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КОЛОНКА РЕДАКТОРА

Уважаемые коллеги!
Разрешите представить вашему вниманию тематический номер 

«ЧЕЛОВЕЧЕСКОЕ ИЗМЕРЕНИЕ УНИВЕРСИТЕТА». Журнал поддер-
живает исследования и дискуссии по проблеме привлечения и управ-
ления талантами, начатые Томским государственным университетом 
в 2015 году. На второй конференции, прошедшей в конце прошлого 
года, обсуждались вопросы создания среды, релевантной запросам 
талантов. Темы прошедших в Томске обсуждений и определили 

ключевые фокусы номера. В нем представлены: экспертные выступления по ключевым 
аспектам формирования университетской среды, привлекательной для исследователей 
и преподавателей; исследования и лучшие практики в этой области как российских, так 
и зарубежных вузов. Номер готовился специальным редакционным комитетом под руко-
водством Э. В. Галажинского, с участием О. Б. Алексеева, Т. Ю. Базарова, Е. А. Друговой, 
О. А. Коновалова, Р. Р. Вахитова, Т. Фумасоли. Редакционная коллегия благодарна всем 
членам комитета выпуска за помощь и надеется, что читатели журнала позитивно оценят 
наши усилия.

Главный редактор 
Алексей Клюев

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

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

Журнал входит в лидерскую группу на-
учных журналов в базе данных «Российский 
индекс научного цитирования» (РИНЦ) 
по 5-летнему импакт-фактору без самоцити-
рования (122-е место в 2015 г.), занимает 8-е 
место в рейтинге SCIENCE INDEX по тематике 
«Организация и управление» (2015 г.), 40-е ме-
сто по тематике «Экономика. Экономические 
науки» (http://elibrary.ru/title_profile.asp?id=7619).

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

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

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

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

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

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

Эдуард Владимирович Галажинский
Ректор Национального исследовательского Томского государственного университета,  
доктор психологических наук, профессор,  
действительный член Российской академии образования

ВОСТРЕБОВАННЫЕ КОМПЕТЕНЦИИ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 
УНИВЕРСИТЕТОВ: МИРОВЫЕ ТРЕНДЫ VS РОССИЙСКИЕ ПРОЦЕССЫ 

В ОБРАЗОВАНИИ

егодня образование драматически трансфор-
мируется, меняется роль знаний в мире, и это 

ставит нас, ректоров, и университеты в целом 
перед необходимостью освоения новых методов 
повышения своей эффективности. Ключевой иде-
ей здесь я считаю идею развития доверия внутри 
университета, поддержки механизмов ответствен-
ности и самоорганизации. Следовательно, транс-
формируется идея «собственника университета»: 
теперь собственность должна быть в ведении 
не только администрации, но и профессоров, сту-
дентов. Мне импонирует концепция распределен-
ного (shared governance) управления, которое се-
годня активно развивается, например, в Гарварде. 
Мы пытаемся инсталлировать эту идею через 
создание различных советов, через их включение 
в обсуждение, принятие ответственности за уни-
верситет, за развитие сотрудников.

В этот активный период трансформации 
нам важно договориться о том, что мы понима-
ем под университетом, в чем его главная цель, 
сущность сегодня. Мы сталкиваемся с тем, что 

разные субъекты часто подразумевают и транс-
лируют представления о совершенно разных мо-
делях университета. Здесь важно отметить, что 
ни один университет не имеет единой простой 
цели. С одной стороны, мы должны мыслить в ка-
тегории образовательной услуги и обеспечивать 
прибыль от образовательной деятельности. С дру-
гой стороны, мы понимаем, что университет несет 
общественное благо, решает задачи социализации, 
удерживает людей на территории. Одновременно 
для университета модели 3.0 появляется задача 
трансфера знаний в экономику, реализации пред-
принимательской функции. Получается, что се-
годня университету просто необходимо диверси-
фицироваться и усложнять свои цели, структуру 
управления и организации своей деятельности. 
Это усугубляется тем, что государство сокращает 
объемы финансирования. Для решения указанной 
задачи усложнения и диверсификации универси-
теты начинают активно учиться у компаний, ис-
пользуют их компетенции и опыт для того, чтобы 
становиться конкурентоспособными.

DOI 10.15826/umpa.2017.02.013

Уважаемые коллеги!
Редколлегия обратилась к российским и зарубежным экспертам с предложением выска-

заться по ряду ключевых вопросов развития университетов и принять участие в дискуссии 
по следующим вопросам:

• Какие компетенции руководителей университетов востребованы? Мировые тренды VS 
российские процессы в образовании.

• Как трансформируются представления о технологиях и инструментах управления персо-
налом? Университетская специфика VS корпоративные стандарты.

• Преодолимы ли сложности университетской культуры и множественные идентичности? 
Ресурс VS препятствие для реализации стратегии университета.

• Какова организационная анатомия университета? Неизлечимые заболевания VS непра-
вильные диагнозы.
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Галажинский Э. В. Востребованные компетенции руководителей университетов

Алашкевич М. Ю. и др. Развитие инструментов повышения качества

В последнее время Министерство образова-
ния и науки Российской Федерации проявило ин-
терес к теме ключевых компетенций современных 
российских ректоров. В рамках этого интереса 
было реализовано университетское исследование, 
предполагающее проведение интервью с ректо-
рами российских вузов. На данный момент было 
проведено шестнадцать глубинных бесед с рек-
торами. Интервьюирование проходило в контек-
сте обсуждения модели университета третьего 
поколения, которую разработал Й. Г. Виссема [1]. 
Анализ особенностей университетов второго 
и третьего поколения позволил понять их глав-
ные отличия и противоречия. В своем исследова-
нии Й. Г. Виссема фиксирует переход от гумболь-
дтовской модели университета, сочетающей науку 
и образование, к модели университета третьего 
поколения, где появляется третья роль универ-
ситета –  роль быстрого трансфера знаний в эко-
номику. Соответственно, основными элементами 
управления университета 3.0 становятся выстра-
ивание бизнес-процессов, поиск новых бизнес-
моделей, диверсификация источников бюджета 
университета, включение процесса производства 
инноваций, встраивание неакадемических фигур 
в систему управления (наблюдательные, попечи-
тельские советы). В связи с этим для исследовате-
ля возникают такие вопросы, как, например:

 – как университету быстро научиться перево-
дить знания в полезные для общества и ком-
паний продукты и услуги?

 – происходит ли данный переход в современной 
России?

 – какие компетенции требуются от руководи-
теля изменений?
Стоит отметить, что компетенции в данных 

областях являются совершенно новыми для со-
временного ректора.

