehensive and complex. It includes teaching, management, provid-
ing services and other aspects. With the increasing number of foreign students in China, these problems are becoming 
more complicated and the tasks more and more burdensome. Assimilative management, based on maintaining the charact-
eristics of education management for foreign students to some extent, alleviates this situation. The objective of this study 
is to identify the true connotation of assimilative management by interpreting the relevant policies of the Chinese go-
vernment about foreign students in China and to find out ways and strategies of implementing assimilation management 
for foreign students in universities. The fundamental purpose of assimilative management is to optimize the allocation 
of university teaching, management and service resources, and ultimately improve the education quality for the foreign 
students. This paper analyzes the management practices of foreign students in Chinese universities for nearly 70 years, 
interprets the latest policies for foreign students in China and explores the strategies of implementing these policies.
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milative management; implementation strategy of assimilative management.
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Современная ситуация с обучением 
иностранцев в Китае

История развития в Китае высшего образова-
ния свидетельствует, что в КНР всегда придавалось 
большое значение обучению иностранных сту-
дентов. После почти 70-летних поисков и реформ 
обучение в Китае иностранцев достигло больших 
успехов. Масштабы обучения иностранных студен-
тов постоянно расширяются, распределение дис-
циплин и структура специальностей –  оптимизиру-
ются, а уровень обучения –  повышается. Согласно 
докладу «Глобальная конкуренция за таланты: 
сравнение государственных стратегий по при-
влечению международных студентов» Китай яв-
ляется третьим в мире государством по объемам 
обучающихся иностранных студентов и уже стал 
важным потребителем международного «оборо-
та талантов». Ожидается, что в 2020 году Китай 
примет пятьсот тысяч студентов из-за рубежа.

Вступая в новый период, Центральный ко-
митет партии, Государственный совет и Мини-
стерство образования КНР обнародовали ряд 
программных документов об открытости высше-
го образования для внешнего мира, об иностран-
ных студентах в Китае, а также об образователь-
ных мероприятиях в рамках проекта «Один по-
яс и один путь». В этих документах говорится 
об инновациях, вводимых в работу с иностран-
ными студентами в нашей стране, предлагается 
руководство к действию и обеспечиваются ин-
ституциональные гарантии дальнейшего разви-
тия деятельности по обучению иностранных сту-
дентов в вузах Китая. В 2016 году по инициативе 
Министерства образования КНР был разработан 
документ «Образовательные мероприятия для 
продвижения совместного построения “Одного 
пояса и одного пути”» 1. Данный документ идет 
в одном комплекте с документом «Некоторые за-
мечания к выполнению работ по открытости обра-
зования внешнему миру в новый период» 2 и явля-
ется проектом реализации документа «Пожелания 
и мероприятия, рекомендованные для совмест-
ного построения “Одного пояса и одного пути”»3 

1 См. : Образовательные мероприятия для продвиже-
ния совместного построения «Одного пояса и одного пути» // 
Министерство образования Китайской Народной Республики 
: [официальный сайт]. URL : http://www.moe.gov.cn/srcsite/A20/
s7068/201608/t20160811_274679.html (дата обращения: 05.02.2020).

2 См.: Некоторые замечания к выполнению работ по открыто-
сти образования внешнему миру в новый период // Министерство 
образования Китайской Народной Республики : [официальный 
сайт]. URL: http://www.gov.cn/xinwen/2016-04/29/content_5069311.
htm (дата обращения: 10.02.2020).

3 См.: Пожелания и мероприятия, рекомендованные для 
совместного построения «Одного пояса и одного пути» // 

в области образования, а также предоставляет 
поддержку для реализации в данной области про-
екта «Один пояс и один путь».

Высшие учебные заведения Китая сегодня 
активно проводят в жизнь государственную об-
разовательную политику, особенно в сфере обу-
чения иностранных студентов, стремясь к от-
крытости для внешнего мира. Согласно данным, 
опубликованным Министерством образова-
ния КНР в апреле 2019 года, в 2018 году в об-
щей сложности 492 185 иностранных студентов 
из 196 стран и регионов обучались в 1 004 выс-
ших учебных заведениях в 31 провинции (авто-
номных районах и муниципалитетах, находя-
щихся непосредственно под управлением цен-
трального правительства), что по сравнению 
с 2017 годом демонстрирует прирост на 3,013 че-
ловека, или на 0,62 % (вышеприведенные показа-
тели не включают сведения по Гонконгу, Макао 
и Тайваню)4. При этом численность студентов 
из 64 стран, расположенных вдоль линии «Один 
пояс и один путь», составила 266 600 человек, 
или 52,95 % от общего числа обучающихся в ки-
тайских вузах иностранцев.

Из 15 государств, лидирующих в списке стран, 
из которых в КНР прибыли студенты (рис. 1), 
11 являются странами, расположенными вдоль 
линии «Один пояс и один путь» (рис. 2). Таким 
образом, эти страны –  важный источник попол-
нения иностранных студентов. Более того, благо-
даря углубленной поддержке проекта «Один по-
яс и один путь» данные страны стали новым по-
люсом роста в Китае численности иностранных 
студентов.

Численность в КНР иностранных студентов 
в последние годы неуклонно увеличивается, и ки-
тайские вузы вскоре неизбежно столкнутся с обус -
ловленными этим обстоятельством проблема-
ми, в том числе с проблемами приема студен-
тов, определения цели их обучения, разработки 
учебных программ, руководства учебной и вне-
учебной деятельностью и предоставления услуг. 
Ассимиляционное управление в определенной 
степени смягчит эти проблемы, и ограниченные 
учебные, управленческие и сервисные ресурсы 
вузов будут распределяться более эффективно 
и рационально. Ассимиляция учебного процесса 

Министерство образования Китайской Народной Республики : 
[официальный сайт]. URL: http://www.gov.cn/xinwen/2015-03/28/
content_2839723.htm (дата обращения: 05.02.2020).

4 См.: Статистический отчет по иностранным студентам 
в Китае за 2018 год // Министерство образования Китайской 
Народной Республики : [официальный сайт]. URL: http://www.moe.
gov.cn/jyb_xwfb/gzdt_gzdt/s5987/201904/t20190412_377692.html (да-
та обращения: 05.02.2020).
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Рис. 1. Топ-15 стран происхождения студентов, обучающихся в Китае, данные за 2018 год
Fig. 1. Top 15 countries of origin of foreign students in China, 2018

Рис. 2. Топ-11 находящихся вдоль линии «Один пояс и один путь» стран происхождения студентов, 
обучающихся в Китае, данные за 2018 год

Fig. 2. Top-11 of the countries of origin of foreign students in China along the Belt and Road, 2018

Internationalization of the universities

позволяет повысить качество обучения иностран-
ных студентов и уровень знания ими китайского 
языка, ассимиляция процесса управления значи-
тельно экономит ресурсы вуза, а ассимиляция ус-
луг образования служит воплощением принципа 
справедливости.

Определение понятия 
«ассимиляционное управление»

Так называемое ассимиляционное управ-
ление предполагает обучение китайских 
и иностранных студентов и управление ими 
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по унифицированному стандарту, а также пре-
доставление унифицированных услуг. Иными 
словами ассимиляционное управление проти-
вопоставляется управлению дифференцирован-
ному. На ранней стадии работы с зарубежны-
ми студентами китайские вузы применяли мо-
дель дифференцированного обучения, то есть 
для китайские студентов предназначалась одна 
модель образования, управления и обслужива-
ния, а для иност ранных –  другая. Однако по ме-
ре роста численности студентов, прибывающих 
из-за рубежа, стали обнаруживаться недостатки 
дифференцированного управления, такие как его 
чрезмерная гибкость или недостаточная степень 
строгости. В конце 90-х годов ХХ века в целях 
эффективного решения проблемы управления об-
разованием иностранных студентов в преподава-
тельских кругах Китая была выдвинута концеп-
ция ассимиляционного управления, которая по-
степенно принималась учебными заведениями 
на вооружение.

Хуан Хуа и Ма Ронг проанализировали вли-
яние проекта «Один пояс и один путь» на обуче-
ние иностранных студентов в Китае и выяснили, 
что некоторые вузы, использующие модель асси-
миляционного управления, сталкиваются с таки-
ми проблемами, как различные культурные тра-
диции иностранных студентов, низкие стандар-
ты приема и недостаточная мягкая сила вузов 
в управлении иностранными студентами. Чтобы 
решить эти проблемы, требуется: 1) реализовать 
режим «умеренной ассимиляции»; 2) улучшить 
стандарты приема и привлечь талантливых сту-
дентов; 3) обновить систему обучения иностран-
ных студентов [1].

Чжу Хун, исследующая пути повышения 
в Китае качества обучения иностранных сту-
дентов, отмечает, что большие возможности для 
улучшения их образования предоставляет про-
ект «Один пояс и один путь». Образование в КНР 
иностранных студентов должно идти по пути ка-
чественного развития. Для этого необходимо объ-
ективно проанализировать успешные зарубежные 
практики, изучить механизмы отбора студентов 
в других странах, методы обучения и управления, 
применяющиеся за границей, и т. д. [2].

Ян Тэцзюань и Гао Сяоли изучили модель 
смешанного проживания китайских и иностран-
ных студентов в Азиатском молодежном обмен-
ном центре университета Цинхуа с точки зрения 
ассимиляционного управления и предложили 
три способа его оптимизации: развитие межкуль-
турных коммуникационных способностей ки-
тайских и иностранных студентов; повышение 

глобальной компетентности китайских студен-
тов; обеспечение условий для постоянного обме-
на мнениями между китайскими и иностранны-
ми студентами [3].

Гу Ин и Чен Канглинг провели сравнительное 
исследование практики ассимиляционного управ-
ления иностранными студентами в 8 вузах мира 
и   пришли к выводу, что китайские материковые 
вузы должны сегодня строго соблюдать принцип 
«общее больше, разное меньше». Заимствуя опыт 
европейских, американских, тайваньских и гон-
конгских вузов, следует привлекать консультан-
тов по ассимиляционному управлению иностран-
ными студентами [4].

Яо Линь и Фан Тинтинг подвели итоги трех 
основных этапов обучения иностранных сту-
дентов и управления ими в период с 1978 года 
по 2018 год. На основе CiteSpeech они проанали-
зировали насальный этап исследования, этап по-
лучения предварительных результатов и этап бы-
строго развития и выявили их особенности. На ос-
нове полученных данных был сделан вывод, что 
в будущем благодаря реализации проекта «Один 
пояс и один путь» и дальнейшей интернационали-
зации китайского образования повышение качес-
тва последнего будет по-прежнему оставаться ак-
туальным направлением исследований в области 
обучения иностранных студентов [5].

Проанализировав преимущества и недостат-
ки метода ассимиляционного управления иност-
ранными студентами, Ван Фан предложил усовер-
шенствовать его, работая с тремя составляющи-
ми: страна, вуз и сами иностранные студенты [6].

Основываясь на анализе многих недостатков 
в управлении иностранными студентами в ву-
зовских отделах или институтах международ-
ного образования, Ян Гуан предложил решение 
проблемы с помощью метода ассимиляционно-
го управления [7]. Сунь Ли изучал опыт работы 
учебных подразделений вузов с точки зрения ин-
формационного конструирования и ассимиляци-
онного управления [8]. Чэнь Юэ и Ни Люксью 
на примере университета Наньтун показали, 
как ассимиляционное управление может по-
мочь вузам сократить соответствующие расхо-
ды [9]. Ма Янни и Чжан Сяорань исследовали 
механизм ассимиляции управления китайскими 
и иностранными студентами с точки зрения сту-
денческой работы [10], а Ше Гую, Чжу Жэньцин 
и Чжао Хайсяо –  с точки зрения межкультурной 
коммуникации [11].

Arnaud Chevalier, Ingo E. Isphording, Elena 
Lisauskaite изучают влияние этнолингвисти-
ческой составляющей на успеваемость, выбор 
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образования и миграцию студентов после окон-
чания обучения и получают результаты, которые 
свидетельствуют, что предотвращение сегрегации 
по языковым признакам является ключевым фак-
тором в обеспечении качественного обучения всех 
представителей международного студенческого 
корпуса [12].

Проведенные исследования показали, что ас-
симиляционное управление распространяется 
на все звенья работы с иностранными студента-
ми: это и прием, и обучение, и управление, и об-
служивание, и оценивание, и так далее. Поэтому 
вузы должны реализовывать стратегию ассими-
ляции гибко и динамично.

Ассимиляционное управление означает ас-
симиляцию целей образовательного воспитания. 
Важнейшей функцией высших учебных заведе-
ний является обучение талантов. Исходя из потреб-
ностей развития государственного образования, 
а также целей государственного и регионального 
экономического и социального развития каждый 
вуз формирует свои преимущественные особен-
ности обучения и цели развития талантов на осно-
ве своих собственных условий и ресурсов. Система 
обучения и режим управления, установленные ву-
зами для соответствующих целей обучения, долж-
ны применяться как к китайским, так и к иностран-
ным студентам. Ассимиляционное управление обу-
чением предполагает целенаправленное устранение 
различий в идентичности иностранных студентов, 
вызванные несходством политических и экономи-
ческих систем, культурных предпосылок, религи-
озных убеждений и уровней базового образования 
в странах их происхождения. Также следует уде-
лять больше внимания идентичности китайских 
студентов. Все иностранные студенты в Китае, ес-
ли только целью их приезда в нашу страну являет-
ся обучение, имеют один статус –  статус студента, 
а потому они должны уважать концепцию научной 
методологии, руководящую идеологию и правила 
поведения, принятые в их вузе.

Ассимиляционное управление также означа-
ет ассимиляцию менеджмента и обслуживания. 
Ассимиляция менеджмента и обслуживания тре-
бует, чтобы учебные заведения относились к ки-
тайским и иностранным студентам в этом плане 
одинаково, не допуская проявлений дискримина-
ции или иерархичности. Суть в том, что ассими-
ляционное управление иностранными студентами 
является важной целью инновационного рефор-
мирования всей системы управления студента-
ми. Внедрение инноваций в управление студен-
тами вуза и означает реализацию целей ассими-
ляционного управления.

Ассимиляция менеджмента может эффектив-
но повысить эффективность работы иностранно-
го отдела и сэкономить на административных рас-
ходах вуза.

Ассимиляция обслуживания способствует 
усилению общей интеграции китайских и инос-
транных студентов и устранению либо призна-
ков несправедливости в преподавании, возникших 
вследствие того, что иностранные студенты поль-
зуются бо́льшими правами, чем отечественные, 
либо признаков того, что иностранные студенты 
не признают интернационализацию преподавания 
в вузах нашей страны, поскольку они в плане об-
служивания помещаются учебными заведениями 
в некую «зону вакуума».

Ассимиляционное управление означает так-
же более строгий вход и выход. Важной предпо-
сылкой для плавного внедрения ассимиляционно-
го управления является приближенность объек-
тов последнего. В области высшего образования 
это в основном относится к уровню сплоченнос-
ти китайских и иностранных студентов, а также 
к уровню знания китайского языка и к общему 
уровню образования студентов из других стран 
и регионов.