Упомянутое исследование опиралось на пред-
ставления о востребованных у ректоров компетен-
циях, а также на вопросы, раскрывающие ключевые 
характеристики деятельности ректоров. Интервью 
было полуструктурированным и начиналось с во-
проса о том, какие компетенции требуются ректору 
современного ведущего российского университета. 
После информации об этом мы обсуждали, какие 
компетенции и как задействованы в реальных си-
туациях работы ректора. Затем обсуждали, каких 
компетенций ректору не хватает и каким образом 
происходит обучение и развитие ректора.

По результатам проведенных интервью было 
выделено два основных новых требования к со-
временным ректорам:

1. Медийность, публичность позиции ректора.

2. Необходимость разделения позиций ректо-
ра и управленца-менеджера.

Главной причиной появления этих требова-
ний я считаю тот факт, что вузы сегодня стано-
вятся реальными игроками в экономике регионов, 
а ректоры становятся фигурами, существенно 
определяющими социальную и политическую 
жизнь региона, что поддерживается в том числе 
Проектом 5–100 и программой развития опорных 
университетов. Важно отметить, что позиции «но-
вых» и «старых» ректоров отличаются: «старые» 
ректоры позиционируют своей главной функцией 
хранение ценностей университета и способности 
договариваться с государственными структура-
ми прежде всего о ресурсах для университета. 
«Новые» ректоры говорят о роли ректора как ком-
муникатора, включающего университет во мно-
жественные разнообразные сети. Хотя, нужно 
отметить, что международные контакты не по-
являлись в интервью без наводящих вопросов 
с нашей стороны. В образе ректоров также мож-
но обнаружить модель «ректора-героя», челове-
ка, трансформирующего реальность. Интересно, 
что участники кадровых резервов университетов 
(не ректоры), отвечая на вопросы анкеты, которая 
была составлена по результатам интервью ректо-
ров и включала первичные предположения о фи-
гуре топ-менеджмента университетов, при опре-
делении ключевых качеств руководителя на пер-
вые места поставили умение работать в команде, 
лидерство. Это в корне отличалось от позиций, 
высказанных действующими ректорами, что дока-
зывает: реальные люди, ответственные за систему, 
считают, что единственный вариант обеспечить 
движение в сторону повышения эффективности 
и успешности –  брать на себя ответственность. 
Ни один ректор в интервью не говорил практи-
чески ничего о собственной команде как о чем-
то значимом. На основании этого можно сделать 
вывод о проблеме вовлеченности сотрудников. 
В отношении вовлеченности работает известный 
в управлении принцип Парето «80 на 20», когда 
20 % сотрудников выдают 80 % результата. Здесь 
у управленца правомерно возникает вопрос о том, 
как изменить это соотношение. Данная пробле-
ма является общей для всех. С позиции ректора 
ТГУ отмечу, что в нашем университете проблема 
вовлеченности сотрудников целенаправленно ре-
шается, и показатель вовлеченности у нас доведен 
практически до 50 %.

Отвечая на вопрос, почему ценность команды 
у современных ректоров практически отсутствует, 
следует обратить внимание на то, что наша систе-
ма устроена настолько сложно и противоречиво, 
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что, только обладая сверхнастойчивостью и верой 
в свое дело, возможно пробиться вперед и достичь 
результатов. За годы упорной борьбы происходят 
буквально личностные деформации, это целый 
культурный феномен.

В результате исследования были выявлены 
три основных стратегии управления ректоров: 
побуждение сотрудников к изменениям (работа 
с системой мотивации), принуждение сотрудников 
к изменениям (работа с институционализацией 
меняющихся норм работы) и отсутствие четкой 
работы с изменениями. У большинства ректоров 
сегодня нет четкой системы работы с изменени-
ями, не сложилась культура профессиональной 
рефлексии. Главная причина происходящего –  то, 
что в действующей системе образование больше 
представляется как общественное благо, а пред-
ставления об образовании как об услуге только 
оформляются. Только сейчас вузы стали понимать, 
что у них есть клиент, и это не только и не столь-
ко МОН, но и как минимум те компании, для ко-
торых университет готовит своих выпускников.

К сожалению, практически все значимые ре-
сурсы для университетов сегодня находятся у го-
сударства. Это одна из причин того, что ректоры 
командной работе предпочитают единоличное 
движение, лидерство. Им приходится добывать 
ресурсы, участвуя в сложной системе их распре-
деления, и это деформирует процессы управле-
ния. Такая «добыча ресурсов» имеет мало общего 
с предпринимательской деятельностью, и сегод-
ня у ректоров в интервью эта тема и компетенция 
практически не звучат (за крайне редким исключе-
нием). Большая часть ректоров указывает на такие 
«персональные слоганы», характеризующие их от-
ношение к действительности, как: «ввяжемся и по-
смотрим», «делай что должен, и будь что будет».

Из результатов исследования стало ясно, что 
ректоры отрицательно относятся к привлечению 
людей из бизнеса к управлению университетом. 
Университетская реальность сложна и имеет мно-
го контекстов, целей и интересов разных групп. 
Зафиксирована разделяемая многими уверен-
ность, что без прохождения всех вузовских сту-
пеней никто не имеет морального права данной 
системой управлять, поскольку не понимает ее 
строения и функционирования. Это тот случай, 
когда упрощенное понимание очень вредно для 

системы. В этом смысле отличительной чертой 
современных российских ректоров является пре-
данность и любовь к университету. Понимание 
своей деятельности исключительно как «работы» 
не проявилось ни в одном интервью. С точки зре-
ния позитивной психологии, из трех отношений 
к работе (ради карьеры, ради денег, как служение 
/ призвание) [2], все ректоры находятся на уровне 
«работа как служение / призвание».

Дискуссии по поводу человеческого потенци-
ала и его развития только начинают появляться 
в ректорском сообществе. Я объясняю это тем, что 
за три года реализации Проекта 5–100 вера в кор-
поративные инструменты завела управленческие 
команды и университеты в тупик. Сейчас универ-
ситеты поняли, что эти инструменты не работают 
в чистом виде. Эта проблема является ключевой, 
поскольку потребность в эффективных инстру-
ментах сегодня достаточно явная.

Исследование компетенций ректоров пока-
зывает, что сегодня людей фрустрируют постоян-
ные перемены, неуверенность в завтрашнем дне: 
правила меняются, министры сменяются, рынок 
труда трансформируется, профессии изменяются. 
Единственным решением здесь может быть подго-
товка человека к тому, чтобы он мог жить «поверх» 
профессий, то есть подготовка к трансфессиона-
лизму. Как в университете создать такую ситуацию, 
чтобы происходил переход в саморазвитие, само-
организацию, где человеческий потенциал реализо-
вывался бы в разных его видах, так как людей фру-
стрирует невозможность реализовать себя? Поэтому 
университет должен, наконец, стать местом, куда 
приходят люди с импульсом саморазвития и само-
реализации, и где создаются новые компетенции. 
Чрезвычайно важным аспектом решения этой задачи 
мы видим создание организационно-управленческих 
условий, способствующих внедрению концепции 
разделенного управления, для реализации потен-
циала людей, включения его в задачи университета.
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THE PATHS TOWARDS EXCELLENCE  
OF EUROPEAN FLAGSHIP UNIVERSITIES

he ongoing debate on the transformation of higher 
education has focused on the ever increasing com-

petition between universities and national system, and 
on how waves of reforms have affected higher educa-
tion. Global rankings, the EU agenda on the “Europe 
of Knowledge”, national excellence initiatives and 
new funding schemes have modified the higher edu-
cation sector legally, normatively, but also ideation-
ally and in practical ways. Against this backdrop, 
theFLAGSHIPproject –  Flagship: European Flagship 
Universities: balancing academic excellence and so-
cio-economic relevance – wasfunded by the Research 
Council of Norway between 2012 and 2015, and coor-
dinated by ARENA Centre for European Studies and 
the Department of Education at University of Oslo, 
Norway. FLAGSHIP aimed at investigating how pub-
lic research universities were adapting their manage-
ment structures and processes in order to cope with 
external pressures such as demands for being scien-
tifically excellent as well as societally relevant. One of 
the main expectations in the beginning of the project 
was that universities were challenged in trying to bal-
ance such conflicting objectives. This means, it was 
expected flagship universities to be either scientifi-
cally excellent in their research activities or societally 
relevant in their teaching tasks.

Empirically, FLAGSHIP was designed in an al-
ternative way: eight smaller European countries were 
selected: the Nordic countries (Denmark, Finland, 
Norway, Sweden), the Low countries (Belgium/
Flanders and the Netherlands), and Austria and 
(German-speaking) Switzerland. All these countries 
share similar characteristics as their higher education 
systems are rather well endowed financially, per-
form well in international perspective and within the 
European Research Area. In these countries 11 flag-
ship universities werechosen according to theproject 
working definition of a flagship university, that is, 
a relatively large research intensive public univer-

sity, located in an urban area, old and comprehensive 
when it comes to its teaching and research portfolios. 
We analysed and compared these 11 higher education 
institutions through documents such as strategic plans, 
auto-evaluation reports, national statistics. Around 
60 interviews were conducted with academic leaders, 
senior professors and heads of administration in four 
discipline-based departments: Chemistry, Psychology, 
Public Health, and Teacher training.

The choice of the 4 departments resonated with 
the theoretical assumptions underlying the project. 
In fact FLAGSHIP assumed that in order to observe 
organizational change in universities, the department 
(or school)is the relevant unit of analysis. Departments 
are organizational structures embedding the disci-
pline (or the disciplinary field) thus providingoppor-
tunities and constraints for discipline-based knowl-
edge production processes. The core university ac-
tivities of teaching and research are indeed usually 
organized within departments. In other words, the 
FLAGSHIP project argued that the “living autono-
my” of the university, i. e. the enacted practices and 
identities of universities, can be best observed within 
those organizational units that host disciplines as the 
core foundations of knowledge production processes 
within academia.

The main findings of FLAGSHIP only partly 
confirmed the initial expectations.

First, it appears that academic leaders, aca-
demics and chief administrators do not perceive 
a strong tension between excellence and relevance. 
In their view, on the one hand excellent science is 
or will become soon societally relevant, hence there 
is no contradiction, but more an issue of sequence 
in time. On the other hand, the selected disciplines 
were interpreted and enhanced more theoretically or 
more practically depending on the specific sub-field 
and the specific academic. This different subsets of 
disciplines constituted together a sort of ecology, un-
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derstood and practiced rather organically within the 
department. Finally, more recent and successful dis-
ciplines such as Public Health and Teacher Training 
are considered as “naturally” practice oriented and 
impacting society in a direct manner.

Second, strategic planning in Flagship uni-
versities has become a rather uncontested reality 
for academics and academic leaders. While different 
combinations of bottom-up and top-down processes 
give the possibility to staff to get involved in the defi-
nition of the strategic objectives, once in place, stra-
tegic plans do not seem to have great influence on 
academic daily activities.

Related, governance structures and decision-
making processes vary significantly in the ob-
served universities and departments, but all in 
all do not seem to affect the work and the perfor-
mance of academic leaders and senior academics. 
The latter carry out their research activities, apply 
for funding to external agencies, take care of their 
research groups and of their doctoral students rather 
autonomously. Equally, there is extensive variety in 
how departments are organized. Some have chairhold-
ers, i. e. full professors that lead rather hierarchically 
all staff attached to their chair –  from associate to as-
sistant professors, from teaching assistants to PhD 
students. Some have flatter structures with more 
horizontal hierarchy and earlier tenured positions for 
lecturers and researchers.

However, so much variety in governance struc-
tures and strategic processes within departments did 
notshed light on the observed differences in research 
performance. Such difference were significant both 
between national higher education systems and be-
tween universities. By taking the success rate in re-
search project applications to the European framework 
programs (we looked at the past Framework Program 
7 and the ongoing Horizon 2020), it can be observed 
that some countries, but more importantly, some flag-
ship universities perform far better than the others.

The systematic comparative analysis of organi-
zational and institutional characteristics, as well as 
of ideas, identities and understandings emerged from 
the semi-structured interviews indicates that person-
nel policies are a core issue in managing flagship 
universities and in sustaining their paths to excel-
lence. Those universities and departments that have in 
place a clear and transparent academic career system, 

where each stage is defined and whose requirements 
in terms of competences, experience, publications etc. 
are unambiguously illustrated to everybody, point to 
more efficiency, effectiveness and enhanced perfor-
mance. Such personnel policies allow each junior and/
or non-permanent academic tounderstand the criteria 
to fulfill for further progress in their academic trajec-
tories. In this way informed decisions can be taken 
as of one’s own professional career with respect to 
what it takes to become tenured, and when, as well as 
climbing the ladder to full professorship and academic 
leadership positions.