В 2001 году Министерство образования КНР 
отменило единый вступительный экзамен для сту-
дентов из-за рубежа. Каждый вуз в соответствии 
с собственной ситуацией формирует сегодня план 
набора иностранных студентов и осуществляет 
работу по их оценке и приему. Одно время некото-
рые вузы в одностороннем порядке гнались за ко-
личеством иностранных студентов, устанавливая 
при этом достаточно низкий «порог поступления» 
и не отказывая никому из желающих обучаться 
иностранцев. В результате иностранцы поступа-
ли в китайские вузы, имея подчас нулевой уровень 
владения китайским языком и обладая весьма сла-
быми знаниями основ китайской культуры, что 
значительно снижало качество обучения.

Наряду с этим в Китае до недавнего време-
ни не было четкого и унифицированного стандар-
та требований к обучению иностранных студен-
тов. В условиях отсутствия такого стандарта часть 
учебных заведений вслепую следовала индексу 
«интернационализации» и делала ставку на высо-
кий коэффициент завершенности обучения в вузе 
зарубежных студентов, искусственно снижая тре-
бования к их знаниям и умениям, а модель воспи-
тания по методу «широкий вход, широкий выход» 
отнюдь не способствовала выпуску из стен вуза 
высококвалифицированных специалистов.

В 2018 году Министерство образования 
КНР выпустило стандарт качества высшего 
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образования для иностранных студентов, обучаю-
щихся в Китае (экспериментальный)5. Это первый 
нормативный документ, в котором даются единые 
для всей страны указания по стандартизации обу-
чения иностранных студентов в китайских вузах.

Направления реализации 
ассимиляционного управления

При ассимиляционном управлении, а так-
же при неупрощенном едином управлении ки-
тайскими и иностранными студентами необхо-
димо трезво оценивать и студентов из-за рубежа, 
и отечественных студентов, а также учитывать 
различия между самими иностранными студен-
тами. На основе выгодной ассимиляции следует 
в определенной мере сохранять специфику обу-
чения зарубежных студентов, чтобы дать им об-
разование высокого качества и сделать тем самым 
нашу страну мощнейшей державой в плане обу-
чения иностранцев.

Что для этого требуется?
1. Повышать качество обучения иностранных 

студентов [2].
Китай должен выращивать промышленные 

и технические таланты для стран, расположен-
ных вдоль линии «Один пояс и один путь». Только 
всесторонне улучшая качество подготовки буду-
щих специалистов, китайские вузы смогут приоб-
рести популярность у представителей этих стран.

В настоящее время масштабы академическо-
го образования студентов в Китае стремительно 
растут, уровень обучения год от года повышается, 
а перечень получаемых в вузах специальностей 
становится все разнообразнее. Это ставит новые 
задачи по обучению и воспитанию иностранных 
студентов и по управлению ими. Вузы должны 
постоянно совершенствовать твердую и мягкую 
силу при подготовке иностранных студентов, 
улучшать свою инфраструктуру, оттачивать ме-
ханизмы управления, повышать качество и эффек-
тивность обучения и внедрять в него инновации. 
Кроме того, вузам следует определить цели обуче-
ния в отношении иностранных студентов с разны-
ми уровнями базового образования, сформулиро-
вать четкие и применимые программы профессио-
нальной подготовки, привлечь высококлассных 
преподавателей, предоставить адекватные по-
ставленным целям учебные средства и ресурсы, 

5 См.: Стандарт качества высшего образования для иностран-
ных студентов в Китае (экспериментальный) // Министерство 
образования Китайской Народной Республики : [официальный 
сайт]. URL: http://www.moe.gov.cn/srcsite/A20/moe_850/201810/
t20181012_351302.html (дата обращения: 05.02.2020).

оптимизировать учебные программы и разрабо-
тать специальную систему оценки. Только при со-
блюдении всех этих требований можно гаранти-
ровать, что обучаемые студенты смогут удовлет-
ворить рыночный спрос.

2. Интегрировать ресурсы и создать профес-
сиональную команду менеджеров.

Следует полностью задействовать диверсифи-
цированные ресурсы, привлекать профессиональ-
ную рабочую силу и улучшать уровень управле-
ния и качество обслуживания. Высшие учебные 
заведения должны активно использовать совре-
менные информационные технологии, усиливать 
информационное построение управления иност-
ранными студентами и их обслуживания, повы-
шать эффективность управления и ускорять адап-
тацию иностранных студентов к новой среде. 
В процессе ассимиляционного управления иност-
ранными студентами требуется умело приме-
нять современные информационные технологии. 
Нужно задействовать средства ассимиляционно-
го управления по месту обучения иностранных 
студентов, в управлении их учетом, в архивном 
и информационном управлении, а также в управ-
лении повседневными делами. Необходимо так-
же создать базу данных и платформу для загрузки 
и скачивания файлов, добиться в работе по управ-
лению студентами точности и детальности, что-
бы достичь максимального успеха при минималь-
ной затрате сил.

При этом представители команды менеджеров 
должны быть высокопрофессиональными и разно-
сторонними специалистами, хорошо знать иност-
ранный язык, обладать умением реализовывать 
кросс-культурный обмен и т. д.

Высшие учебные заведения Китая должны 
регулярно оценивать и постоянно совершенство-
вать управление образованием иностранных сту-
дентов и управление предоставляемыми им ус-
лугами, а также своевременно выявлять и надле-
жащим образом решать возникающие в процессе 
управления проблемы.

3. Реализовывать инновации и содействовать 
культурному обмену и интеграции.

Для того чтобы построить международный 
кампус с гармоничным сосуществованием раз-
личных культур, вузы должны предпринять мно-
гочисленные меры для взаимного узнавания, 
сближения и слияния китайских и иностранных 
студентов, а также содействовать обмену и инте-
грации различных культур. Феномен «изолиро-
ванного острова» в жизни иностранных студентов 
должен быть устранен, и для абсолютно всех обу-
чающихся в китайских вузах студентов должна 
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быть энергично построена нормальная кампусная 
культура, отвечающая принципу «большое сме-
шанное проживание и небольшое концентриро-
ванное проживание». А начать мы можем с пере-
численных далее шагов.

Первое –  это построение модели смешанно-
го обучения китайских и иностранных студен-
тов. Здесь мы можем извлечь уроки из успешной 
практики некоторых держав с традиционно мощ-
ным обучением иностранцев и взять на вооруже-
ние их новаторские методы в рамках режима обу-
чения смешанных групп. В то же время следует 
активно изучать успешный опыт и успешные ме-
тоды преподавания в смешанных группах неко-
торых отечественных вузов. Модель смешанного 
обучения содействует укреплению академичес-
кого обмена между китайскими и иностранными 
студентами, интеграции различных культур, эф-
фективно улучшает навыки межкультурного об-
щения студентов и способствует воздействию ки-
тайской культуры на представителей иных куль-
тур. Кроме того, смешанное обучение приносит 
огромную пользу в плане улучшения академичес-
кого управления и воспитания и повышения ква-
лификации преподавательских кадров междуна-
родного уровня [12].

Второе –  это исследование и совершенствова-
ние модели смешанного проживания китайских 
и иностранных студентов. Смешанное прожива-
ние способствует углубленному общению меж-
ду китайскими и иностранными студентами, рас-
ширяет их международный кругозор, формирует 
профессиональную компетентность в глобаль-
ных масштабах и повышает уровень владения 
иностранным языком, способствует пониманию 
и принятию китайской и иностранной культуры, 
воспитывает терпимость к культурным различи-
ям, и результатом всего этого является крепкая 
межнациональная дружба студентов.

В последние годы, характеризующиеся уско-
рением интернационализации китайских вузов, 
некоторые работающие по модели ассимиляци-
онного управления высшие учебные заведения 
КНР начали практиковать смешанное размеще-
ние китайских и иностранных студентов. Модель 
смешанного проживания китайцев и иностран-
цев является новой, но она отражает направление 
и тенденцию интернационализации образования 
в Китае [4]. Пекинский университет, универси-
тет Цинхуа, шанхайские университеты Цзяотун 
и Фудань, а также Чжэцзянский университет яв-
ляются пионерами в области ассимиляционного 
управления проживанием китайских и иностран-
ных студентов.