The uncertainty and insecurity of academic ca-
reers has been a central issue in scholarly debate on 
the changing dynamics of the academic profession. 
It appears clear that many universities, including flag-
ship universities, need to modernize their human re-
source management and put in place systems that 
provide professional development support, clear 
career steps and transparent and comparable cri-
teria for promotion. This would be beneficial not 
only to individual academics, but also to universities 
willing to attract and retain the best performers.

Flagship project website
http://www.sv.uio.no/arena/english/research/projects/

flagship/

1. Selected publications from the Flagship project.
2. Fumasoli Tatiana (2015). Strategic Management of 

Academic Human Resources: A Comparative Analysis of 
Flagship Universities in Norway, Finland, Switzerland, and 
Austria, In Ribeiro, F.; Politis, Y.&Culum, B. (eds.), New 
Voices in Higher Education Research and Scholarship. IGI 
Global, 2. s 18–37.

3. Fumasoli T., Pinheiro, R., Stensaker, B. (2015) 
Handling uncertainty of strategic ambitions. The use of or-
ganizational identity as a risk-reducing device. International 
Journal of Public Administration, 38 (13/14),1030–1040.

4. Gornitzka A. and Maassen, P. (2017 forthcoming, 
guest editors) Special Issue on Flagship universities, Higher 
Education Quarterly, 71 (3).

5. Morphew C. C., Fumasoli, T. and Stensaker, B. (2016) 
Changing missions? How the strategic plans of research-in-
tensive universities in Northern Europe and North America 
balance competing identities, Studies in Higher Education.

6. Stensaker B. and Fumasoli, T. (2015) Scandinavian 
Flagship Universities: An Appraisal of Leading National 
Universities in the European Context, in Douglass, J. A. (Ed.) 
The New Flagship University: Changing the Paradigm from 
Global Ranking To National Relevancy, Palgrave MacMillan.
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ачем университеты? Если книги доступны, 
лекции доступны, а информация повсюду. 

Можно ли говорить о новой цивилизационной 
миссии университета? Если верно утверждение 
о том, что «Ключевая особенность образования –  
взращивание человека, готового к изменениям», 
(из диалога Г. Грефа с А. Асмоловым), то мож-
но ли считать, что главная компетенция универ-
ситета –  готовность к изменению компетенций?

Однако сами компетенции, соответствие 
которым ожидается от выпускников, «живут» 
за пределами учебных заведений. За исключе-
нием тех, которые нужны университетам для 
достижения своих целей. Совершенно очевиден 
треугольник «квалификация» –  «компетенция» –  
«компетентность». За каждой из вершин этого 
треугольника явно просматривается уникаль-
ный субъект. За «квалификацией» –  университет, 
за «компетенцией» –  рынок труда (в лице работо-
дателя), за «компетентностью» –  сам студент [1].

Выскажем следующее предположение, ос-
нованное на использовании аналогии. Если фут-
бол –  это модель бизнеса [2], то университет –  это 
модель будущих форм управления. Университет 
как особый социальный институт может высту-
пить в качестве лаборатории по выявлению, отра-
ботке и оформлению новых способов управления. 
Возможно, это и является современным «вызовом 
из жизни», который встал перед университетами.

Какие основания позволяют считать такую 
постановку вопроса осмысленной? Их как ми-
нимум две: особенности внешней среды и вну-
тренние возможности университета. Что касает-
ся внешней среды, то отметим, что с развитием 
информационных технологий и гуманистических 
ценностей человек стал более свободен в сво-
их проявлениях. Он может выбирать поведе-
ние, ориентируясь на окружающую ситуацию. 
Повседневная реальность способствует легкости 

смены ролей и соответствующих идентичностей. 
Толерантность к неопределенности становится 
важным качеством, позволяющим преодолеть 
«разорванность», «фрагментарность» социально-
го мира. Для эффективной адаптации к условиям 
изменений требуется развитие таких качеств лич-
ности, как конструктивное воображение, сверх-
произвольное внимание и управляемая воля [3].

Теперь о внутренних возможностях универ-
ситета как социального института. Такое впечат-
ление, что здесь как раз больше всего проблем 
и меньше ясности. С одной стороны, традиция 
университета предусматривает совместное твор-
чество и по горизонтали, и по вертикали. С дру-
гой стороны, существенная потеря автономности 
университета ведет к бюрократизации способов 
управления этим самым совместным творчеством. 
Возможна ли бюрократия, основанная на самоу-
правлении? Есть ли выход? Выскажем свои сооб-
ражения на этот счет.

Вернемся к трем основным субъектам, за-
интересованным в решении проблемы в рамках 
обсуждаемого контекста: университет, работо-
датель, студент. В чем заинтересован работода-
тель? В конкурентоспособности своей организа-
ции за счет человеческого измерения, готового 
соответствовать новым компетенциям. В чем 
заинтересован студент? В собственной личной 
капитализации за счет междисциплинарной 
и транспрофессиональной компетентности. В чем 
интерес университета? В разработке таких спосо-
бов развития квалификаций, которые способны 
удовлетворить интересы двух других субъектов 
в будущем. По сути, университеты превращаются 
в лаборатории конструирования будущего через 
квалификационное инвестирование в человече-
ский капитал.

В каком случае это может быть возможным? 
Если в едином коммуникативном пространстве 
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взаимодействия всех трех субъектов на постоян-
ной основе будет происходить открытый обмен 
ожиданиями. Студент, будучи заказчиком для 
университета, ожидает от работодателя прогноза 
списка компетенций, которые будут актуальны 
через 3–5 лет. В свою очередь, от университета 
он ожидает современного образования, основан-
ного на фундаментальных (базовых) знаниях, 
подкрепленных современными образовательны-
ми технологиями, и организационно-культурной 
среды, соответствующей актуальным и будущим 
задачам. Речь идет не только про оснащение ау-
диторий, но и про стилистику образовательного 
процесса (диалогичность, практичность, уваже-
ние и доверие).

Не вдаваясь в подробное описание ожиданий 
работодателя, вернемся к ключевому вопросу 
современного университета – как управлять го-
товностью к изменению компетенций. Еще кон-
кретнее – какие управленческие формы позволяют 
этого добиться. Не ставим перед собой задачи дать 
исчерпывающий список ответов. Концептуально 
совершенно ясно, что положительный ответ лежит 
на пути объединения интересов всех трех субъек-
тов и в реальном учете их интересов.

Что их может объединить и как?
Ответ очевиден –  совместное дело. Ни для 

кого не секрет, что подавляющее большинство 
студентов (особенно старших курсов) совмещают 
учебу с подработкой. И они это делают не толь-
ко из материальных соображений. В ряде ис-
следований показано, что нынешнее поколение 
студентов заинтересовано в не меньшей степе-
ни в интересной работе, с интересными людь-
ми, увлекательными задачами. Их привлекает 
возможность лучше понять свои способности 
и выбрать собственную траекторию движения 
в жизни. Может ли современный университет 
быть именно таким местом для студентов? Если 
да, то чего не хватает?

Работодатель в подавляющем большинстве 
случаев ориентируется на сложившиеся традиции 
привлечения новых сотрудников (через кадровые 
агентства или рекомендации), иногда участвует 
в «Ярмарках вакансий», с трудом, но соглашается 
принять студентов на стажировку. При этом со-
вершенно очевидно, что у большинства органи-
заций не только бизнес-сектора, но государствен-
ных и муниципальных существуют проблемы, 
которые они пытаются решать либо самостоятель-
но, либо с привлечением дорогостоящих консуль-
тантов. Может ли современный университет быть 
партнером для отечественных организаций? Если 
да, то чего не хватает?

А что университет? Он как раз и пытается 
найти свое уникальное место в системе, обеспе-
чивающей рост человеческого капитала. Вопрос 
в том, как связать в единую систему знания (и про-
изводство знаний), образование (образовывание 
нового поколения профессионалов) и получение 
адекватной обратной связи из практики в широ-
ком смысле (как основа для саморегуляции).

На наш взгляд, возможный путь состоит 
в следующем:

1. Университеты видят свою миссию в вы-
явлении, отработке и оформлении новых способов 
управления социальными объектами.

2. Кроме конкретных знаний предметного 
содержания обучения университетское образова-
ние предполагает освоение выпускниками новых 
форм организации совместной деятельности (ко-
мандные, проектные, матричные).

3. Поддержка различных форм студенче-
ской самоорганизации. Сменяемость студенче-
ского сообщества –  залог динамичности форм 
самоуправления.

4. Создание и поддержание уникально-
го профессорско-преподавательского состава. 
Обучать можно через передачу явного знания, об-
разование и образованность связаны, как правило, 
с неявным знанием (ценности и отношения), пере-
дающимся от учителя к ученику непосредственно.

5. Успех университета –  это успешные про-
екты, которые обусловливаются как минимум 
тремя факторами: степенью мотивированности 
участника, его профессиональной готовностью 
и продуктивностью его коммуникации с други-
ми участниками проекта (в проекте существуют 
только проектные роли, там нет отношений на-
чальник-подчиненный, преподаватель-студент).

6. Исходя из того, что проектная деятель-
ность, одновременно, ориентирована на резуль-
тат и на развитие и разработку новаций, важным 
является отбор в проект людей, способных совме-
щать ценности предпринимательской и партнер-
ской культур.

7. Профессиональная готовность участника 
проекта к успешной деятельности связана с адек-
ватностью имеющегося профессионального и лич-
ностного инструментария конкретным задачам 
и структуре деятельности в проекте. В зависимо-
сти от типа проекта профиль требуемых компе-
тенций может существенно измениться, однако 
можно предположить, что для проектной деятель-
ности необходимо:

• глубокое понимание предмета деятельности;
• навыки системного мышления, умение про-

блематизировать, высокая креативность 
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и способность находить нестандартные реше-
ния, и вероятно, высокая динамичность мыш-
ления, подразумевающая, кроме скоростных 
характеристик, способность переключаться 
с работы с одним содержанием на другое без 
потери качества;

• ориентация на достижение цели, готовность 
преодолевать трудности и стремление к мак-
симизации результата, умение спроектиро-
вать процесс будущей деятельности, опреде-
лить требуемые ресурсы и проанализировать 
возможные сценарии развития ситуации, в ко-
торой будет осуществляться проект;

• гибкость и адаптивность в коммуникации, уме-
ние доносить свои мысли до коллег, находить 
взаимоприемлемые решения, вступать в пар-
тнерские отношения с участниками проекта;

• умение обучаться непосредственно в рамках 
деятельности, быстро адаптироваться к изме-
няющимся условиям, настойчивость, само-
стоятельность в постановке целей.
8. К основным социально-психологическим 

процессам, которые позволят университетам 
справиться с указанными проблемами, можно 
отнести: на индивидуальном уровне –  професси-
онализация (специализация-универсализация), 
на групповом –  интеракция (кооперация-конку-
ренция), на организационном –  коммуникация 
(централизация-децентрализация). Пример –  обу- 
чающие сети: работать вне иерархии, с представи-
телями разных профессий и точек зрения, стиму-
лировать добровольное участие [4].

В заключение отметим, что современные вы-
зовы, стоящие перед университетами, позволя-

ют: адекватно понять свои границы и целостно 
воспринять действительность, сориентироваться 
на самообучение и трансформации (творческий 
подход на всех уровнях, функциональных звеньях 
и сферах жизни), достичь понимания своих целей 
и предназначения (целеполагание, целенаправлен-
ность, целеустремленность и целесообразность), 
повысить уровень толерантности к неопределен-
ности, зафиксировать свод внутренних моральных 
ценностей, правил и норм университетской жизни.

Давайте создавать проектные команды 
из представителей всех трех субъектов, которые 
и задают границы социального объекта, назы-
ваемого «Современный университет» (студент, 
работодатель, профессионально-управленческая 
команда университета). Тогда все получится!
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государственная плановая экономика.

Предлагаемая статья относится к категории концептуальных статей.
Цель написания статьи –  показать специфику высшего образования в советском и постсоветском обществах 

и связь советской модели образования с государственной плановой экономикой. Реформаторы российского об-
разования, а также специалисты по высшему образованию, готовящие теоретическую основу реформ, не пони-
мают этой специфики и пытаются совершенствовать наши вузы теми же средствами, что применяются и по от-
ношению к западным вузам. Это естественным образом ведет к тому, что такие реформы, по сути, оказываются 
неудачными, хотя косметически все выглядит так, словно они осуществлены.

В статье используются концепция «экономического раздатка» О. Э. Бесоновой и авторская концепция раз-
датка высшего образования, что является теоретической базой нашего исследования.

В ходе работы обнаружено, что российская система высшего образования в сущности представляет собой 
советскую систему, только несколько модернизированную. Советские же вузы были включены в государствен-
ную плановую (раздаточную, по О. Э. Бессоновой) экономику через механизмы плана по приему, который 
формировался в Госплане СССР на основе заявок из учреждений и предприятий разных областей, а также рас-
пределения специалистов по этим отраслям экономики и социальной сферы. Раздаток проникал и в самое ядро 
высшего образования в СССР: организация учебы студентов и труда преподавателей также подчинялись планам 
и циклам «сдач-раздач», а учебный труд студентов носил принудительный характер, с тем чтобы бесперебойно 
снабжать специалистами экономику и социальную сферу. Само высшее образование было не только набором 
знаний и умений, но и социальным статусом. Преподаватель в этой системе превращался в неофициального 
госслужащего, который занимается раздатком и проверкой знаний.