В то же время вузы должны учитывать, что 
при смешанном проживании между китайскими 
и иностранными студентами могут возникать кон-
фликты, обусловленные различиями в их верова-
ниях, культурах и жизненных привычках, и раз-
работать эффективный механизм решения этих 
проблем, чтобы экстренно реагировать на чрез-
вычайные ситуации.

4. Поощрять и поддерживать теоретические 
исследования и практические наработки в облас-
ти управления обучением иностранных студентов, 
расширять обмен информацией и создать условия 
для обмена успешным опытом.

Интернационализация высшего образова-
ния идет в Китае ускоренными темпами, и мо-
дель управления образованием с помощью ме-
тода «отделения и изолирования» становится 
неэффективной. К счастью, большинство вузов 
уже накопили ценный опыт ассимиляционного 
управления, выявили его особенности и достоин-
ства применительно к своей собственной специ-
фике обучения и воспитания студентов и предо-
ставления им услуг.

Мы должны поощрять и поддерживать дея-
тельность по обобщению опыта ассимиляцион-
ного управления, по обмену передовой практи-
кой и по ее продвижению и содействовать фор-
мированию механизма обмена опытом. Также 
нам требуется вести работу по обобщению ре-
зультатов теоретических исследований и прак-
тических поисков.

В то же время необходимо поощрять и под-
держивать высшие учебные заведения в изучении 
ими способов ассимиляционного управления в со-
ответствии с их собственным путем развития и их 
собственными фактическими условиями.

Стратегии реализации 
ассимиляционного управления

Ассимиляционное управление отечественны-
ми и иностранными студентами является в КНР 
целью реформы высшей школы и инновационной 
модели преподавания, при этом реформа и инно-
вации носят не только формальный, но и содер-
жательный характер. Кроме того, в любое время 
на практике могут возникнуть новые ситуации 
и новые проблемы, поэтому необходимо описы-
вать и обобщать стратегии, на которые следует 
обратить внимание в процессе реализации асси-
миляционного управления.

1. Одной из задач ассимиляционного управле-
ния иностранными студентами является их куль-
турная и социальная конвергенция.
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Ассимиляционное управление заключает-
ся не просто в обучении и воспитании иностран-
ных студентов в соответствии с методами обуче-
ния и воспитания студентов отечественных; при 
этом необходимо учитывать и трезво оценивать 
различия в верованиях, культуре, образе жизни 
иностранцев и в других аспектах взаимоотноше-
ний между субъектами. Наряду с выполнением 
поставленных Министерством образования КНР 
целей по обучению и воспитанию иностранных 
студентов следует способствовать взаимодей-
ствию между различными культурами, их взаим-
ному слиянию и приоритетному воздействию ки-
тайской культуры.

2. Ассимиляционное управление иностран-
ными студентами должно носить последователь-
ный характер.

При ассимиляционном управлении китайские 
и иностранные студенты, обучающиеся в одном 
и том же вузе, могут адаптироваться друг к дру-
гу и устанавливать эффективные социальные свя-
зи [13]. Ассимиляционное управление –  это про-
цесс, требующий постоянного изучения, и он 
не может проходить в спешке и быть завершен 
одним махом. Обнаруженные в ходе ассимиляци-
онного управления эффективные методы должны 
быть своевременно обобщены и популяризирова-
ны, а выявленные проблемы –  своевременно реше-
ны. Также должен быть сформирован эффектив-
ный механизм решения проблем.

3. Ассимиляционное управление иностран-
ными студентами должно быть процессом гиб-
ким и динамичным.

Новая модель управления китайскими и иност-
ранными студентами, модель управления асси-
миляционного, не должна оставаться неизменной. 
И содержание, и понятийный аппарат ассимиля-
ционного управления трансформируются вслед 
за изменениями политики управления высшим 
образованием в КНР а также зависят от реаль-
ной ситуации в каждом вузе. Ассимиляционное 
управление в каждом реализующем его вузе 
должно непрерывно изучаться, своевременно 
обобщаться и надлежащим образом корректиро-
ваться под нужды конкретного высшего учебно-
го заведения.

4. Ассимиляционное управление иностран-
ными студентами должно быть сосредоточено 
на инновациях.

Инновация –  это душа ускоренного развития. 
Только смелость и умелое обращение с иннова-
циями могут вывести на новый путь. При реали-
зации новой национальной политики в области 
обучения иностранных студентов каждое высшее 

учебное заведение должно уделять внимание ин-
новационной составляющей ассимиляционного 
управления применительно к специфике осущест-
вляющегося в его стенах учебного и воспитатель-
ного процесса.

Заключение

Ассимиляционное управление иностран-
ными студентами –  это процесс, в котором раз-
личные культурные традиции, идеологии и ре-
лигиозные верования сталкиваются и смеши-
ваются друг с другом и, наконец, достигают 
гармоничного сосуществования. Проект «Один 
пояс и один путь» предоставляет еще одну пре-
восходную возможность для совершенствова-
ния в Китае подготовки иностранных студентов 
и управления ими.

Поскольку численность иностранных сту-
дентов в КНР неуклонно увеличивается, а требо-
вания к качеству их подготовки неуклонно повы-
шаются, каждый китайский вуз должен с учетом 
своей специфики сформировать собственную мо-
дель обучения иностранных студентов и управ-
ления ими в соответствии с общими требовани-
ями образовательной политики нашей страны. 
Высокое качество обучения и эффективная по-
литика ассимиляционного управления сделают 
Китай страной мощного притяжения для зару-
бежных студентов.

Итак, проведенное нами исследование поз-
волило выявить коннотацию ассимиляционного 
управления, направления и стратегии его реали-
зации. Результаты данного исследования могут 
представлять интерес для вузов, принимающих 
иностранных студентов и имеющих желание 
внедрить у себя метод ассимиляционного управ-
ления ими.
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АЛЬТЕРНАТИВНЫЕ МОДЕЛИ УНИВЕРСИТЕТОВ БУДУЩЕГО: 
О КНИГЕ DAVID J. STALEY «ALTERNATIVE UNIVERSITIES: 

SPECULATIVE DESIGN FOR INNOVATION IN HIGHER 
EDUCATION» (BALTIMORE, USA : JOHNS HOPKINS UNIVERSITY 

PRESS, 2019)

Е. А. Друговаa, b

aНациональный исследоват ельский Тюменский государственный университет
Россия, 625003, Тюмень, ул. Володарского, 6

bНациональный исследовательский Томский государственный университет
Россия, 634050, г. Томск, пр. Ленина, 36; e. a.drugova@gmail.com

Аннотация. Дэвид Стэйли, директор Института гуманитарных наук Университета Огайо, историк и футуролог, 
обобщая свои идеи относительно возможных путей развития высшего образования, предлагает всем заин-
тересованным погрузиться в альтернативные миры будущего, где образование трансформировалось весьма 
радикальным образом, а университеты обрели новые модели, протоформаты которых мы можем обнаружить 
в сегодняшнем дне. В своем историческом воображении, перенаправленном из прошлого в будущее, Стэйли 
описывает: 1) Университет-платформу, аналог супермаркета; 2) систему микроколледжей, базирующихся 
на авторитете центральных профессоров; 3) Гуманитарный аналитический центр, давший новую роль пред-
ставителям социогуманитарных наук; 4) Университет номадов, располагающийся везде и нигде одновременно; 
5) Колледж свободных искусств, радикально развивающий идеи liberal arts; 6) Интерфейсный университет, 
выстроенный на взаимодействии человеческого и искусственного интеллектов; 7) Университет тела, позволя-
ющий обрабатывать информацию всеми органами чувств; 8) Институт продвинутой игры, делающий ставку 
на игру, воображение и построение альтернативных миров; 9) Университет полиматов, сочетающий обучение 
одновременно трем разным специальностям и формирующий разные типы мышления; 10) Университет буду-
щего, обучающий чистой и прикладной футурологии. Книга опубликована в 2019 году и аккумулирует в себе 
все передовые идеи в области путей развития высшего образования, что делает ее чрезвычайно актуальной 
в эпоху активных реформ в этой сфере.
Ключевые слова: высшее образование, университет будущего, модель университета, футурология, история об-
разования, прогнозирование.
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исторический опыт, тенденции и ответы на вызовы современности».
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ALTERNATIVE MODELS OF UNIVERSITIES OF THE FUTURE: ON THE BOOK 
«ALTERNATIVE UNIVERSITIES: SPECULATIVE DESIGN FOR INNOVATION 

IN HIGHER EDUCATION» BY DAVID J. STALEY (BALTIMORE, USA : 
JOHNS HOPKINS UNIVERSITY PRESS, 2019)

E. A. Drugovaa, b

aNational Research Tyumen State University
6 Volodarskogo st., Tyumen, 625003, Russian Federation

bNational Research Tomsk State University
36 Lenina ave., Tomsk, 634050, Russian Federation; e. a.drugova@gmail.com

Abstract. David Staley, Director of the Humanities Institute at Ohio State University, historian and futurologist, summa-
rizes his ideas about the possible paths to the development of higher education. He invites everyone interested to immerse 
into alternative worlds of the future, where education transforms in quite a radical way after the universities having ac-
quired new models, whose prototypes we can find in today’s reality. Using his historical imagination, redirected from the 
past to the future, Staley describes 1) Platform University, an analogue of a supermarket; 2) a system of Microcolleges 
based on the authority of central professors; 3) the Humanities Think Tank, giving a new role to the social sciences and 
humanities; 4) Nomad University, located everywhere and nowhere at the same time; 5) the Liberal Arts College, radi-
cally developing the ideas of liberal arts; 6) Interface University, built on the interaction of human and artificial intelli-
gence; 7) the University of the Body, aiming to promote information processing by all human senses; 8) the Institute for 
Advanced Play, which relies on games, imagination, and the construction of alternative worlds; 9) Polymath University, 
which implies mastering three different specialties at a time and forms different types of thinking; 10)  Future University, 
teaching both pure and applied futurology. The book was published in 2019 and accumulated all the advanced ideas in the 
sphere of higher education development paths, which makes it extremely relevant in the era of active reforms in this field.
Keywords: higher education, university of the future, university model, futurology, history of education, forecasting.
Acknowledgements. The results were obtained in the framework of the grant of the Russian Science Foundation, project 
No 19-18-00485 «The human dimension of the transformation processes of Russian universities: historical experience, 
trends and responses to the contemporary challenges».
For citation: Drugova E. A. Alternative Models of Universities of the Future: On the Book «Alternative Universities: 
Speculative Design for Innovation in Higher Education» by David J. Staley (Baltimore, USA : Johns Hopkins University Press, 
2019). University Management: Practice and Analysis, 2020; 24 (2): 167–175. (In Russ.). DOI: 10.15826/umpa.2020.02.022.

О Дэвиде Стэйли и его новой книге

Дэвид Стэйли –  руководитель рабочей груп-
пы «Будущее университета», директор Центра 
Голдберга и Института гуманитарных наук 
Университета Огайо, главный редактор серии 
книг Ассоциации «История, гуманитарные нау-
ки и новые технологии». Его исследовательские 
интересы включают философию истории, исто-
рическую методологию, цифровую историю, исто-
рию и будущее высшего образования. Он опуб-
ликовал ряд работ в области пересечения техно-
логий и гуманитарных наук, является автором 
книг «Компьютеры, визуализация и история» [1] 
и «История и будущее: как, используя историче-
ское мышление, представить будущее» [2]. Стэйли 
пишет о будущем книг в эпоху цифровой памяти, 
о мышлении будущего для академических биб-
лиотекарей, об изменяющемся ландшафте выс-
шего образования. В своей новой книге об аль-
тернативных дизайнах будущих университетов 

Стэйли обобщил многие из выдвинутых им идей 
и, отпустив на волю историческое воображение, 
описал 10 удивительных возможных моделей об-
разования будущего, не оглядываясь на их реа-
лизуемость и условия в непосредственном насто-
ящем, но рисуя миры, где такие модели востре-
бованы и эффективны. Эта любопытная книга 
аккумулирует и целостно представляет активно 
и широко обсуждаемые в образовательном сооб-
ществе идеи и принципы будущих университе-
тов, такие, например, как гибкая образовательная 
траектория, обучение на протяжении всей жиз-
ни, обучение на основе анализа данных, взаим-
ное обучение, микрообучение и др. При этом ав-
тор весьма подробно описывает мир, в который 
встроена конкретная модель, а также роль и ха-
рактеристики преподавателей, студентов, адми-
нистраторов, отношения университета с внешним 
миром. И, конечно, как подлинный исследователь 
он проводит исторические параллели и указыва-
ет истоки идей, взятых за основу каждой модели.
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Нами представлено краткое описание каж-
дой предложенной модели с обсуждением прин-
ципов, на которых она базируется, и существу-
ющих в настоящее время либо существовавших 
в прошлом протообразцов этих моделей. Стэйли 
чутко среагировал на запрос образовательного со-
общества понять траекторию дальнейшего раз-
вития университетов и обучения в них и на дис-
куссии о том, как меняются модели университе-
та и какая перспектива ждет высшее образование. 
Остается только делать ставки на то, какие имен-
но модели окажутся наиболее жизнеспособны-
ми в реальном будущем, а уж в том, что какие-то 
из них мы там обнаружим, –  сомнений нет.

1. Университет-платформа

Стэйли начинает описание череды уни-
кальных и непривычных альтернативных мо-
делей университетов с модели Университета-
платформы (Platform University). Центральной 
идеей данной модели выступает идея поддерж-
ки отношений производителей и потребите-
лей (преподавателей и студентов) по модели тор-
гового центра, который не предоставляет какой-
то конкретный продукт, но реализует физическое 
пространство для сделок. Это пространство –  
проницаемое, оно не отделено жесткими рам-
ками от внешнего мира; входить в Университет-
платформу разрешено любому, так как формаль-
ных процессов приема не существует, и любому 
разрешено покинуть его в любое время. В таком 
университете нет штатных преподавателей: под 
профессором понимается тот, у кого есть под-
твержденные внешним миром опыт и квалифи-
кация, тот, кто пришел в университет в качестве 
преподавателя, привлекая заинтересованных сту-
дентов. Такой профессор может затем вернуться 
к своей прежней деятельности, после чего опять 
прийти в университет. Самые устойчивые пре-
подаватели определяются по их репутации, при-
знанию сообщества, успешности и популярности.

Если искать исторические ана логи, 
то Университет-платформа базируется на прин-
ципе функционирования раннесредневековых 
университетов, представляющих собой само-
организующиеся объединения преподавателей 
и студентов. В таком университете нет ни обя-
зательных курсов, ни учебной программы: курс 
формируется, когда преподаватель и критичес-
кая масса учащихся объединяются вокруг опре-
деленного предмета; все время появляются но-
вые учебные курсы; университет имеет гиб-
кую временну́ю структуру; семестров в нем нет: 

преподавание и обучение –  деятельность постоян-
ная. Учебный план выступает продуктом макро-
уровня этой открытой самоорганизующейся сис-
темы, он эпистемологически изменчив и являет-
ся возникающим свойством самоорганизующейся 
сети. Университет-платформа не имеет формаль-
ной администрации, утверждающей новые курсы: 
достаточно соглашения между обучающим и обу-
чаемыми объединиться. Курс может оказаться 
очень успешным и стать одним из основных про-
дуктов Университета-платформы, но также воз-
можно, что он вскоре исчезнет. Интерес студен-
тов и знания и способности преподавателей опре-
деляют успех любого курса или учебного плана. 
Потенциальными площадками для Университета-
платформы могут стать такие физические про-
странства, как коворкинги, производственные по-
мещения, библиотеки, музеи и даже офисные зда-
ния; главное то, что это пространство –  открытое.