В постсоветские времена раздаточный характер высшего образования сохранился, а плановая экономика 
была упразднена. Преподаватель также остался своеобразным служащим, его отношения с администрацией лишь 
формально стали договорными. Однако реформы разрушили указанные механизмы в системе «вуз-государство», 
что привело к тому, что высшее образование стало работать «вхолостую» и производить специалистов, кото-
рые не работают по специальности. В последнее время в связи с появлением целевиков и региональных заявок 
прежние механизмы восстанавливаются.

Ограничения данного теоретического подхода связаны с тем, что в современной России, как и на Западе, 
существует не только раздаток. Это необходимо учесть будущим исследователям этой темы.

Новизна статьи состоит в разработке оригинальной концепции связи российской модели образования с го-
сударственной экономикой.

1. Кризис российских вузов

Болезнями наших университетов и вузов 
в целом метафорически называют проблемы, с ко-
торыми они столкнулись в постсоветскую эпоху. 
Основные из них таковы:

– недофинансирование;
– падение качества образования;
– выпуск недостаточного количества спе-

циа листов,  вост ребованных обществом 
и государством;

– перекос в сторону подготовки юристов 
и экономистов.
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Поскольку проблемы наших вузов имеют не-
которое сходство с проблемами, с которыми стал-
киваются вузы Европы и Америки [1], большин-
ство специалистов в области образования считают, 
что они имеют одну и ту же природу и поэтому 
«лечить» наши вузы можно теми же средствами, 
что вузы Запада [2]. В частности, таково было 
убеждение идеологов и проводников так назы-
ваемой «Болонской реформы». Необходимость 
нашего вхождения в европейское образователь-
ное пространство они аргументировали, помимо 
прочего, тем, что внедрение европейской модели 
образования (академические свободы, академи-
ческая мобильность и т. д.) поможет преодолеть 
нашим вузам кризисные явления.

Так ли это? Советник правительства Гайдара 
Джеффри Сакс однажды высказался о реформе 
советской экономики: «Мы положили больного 
на операционный стол, вскрыли грудную клетку, 
но оказалось, что у него другая, неизвестная нам 
анатомия» [3]. Наши университеты и остальные 
вузы тоже имеют совсем другую анатомию. Они 
только по названию тождественны западным уни-
верситетам, а по сущности своей и по социаль-
ным функциям радикально отличаются. Поэтому 
их результативное реформирование возможно 
лишь с учетом их родовых особенностей. Главная 
из них, по нашему мнению, состоит в раздаточ-
ной форме высшего образования.

2. Советский раздаток высшего 
образования в системе плановой 

экономики

Понятие «раздаток» ввела в научный оборот 
экономист О. Э. Бессонова. Под ним она понима-
ет экономику, альтернативную рыночной и по-
строенную на сдачах государству произведенных 
благ и раздачах их по социальным группам. Для 
экономики раздатка характерны государственная 
или служебная собственность на основные сред-
ства производства (доступная на время службы, 
но не являющаяся частной), плановая организа-
ция производства (чтобы гармонизировать потоки 
сдач и раздач), принудительный служебный труд 
и, наконец, жалобы «снизу вверх» как канал об-
ратной связи. Раздаток превалировал в экономике 
России во все исторические периоды и наличе-
ствует и сейчас [4].

На наш взгляд, раздаток в России доминиру-
ет не только в экономической сфере. В обществах 
такого типа и политическая и духовная жизнь 
строятся на принципах раздатка. Касается это 
и отечественной сферы высшего образования [5].

Здесь кратко остановимся на советской форме 
раздатка высшего образования, так как имеющая-
ся у нас система вузов досталась нам от СССР [6].

В СССР раздаток высшего образования сам 
был вовлечен в систему раздаточной плановой 
экономики. Функционирование всей системы раз-
делялось на несколько стадий.

Стадия 1. Профильные ведомства обнаружи-
вают необходимость в специалистах определен-
ного типа и направляют заявку на них в Госплан 
СССР.

Стадия 2. Госплан разрабатывает план 
по приему и спускает его в министерство, кото-
рое курирует соответствующие вузы (например, 
в Министерство высшего образования).

Стадия 3. Министерство высшего образова-
ния дорабатывает и конкретизирует план по прие-
му уже применительно к конкретным вузам и спу-
скает план туда. На этой стадии кончается фаза 
раздатка, которую можно назвать раздаток мест.

Стадия 4. Конкретный вуз исходит из мини-
стерского плана по приему при наборе студентов. 
Если поданных документов будет больше, обра-
зуется конкурс, если меньше –  добор из подавших 
на другие специальности, но не прошедших кон-
курс. Абитуриентов могли стимулировать для 
поступления на определенные специальности, 
поднимая размеры стипендий для студентов этих 
специальностей и наделяя студентов социальны-
ми льготами.

Стадия 5. Это учеба в вузе. Студент должен 
прослушать строго определенное количество дис-
циплин и сдать экзамены, удостоверяющие, что 
знания у студента наличествуют. Иначе говоря, 
преподаватели осуществляют раздаток знаний, 
а затем занимаются регистрацией и проверкой то-
го, что получено и закрепилось.

Раздаток по природе своей предполагает пла-
новую организацию сдач и раздач, причем план 
этот в советской высшей школе составляется 
не самим студентом, как на Западе, а администра-
цией вуза (учебно-методическим отделом) и спу-
скался студенту в виде учебного плана и состав-
ленных на его основе деканатами и ректоратом 
расписаний занятий и экзаменов. Если студент 
не будет посещать занятия и не сдаст зачеты и эк-
замены, его не переведут на следующий курс и он 
будет отчислен. Это означает, что учебный труд 
студента советского вуза носил принудительный 
характер (тогда как учебный труд западного сту-
дента –  относительно свободный, так как он сам 
выбирает курсы, преподавателей и срок сдачи 
экзаменов). Но эта принудительность труда не-
обходима в рамках раздаточной системы образо-
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вания: по плану государство должно через 5 лет 
получить определенное количество специалистов 
удовлетворительного качества, если же пойти 
на поводу у желаний студентов, то многие из них 
будут учиться не 5, а 6, 7 и более лет. Это, кста-
ти, «бич» западных университетов с их свободой 
учебы. Советские вузы работали по принципу: «не 
можешь –  отчислим, не хочешь –  заставим».