Модель Университета-платформы опирается:
– на концепцию открытой платформы и само-

организующегося сообщества;
– определение нужного образовательного кон-

тента самими потребителями;
– снижение административных издер-

жек за счет прямых отношений обучающих 
и обучаемых;

– обучение на протяжении жизни в любое вре-
мя под возникшую потребность;

– гибкий учебный план.
Примерами платформ, работающих по схо-

жим принципам, но не в сфере образования, могут 
выступить Википедия или сервис Airbnb.

2. Система микроколледжей

Еще одна предложенная Стэнли модель с ми-
нимальным административным регулировани-
ем и географической рассредоточенностью –  сис-
тема высшего образования, состоящая из тысяч 
микроколледжей (system of Microcolleges), в каж-
дом из которых –  всего один профессор и нес-
колько студентов. Микроколледжи могут быть 
самыми разными. Размещаться, например, в фер-
мерских домах и обучать ведению сельского хо-
зяйства, биологии или экологии; создаваться в го-
родских условиях и предоставлять студентам воз-
можность работать с культурными учреждениями, 
сталкиваться с проблемами урбанистической сре-
ды и включаться в поиск решений этих проблем. 
Иные микроколледжи могут базироваться в та-
ких учреждениях, как публичные библиотеки, 
архитектурные бюро или научные лаборатории. 
Расположение каждого микроколледжа помогает 
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сформировать его центральные педагогические 
и исследовательские основы.

Учебный план и предметная фокусировка мик-
роколледжа отражают установки и личность его 
центрального элемента –  профессора. Как и в ран-
них американских колледжах, профессор однов-
ременно является и президентом, и учителем, 
и педагогическим дизайнером, и наставником 
для студентов. В экосистеме, состоящей из тысяч 
микроколледжей, существует столько же учебных 
и образовательных миссий, сколько и отдельных 
профессоров. Профессор разрабатывает учебный 
план, отслеживает успеваемость, читает ежене-
дельную лекцию, проводит исследования с уча-
стием всех студентов. Знания и умения каждого 
профессора соответствуют строгим критериям, 
установленным региональным аккредитующим 
органом: учредить микроколледж могут только 
признанные профессионалы. Студенты работают 
каждый в своем темпе под руководством профес-
сора. Значительная часть рутинной части учебного 
плана осваивается посредством самостоятельного 
онлайн-обучения, поэтому микроколледж привле-
кает людей-автодидактов, способных учиться са-
мостоятельно. Анализ информации, получаемой 
от студентов через встроенные в среду обучения 
устройства по захвату разговорной речи, позволяет 
персонализировать процесс овладения знаниями, 
дает преподавателю картину того, как каждый его 
подопечный продвигается по учебной программе.

Данная модель опирается на следующие 
принципы:

– минимальное административное регули-
рование;

– дробность, микроформат;
– узкая профилизация;
– очень высокие требования к профессиона-

лизму преподавателя;
– автономное обучение;
– соединение обучения с исследовательской 

деятельностью;
– анализ учебных данных;
– взаимное обучение.
Примерами реализации таких принципов мо-

гут послужить: американские микрошколы, вы-
росшие из тренда перехода на домашнее обуче-
ние; Deep Springs College в Калифорнии; гуру-
кулы –  индуистские школы, выстроенные вокруг 
учителя-гуру.

3. Гуманитарный аналитический центр

Гуманитарный аналитический центр (Huma-
nities Think Tank) –  это коллектив, состоящий 

из представителей социогуманитарных дисцип-
лин и выступающий как политический актор, пре-
доставляющий аналитику для правительств, поли-
тиков, корпораций, НКО и военных. Исследования 
в таком Центре сосредоточены как на современ-
ных проблемах и их решениях, так и на тенден-
циях будущего, что обеспечивает стратегическое 
предвидение. Ориентирован Гуманитарный ана-
литический центр на действия: производимые им 
знания предназначены для того, чтобы вызвать из-
менения в реальном мире. Помимо своего предме-
та гуманитарные дисциплины (такие как история, 
философия, английский язык) отличаются друг 
от друга своими специфическими методами, ко-
торые включают этнографические и архивные ис-
следования, текстовый анализ, анализ кейсов и по-
лучение значимых выводов из качественных дан-
ных. Это дает новое видение и новое толкование 
смыслов. Таким образом, аналитика, подготов-
ленная Гуманитарным аналитическим центром, 
направлена на формулирование новых вопросов 
и определение альтернативных политик. В каж-
дой из основных областей интересов Центра, та-
ких как культура, религия, здравоохранение, ген-
дер, технологии, политическая экономия и окружа-
ющая среда, есть директор по исследованиям; круг 
интересов расширяется и растет. Работа организо-
вана вокруг проектов и исследовательских вопро-
сов; задействуются одновременно несколько групп.

Данная модель поднимает пошатнувшийся 
в последние десятилетия статус гуманитарного 
знания и предлагает ему выйти в поиске своего 
нового предназначения за рамки университетов, 
где оно все больше притесняется; возвращает зна-
чимость роли публичных интеллектуалов, опре-
деляет новое место для их мыслительной энергии 
в поиске ответов на вечные вопросы: «Кто мы? 
Откуда пришли? Куда идем?».

4. Университет номадов

В настоящее время все больше распростра-
няется модель гиг-экономики [3], или экономики 
всеобщего заработка, согласно которой люди уже 
не работают в одной компании; они выступают не-
зависимыми подрядчиками, собираясь в проект-
ные группы в разных точках земного шара и рас-
ходясь после завершения проекта. И Стэйли пред-
лагает модель университета, готовящего студентов 
к работе в космополитическом мире, –  Университет 
номадов (Nomad University). Этот университет на-
ходится и везде, и нигде. Да, у такого университе-
та есть здание для администраторов, но никакого 
другого стабильного физического местоположения 
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у него нет. Университет номадов уже не ассоции-
руется с кампусом, зданиями, лабораториями, –  он 
расположен в том городе и в той стране, где про-
исходит обучение. И обучающиеся сталкивают-
ся с конкретными проблемами конкретных об-
ществ, будь то постройка инженерных сооружений 
в странах Африки, или проблемы столкновений 
между полицией и общественными активистами 
в Америке, или разработка программного обеспе-
чения для многонациональной корпорации.

«Образование везде» –  это руководящая фило-
софия Университета номадов. Кочует универси-
тет, кочуют студенты, кочуют преподаватели, яв-
ляющиеся профессионалами и практиками, в по-
исках идей для студенческих проектов, запросов 
и предложений от корпораций, неправительствен-
ных организаций, учреждений культуры и других 
организаций. Расписание занятий здесь –  это рас-
писание проектов, в которые идет набор.

Безусловно, такая модель уже имеет 
свой прототип в реальности, это MINERVA 
University (США) –  образовательный стар-
тап (с 2015 года), называемый Гарвардом в мире 
онлайн-обучения и имеющий программы бака-
лавриата по широкому спектру специальностей. 
Обучение в MINERVA University происходит он-
лайн, а студенты переезжают каждый год в но-
вый город (Берлин, Сан-Франциско, Буэнос-Айрес, 
Стамбул), и тот с его инфраструктурой выступа-
ет как кампус. Бен Нельсон, основатель этого уни-
верситета, утверждает, что таким образом лучше 
всего можно подготовить студентов к миру буду-
щего и профессиям будущего [4].

В основе данной модели лежат:
– образ жизни номадов, или кочевников (от-

сутствие постоянного места жизни и работы как 
норма);

– концепция города как кампуса;
– концепция путешествия как образователь-

ного опыта;
– концепция проектного обучения.

5. Колледж свободных искусств

Тривиум (грамматика, логика и риторика) 
и квадривиум (арифметика, геометрия, музыка 
и астрономия) были семью гуманитарными на-
уками в средневековом университете, которы-
ми должен овладеть свободный человек, чтобы 
участвовать в гражданской и церковной жизни. 
Колледж свободных искусств (Liberal Arts College) 
вновь делает ставку на навыки, а не на предмет-
ные знания, необходимые в современной экономи-
ке. Гибкие навыки, или ключевые компетентности, 

или навыки 21-го века, востребованы работодате-
лями не меньше, чем специальные профессиональ-
ные навыки. Учитывая их важность в мире труда, 
учебная программа Колледжа свободных искусств 
сосредоточена на семи широких интеллектуаль-
ных навыках. Это: 1) решение сложных проблем, 
2) порождение смысла, 3) делание (making), 4) во-
ображение, 5) мультимодальная коммуникация, 
6) межкультурная компетентность и 7) лидерство. 
Здесь нет специальностей или факультативов; каж-
дый студент изучает и практикует все семь навы-
ков. В отличие от существующих сегодня похожих 
моделей обучения в Колледже свободных искусств 
Стэйли данные навыки –  не побочный продукт 
предметного образования, а непосредственный 
объект изучения. Такое обучение включает очень 
много практик, стажировок, во время которых сту-
денты учатся. Овладение нужным навыком удос-
товеряется как участвующей в обучении органи-
зацией, так и наставником факультета. Наставник 
организует ежемесячные дискуссии, чтения, рас-
сказы о выполненной работе, медитации, делится 
своим опытом и мудростью. Колледж свободных 
искусств имеет кампус, здания для вводных лек-
ций и ежемесячных встреч, но основная часть обу-
чения проводится на предприятиях, в организаци-
ях и госучреждениях, напрямую инвестирующих 
в талант, который они однажды наймут. Студенты 
деньги за обучение в Колледже не вносят, более то-
го, они получают плату за свой труд.

Идеи поиска и определения универсальных 
компетенций, дополняющих «жесткие» предмет-
ные навыки и востребованные в любой профес-
сии, действительно захватили мир: перечни та-
ких компетенций предложили ОЭСР [5], ВЭФ [6], 
специальные проекты вроде ATS2020 [7]; также 
их разрабатывают многие страны [8], есть они 
и во ФГОСе 3++. Однако вопросов здесь больше, 
чем ответов. Как связаны универсальные и пред-
метные компетенции? Как должна выглядеть об-
разовательная программа? А система оценки? 
Современные университеты обсуждают идею от-
ложенного выбора в виде модели 2+2 [9], в рамках 
которой первые 2 года бакалавриата студент как 
раз фокусируется на универсальных компетенци-
ях, а в последующие 2 года –  на узких профессио-
нальных навыках. Судя по всему, эта идея име-
ет большие перспективы, а модель Колледжа сво-
бодных искусств уже опробуется и в российских 
реалиях, например в РАНХиГС [10], СПбГУ [11].

Идеи, фундирующие Колледж свободных 
искусств:

– выработка у студентов универсальных навы-
ков, востребованных любым работодателем;
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– практикоориентированное обучение;
– обучение на рабочем месте;
– наставничество;
– развитие экосистемы талантов силами про-

фессиональных сообществ.

6. Интерфейсный университет

Идеи технологий будущего и искусственного 
интеллекта не могли у Стэйли остаться в стороне. 
Интерфейсный университет (Interface University) 
основан на идее о том, что люди и компьютеры, 
думающие вместе, лучше, чем люди и компьюте-
ры, думающие в одиночку. В этом университете 
студенты учатся мыслить вместе с компьютера-
ми, учебный план основан на улучшении качества 
интерфейса между компьютером и индивидуаль-
ным мозгом. Образовательный результат состо-
ит в том, что интеллект человека и искусствен-
ный интеллект (ИИ) достигают симбиоза, где ИИ 
служит метафорическим третьим полушарием че-
ловеческого мозга. Поскольку искусственный ин-
теллект может выполнять много функций левого 
полушария, студенты обучаются в Интерфейсном 
университете, чтобы развить атрибуты правого 
полушария мозга, которые нельзя имитировать 
машинами; эти атрибуты (любопытство, креатив-
ность, воображение, осмысление и удивление) еще 
ни один алгоритм не освоил. Так же, как мы обща-
емся с Siri или Алисой, студенты Интерфейсного 
университета постоянно говорят со своим тре-
тьим полушарием: работают вместе, думают, ре-
шают проблемы, создают, исследуют и творят. 
Искусственный интеллект –  это собеседник, и од-
на из целей обучения –  освоить взаимодействие 
с ИИ. Программирование является стержневой со-
ставляющей обучения, как письмо –  в традицион-
ном университете.

Идеи фрагментарного проникновения искус-
ственного интеллекта в университеты мы встре-
чаем во многих публикациях. Так, авторы иссле-
дования о применении искусственного интеллекта 
в высшем образовании [12] отмечают, что ИИ уже 
широко используется в образовательном процес-
се: при отборе и приеме студентов, для ускорения 
обучения, для решения учебных задач, для опти-
мизации и адаптации образовательных программ. 
Пока искусственный интеллект выполняет вспомо-
гательные функции, и радикальная модель вроде 
Интерфейсного университета не реализована, од-
нако стремительное развитие технологий, вполне
вероятно, приведет нас к подобному будущему.

Основополагающие принципы Интерфейс-
ного университета таковы:

– симбиоз человеческого интеллекта и ИИ;
– ценность нетехнологизируемых способ -

ностей;
– программирование как базовая компетенция.

7. Университет тела

Еще одна футуристичная модель, предло-
женная Стэйли, представляет собой новый спо-
соб восприятия огромного массива накопленных 
в мире данных. Университет тела (University of the 
Body) обучает людей собирать и понимать данные 
в шести измерениях, в том числе с помощью всех 
органов чувств. Студенты учатся «читать» данные 
всем телом. Информация преобразуется в звук, за-
пах, осязание. Прежде все знания существовали 
в «овнешненном» по отношению к телу виде, в ви-
де символов, и образование заключалось в настав-
лении учеников, как получить доступ к объектам 
этой внешней системы символического хранения 
и управлять ими. В мире, в котором существует 
Университет тела, объектами внешней символи-
ческой системы хранения являются визуальные, 
оральные, тактильные, кинестетические и обо-
нятельные объекты. Студенты учатся получать 
и интерпретировать информацию и транслировать 
свои идеи посредством всех органов чувств, осва-
ивают специальные жесты и движения как интер-
фейсы взаимодействия с информацией.

Университет тела опирается:
– на наличие огромного количества информа-

ции и невозможность управлять ей имеющимися 
у человека естественными способностями;

– возможности развития технологий как про-
должения человеческой телесности.

8. Институт продвинутой игры

Обучение через игру и переосмысление 
роли игры лежат в основе следующей моде-
ли –  Института продвинутой игры (Institute for 
Advanced Play), где последняя рассматривается как 
высшая форма обучения, намного превосходящая 
привычные производство и приобретение знаний. 
Участие в игре схоже с мыслительными процесса-
ми художников и других творческих людей, поэ-
тому если современный исследовательский уни-
верситет определяет лаборатория, то Институт 
продвинутой игры определяет студия. Такой 
Институт исследует новизну и участвует в гене-
ративном творчестве: воображая то, чего не су-
ществует, рождая новое, создавая случайные свя-
зи, ища неожиданные ответы. Институт продви-
нутой игры как пространство для серьезной игры 
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ставит в ее центр воображение, чудеса, фантазию, 
импровизацию и любопытство.