В тоже время наличие единого учебного пла-
на исключало возможность сильных разночтений 
в уровне выпускников (на Западе два бакалавра 
физики могут иметь одинаковый диплом, но один 
в качестве элективных выбирал спецкурсы по фи-
зике, а другой ходил на филфак слушать лекции 
о русской поэзии и по физике знает только самое 
основное –  это тоже оборотная сторона свободы 
учебы).

Стадия 6. Это завершение учебы в вузе и по-
лучение диплома. Перед нами раздаток свиде-
тельств о высшем образовании и соответству-
ющего статуса. Дело в том, что в СССР (как 
и в современной России) действовали квалифи-
кационные справочники, которые указывали: ка-
кие должности на предприятиях и в учреждениях 
должны занимать люди с высшим образованием. 
Например, без высшего образования невозмож-
но было занять любую руководящую должность 
в любой организации. Иначе говоря, высшее обра-
зование у нас –  не только набор знаний и умений, 
но и определенный гарантированный государ-
ством социальный статус.

Раздачу дипломов и прилагающихся к ним 
статусов осуществляло государство в лице рек-
тора вуза и председателя государственной экза-
менационной комиссии.

Стадия 7. Следующий логический шаг –  рас-
пределение (раздаток) государством самих специ-
алистов. По решению комиссии по распределе-
нию каждый выпускник должен был отработать 
на определенном предприятии или в учреждении 
3 года. В идеале это был тот пункт и то предпри-
ятие, которые подразумевалось при составлении 
плана приема 5 лет назад. Таким образом, цикл за-
мыкался. Специалист, нужный государству в не-
котором месте и подготовленный в вузе для своей 
работы, достигал места назначения, указанного 
в заявке, отправленной в Госплан 5 лет назад.

Обратная связь. Предприятие или учрежде-
ние могло сигнализировать в соответствующее 
министерство, а оно –  в Министерство высшего 
образования о низком качестве подготовки по-
лученного специалиста. Министерство высшего 
образования должно было тогда их устранить. 
Проще говоря, сигналы-жалобы нужны были 

в качестве канала обратной связи, позволяюще-
го отладить механизм подготовки специалистов.

Каналы обратной связи между производством 
и вузом при посредничестве министерства выпол-
няли и еще одну важную функцию. Допустим, 
в связи с научно-техническим прогрессом от-
пала необходимость в одних специалистах и по-
явилась потребность в других. На Западе в этом 
случае сам студент, пользуясь свободой учебы, 
переориентируется, меняя свой индивидуальный 
учебный план (отказавшись от одних курсов и вы-
бирая другие). Преподаватели также, видя, что 
у студентов появился интерес к определенным 
дисциплинам, пользуясь свободой преподава-
ния, разрабатывают и предлагают курсы по этим 
дисциплинам.

В СССР в этом случае в министерство посту-
пало предложение, министерство разрабатывало 
учебные планы по новым специальностям, а затем 
они спускались в вузы, где закрывались старые 
специальности и открывались новые и тогда на-
чинался набор на них абитуриентов.

Схема работы системы «общество-вуз» 
в СССР получается такая:

Заявка –  раздаток мест –  раздаток знаний 
и умений –  раздаток статусов –  раздаток 

специалистов –  обратная связь.

По-своему эта была отлаженная, логичная 
и эффективная конструкция, она хорошо выпол-
няла свои функции, поставляя плановой экономи-
ке и государству бесперебойно большое количе-
ство специалистов достаточно высокого уровня.

3. «Человеческое измерение» 
советского вуза: треугольник –  

«администрация –  преподаватель –  
студент»

Естественно советское раздаточное высшее 
образование имело и свое «человеческое изме-
рение» –  это отношения между ключевыми фи-
гурами в вузе: администрацией, преподавателем 
и студентами. Опишем их вкратце, прежде чем об-
ратиться к трансформации вузов и всей конструк-
ции «общество –вуз» в постсоветские времена.

Преподаватель западного «гумбольдтовско-
го университета» –  в первую очередь свободный 
ученый. Его отношения со студентами носят пар-
тнерский характер (при всех условностях немец-
кого «культа профессоров» в XIX в., даже тогда 
проглядывалась эта тенденция, которая в совре-
менном американском исследовательском уни-
верситете достигла апогея своего развития). Суть 
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этих отношений –  свободный обоюдовыгодный 
договор: студент, выбирая дисциплину и препо-
давателя, заключает с преподавателем договор, 
по которому он выполняет учебные требования 
и получает определенное количество академиче-
ских кредитов.

Работник системы раздатка высшего обра-
зования в Советском Союзе был госслужащим 
(пусть и не имеющим формально такого стату-
са). По своей социальной и профессиональной 
функции, психологии и мировоззрению и даже 
манере поведения средний преподаватель чув-
ствовал себя чиновником –  раздатчиком знаний 
и проверщиком степени их усвоения. Он под-
чинялся вышестоящим чиновникам –  админи-
страции во главе с ректором и руководил ниже-
стоящими, готовящимися стать полноценными 
чиновниками –  студентами. Эта особенность рос-
сийского высшего образования проявилась еще 
в Российской империи. Перенесенные с Запада 
модели университетов, очень быстро приобрели 
местную специфику, которую наложила на них 
«российская почва» и превратились в государ-
ственные многопрофильные школы по подго-
товке госчиновников. Уставы дореволюционных 
российских университетов прямо говорили, что 
задача университетов –  готовить юношество 
к прохождению государственной службы (инже-
неры, учителя, медики в Российской империи бы-
ли госчиновниками, имевшими классы по «Табели 
о рангах»). Самих студентов называли в полушут-
ку «чиновниками 15 класса» (в «Табели о рангах» 
было лишь 14 классов). Преподаватель был насто-
ящим госслужащим, носил мундир соответству-
ющего ведомства, подчинялся дисциплинарным 
нормам этого ведомства, распоряжениям и т. д. 
Защита диссертации, продвижение по карьерной 
лестнице вели к повышению класса госслуж-
бы у преподавателя: ректор, к примеру, имел 
IV класс –  действительный статский советник, что 
соответствовало генерал-майору в армии и контр-
адмиралу во флоте. Так продолжалось до 1917 г. 
Революция упразднила ранги госслужбы, мунди-
ры преподавателей и студентов, звания и степени, 
но прежняя сущность раздатка образования оста-
лась. Более того, как было сказано выше, после 
реформы 1930-х гг., советские вузы были вмонти-
рованы в государственную плановую экономику, 
что окончательно законсервировало раздаточные 
механизмы образования. Исчезли элементы вузов-
ского самоуправления, которые были отвоеваны 
у правительства в либеральное последнее пред-
революционное десятилетие, руководство вузов 
стало назначаться непосредственно курирующими 