Онтологическая территория, на которой дей-
ствует Институт, –  это сослагательное наклонение 
и «возможная смежность», то есть игра происхо-
дит не только в реальном мире, но и в мирах вир-
туальных. Играть –  значит представлять то, чего 
не существует. Обучающиеся создают вымыш-
ленные миры, населяют их, участвуют в роле-
вых играх и имитациях погружения, притворя-
ясь другими или воспроизводя сюжеты прошлого. 
В Институте продвинутой игры нет ни препода-
вателей, ни студентов, нет предметов или дисцип-
лин, факультетов или колледжей. Стипендиаты 
отбираются в соответствии со строгим процессом 
утверждения «продвинутых» игроков, и послед-
них приглашают оставаться в Институте столько, 
сколько они пожелают.

Стэйли приводит пример схожих пространств 
в современных корпорациях, например «время 
Google», когда работники тратят часть своего вре-
мени на игры и эксперименты без конечной цели.

С одной стороны, о фундаментальной роли 
игры в процессе обучения известно давно, а с дру-
гой стороны, игра все время «переизобретается». 
В 20-м веке, например, появились деловые игры, 
организационно-деятельностные игры [13], а в пос-
ледние десятилетия набирает популярность игро-
фикация (геймификация) как принцип использо-
вания игровых механик и игрового мышления для 
решения реальных проблем и вовлечения участ-
ников в какой-либо процесс [14]. Эффективность 
игрового обучения уже не подвергается сомне-
нию, его элементы присутствуют во всех сферах 
образования, от дошкольного до корпоративного.

Сможет ли на принципах продвинутой игры 
существовать целый институт, –  вопрос интерес-
ный, но положения, лежащие в основе такой моде-
ли обучения, действительно востребованы в сов-
ременном образовании.

Эти положения таковы:
– обучение через игру;
– возможность «разучения» (unlearning) и со-

вершения ошибок;
– холистичность вместо дисциплинарности;
– отведение центральной роли фантазии, вооб-

ражению, импровизации.

9. Университет полиматов

Университет полиматов (Polymath University) 
тоже делает ставку на объединение разрознен-
ных знаний и холистичность картины мира: он 
основан на образовательной философии, согласно 

которой творчество и инновационное мышление 
возникают в результате объединения разрознен-
ных идей, способности устанавливать связи меж-
ду различными областями знания. Каждый сту-
дент Университета полиматов специализируется 
одновременно по трем разным (не смежным!) спе-
циальностям, выбирая их из всевозможных про-
фессиональных областей, естественных наук, со-
циальных наук, гуманитарных наук, искусства. 
Таким образом, студенты не могут одновремен-
но изучать английский язык, историю и филосо-
фию или финансы, маркетинг и бухгалтерский 
учет. Вместо этого они должны выбирать, на-
пример, дисциплины по истории, бухгалтерско-
му учету и биологии; или по финансам, англий-
скому языку и химии. Сосредоточив внимание 
на трех разных специальностях, студенты разви-
вают широту знаний, недостижимую при освое-
нии традиционной программы. Выбору дисцип-
лин для изучения способствует предварительная 
насыщенная пробами летняя ориентация. Любые 
дальнейшие попытки сменить направление увели-
чивают длительность обучения. Чтобы студенты 
могли сосредоточиться на выбранных специаль-
ностях, в Университете полиматов нет общеобра-
зовательных курсов; универсальные навыки фор-
мируются в рамках основных выбранных специ-
альностей. Философия Университета полиматов 
такова: «Мыслить одновременно как архитектор, 
как социолог, как поэт». Иными словами, обуче-
ние ориентировано не на контент, а на овладение 
мышлением.

Идеи овладения мышлением мы можем встре-
тить в различных профессиональных школах, 
в том числе, например, в «Школах мышления» 
Университета 20.35 [15], но сочетание в одной об-
разовательной траектории трех принципиально 
разных школ –  идея нетривиальная, хотя и, безус-
ловно, не новая: широкий бакалавриат и упомяну-
тая выше модель 2 + 2 (а также 3 + 1, 1 + 3 –  несу-
щественно) позволяют студенту выбирать инте-
ресующие его дисциплины из широкого спектра 
дисциплин и развивать одновременно разные ти-
пы мышления. Стэйли лишь довел эту идею в мо-
дели Университета полиматов до максимальной 
строгости исполнения.

Идеи, лежащие в основе Университета поли-
матов, важны для инновационного общества с по-
стоянно обновляемым корпусом предметных зна-
ний. Формулируются эти идеи так:

– постановка мышления в целом существеннее 
предметных знаний;

– сочетание нескольких типов мышления спо-
собствует творчеству и инновационности.
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10. Университет будущего
Университет будущего (Future University) во-

площает стремление современного общества ов-
ладеть будущим: предвосхитить его и управлять 
им. По идее Стэйли, такой университет привлека-
ет футуристов, стратегов, провидцев, активистов, 
лидеров мнений, предпринимателей, мечтателей 
и тех, кто хочет опередить свое время.

Университет будущего готовит профессио-
налов, тех, кто работает над созданием будущего 
и видит последствия своих решений. Учебный план 
разделен на чистое и прикладное будущее. Чистое 
будущее предполагает изучение будущего как про-
странства возможностей, как чистую математику: 
студенты создают и исследуют возможные миры. 
Нет никаких других применений знаний, получен-
ных в результате такого исследования, кроме красо-
ты произведенных форм. Прикладное же будущее 
предполагает исследование для практических це-
лей, таких как разработка корпоративной стратегии, 
предпринимательство или социальная активность. 
Студенты изучают историю систем различных ти-
пов: социальных и культурных, технологических, 
экономических, экологических и геополитичес-
ких. Понимая, как эти системы вели себя в прош-
лом, студенты проектируют их поведение в буду-
щем. Чтобы лучше понять поведение систем, сту-
денты изучают основы теории хаоса и сложности. 
Системное мышление и сценирование являются 
ядром обучения. Сценарий понимается как исто-
рия о будущем. Широко используются тематиче-
ские исследования принятых в прошлом решений 
с обсуждением успехов и ошибок и экстраполя-
цией полученного знания в настоящее и будущее. 
Также студенты изучают другие методы, использу-
емые футурологами для прогнозирования тенден-
ций и определения возможных вариантов будущего, 
такие как сканирование среды, анализ перекрест-
ных воздействий, анализ и экстраполяция трендов.

Несмотря на то, что запрос на прогнозирова-
ние будущего и управление им огромен, глобаль-
ная пандемия и ее последствия показали несос-
тоятельность имеющихся методик в глобальном 
плане. Исследования будущего (future studies) все 
еще формируют и утверждают свою методологию, 
и хотя и создана Ассоциация профессиональных 
футуристов [16] и сформулирована модель компе-
тенций форсайта [17], сегодня очевидно, что мо-
дель Университета будущего пока, скорее, футу-
ристична, нежели реальна.

Заключение
Как известно, университет представляет со-

бой весьма консервативную институцию, медленно 

адаптирующуюся под изменения внешней сре-
ды. Университетские модели трансформируются 
очень редко. Тем не менее в настоящее время мы 
видим, что доминировавшая ранее модель иссле-
довательского университета уступила место моде-
ли предпринимательского университета, и эта мо-
дель вошла в пору своего расцвета. При этом появ-
ляются протоформаты новых моделей, такие как 
Университет Минерва или Открытый универси-
тет (the Open University). Однако в целом наше пред-
ставление о будущем университетов стало, по сло-
вам философа образования Р. Барнетта, «безнадеж-
но нищим» [18], лишенным фантазии, запертым 
в рамках рыночных или технологических моделей. 
И Стэйли, приняв этот вызов, своей книгой, без-
условно, расширил границы нашего воображения, 
за что ему искренняя читательская благодарность.
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