вузы ведомствами (наркоматами, затем министер-
ствами). Труд преподавателя стал оплачиваться 
по тарифной сетке, превратившись в жалованье, 
которое выплачивается чиновникам. Жалованье 
отличается от зарплаты, которую получают на-
емные работники тем, что зависит не от объема 
выполненной работы, а от должности чиновника 
в иерархии и платится не за работу –  госслужащий 
в идеале работает не за деньги, а в силу духовной 
мотивации –  а для поддержания жизни и обеспе-
чения труда госслужащего (в послесталинские 
времена ввели также и почасовую оплату, но она 
предназначалась для «гостевых лекторов» и если 
выплачивалась работникам данного вуза, то, как 
правило, тем, кто принадлежал к низшему звену –  
аспирантам, ассистентам).

Кроме того, советский преподаватель за-
нимался надзором за порядком и дисциплиной 
среди студентов (выполняя функции, которые 
до революции возлагались на специальные чины 
внутриуниверситетской полиции), руководством 
их трудовой деятельности (на «субботниках», 
в колхозах), их нравственно-идеологическим 
воспитанием.

Таким образом, преподаватель советского 
раздаточного вуза должен был быть не только 
ученым, эрудитом, оратором, что требуется от за-
падного преподавателя, но и нравственным авто-
ритетом для своих студентов. В этом сказывалось 
нерасчлененность знаний и нравственно-духов-
ны ценностей, свойственная для цивилизаций, 
сохранивших ценностное ядро традиционного 
общества.

4. Постсоветское высшее 
образование: сохранение раздатка 

и неудача реформ

В начале 1990-х гг. в стране произошли из-
менения, результатом которых стала трансфор-
мация политической и экономической систем 
России. В стране была осуществлена попытка 
построить капитализм и либеральную демокра-
тию. Однако высшее образование сохранило раз-
даточный характер. Из него только были изъяты 
важные элементы, что и стало истинной причиной 
его кризиса.

Раздаточный характер постсоветского высше-
го образования сохранился в силу существования 
следующих факторов.

Во-первых, высшее образование остается 
в руках государства, а так называемое коммерче-
ское образование(частные вузы), лицензируется 
по критериям, которые разрабатываются по об-
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разцам программ и планов госвузов. То есть они 
не являются настоящими частными независимы-
ми вузами со своей системой подготовки, альтер-
нативной государственной, а всего лишь реализу-
ют право откупа высшего образования гособразца. 
Оно состоит в том, что они осуществляют «облег-
ченный вариант» высшего образования по опре-
деленным специальностям, получая за это деньги.

Во-вторых, остается плановая организация 
учебы и принудительный труд студентов (в том 
числе и в негосударственных вузах), хотя и были 
попытки введения свободы учебы и преподавания 
по образцу гумбольдтовского университета в хо-
де кампании вхождения России в Болонское про-
странство (об этом подробнее будет сказано ниже).

В-третьих, сохраняется статусный характер 
высшего образования, так как до сих пор дей-
ствуют нормативные документы, прежде всего –  
«Квалификационный справочник должностей ру-
ководителей, специалистов и других служащих», 
утвержденный приказом Минтруда от 21 августа 
1998 г. № 37, согласно которому занимать руко-
водящие должности во всех предприятиях и ор-
ганизациях (независимо от формы собственно-
сти) нельзя без диплома о высшем образовании 
(справочник уточняет, какое высшее образова-
ние требуется в различных областях). Более то-
го, Федеральный закон «О банках и банковской 
деятельности» требует, чтобы руководство да-
же частных банков обязательно имело дипломы 
об экономическом или юридическом высшем об-
разовании (после этого вряд ли стоит удивляться, 
что огромное количество абитуриентов стремят-
ся на экономические и юридические факультеты). 
Высшее образование в постсоветской России со-
хранило раздаточный характер, какой оно имело 
и в СССР, и в дореволюционной России (где, соб-
ственно, и были изобретены многие механизмы 
образовательного раздатка, например, академиче-
ская стипендия и обязательная отработка по рас-
пределению, которая тогда, правда, охватывала 
не всех студентов, а лишь «казеннокоштных», 
то есть «бюджетников»).

Выше уже говорилось, что «Болонская рефор-
ма» –  попытка внедрить в российских вузах мо-
дель западного высшего образования –  фактиче-
ски не удалась, хотя руководители от образования, 
конечно, отрапортовали властям страны о том, 
что все прошло наилучшим образом. В действи-
тельности изменения имели и не могли не иметь 
лишь косметический характер. Российская си-
стема высшего образования выстроена по совсем 
иным принципам, нежели западная, она отторгает 
западную модель, насильственная подгонка под 

которую просто ее разрушит. Это можно рассмо-
треть на примере попытки утверждения в России 
двухуровневой модели образования («бакалаври-
ат –  магистратура») и академических свобод.

Одним из главных требований при присоеди-
нении России к «Болонскому пространству» бы-
ло требование перехода от специалитета к двух-
уровневой системе «бакалавриат –  магистратура». 
Система эта больше отражает англосаксонскую 
и даже американскую традицию высшего об-
разования и противоречит некоторым моделям 
национального образования в Евросоюзе (так, 
в Германии во многих вузах до Болонского про-
цесса также, как и в России, существовал специ-
алитет), но в Европе все же эту систему переня-
ли. Вызвано это было необходимостью унифи-
цировать европейское высшее образование; при 
наличии общего рынка и трудовой миграции 
в рамках единой Европы несогласованность ака-
демических статусов выпускников вузов созда-
вала большие трудности, а брать за основу одну 
из национальных европейских традиций высшего 
образования –  значит вызвать обиду со стороны 
других стран.

В России эта реформа стала сразу же пробук-
совывать. В конце концов «на бумаге» российские 
вузы, конечно, перешли на нее и стали выпускать 
бакалавров и магистров вместо специалистов 
(за некоторыми исключениями), но в реальности 
наш специалитет сохранился, правда, в значитель-
но ужатом виде.

Дело в том, что разница между специалите-
том и бакалавриатом с магистратурой не сводит-
ся только лишь к тому, что в них учатся разное 
количество лет. Заметим, что именно об этом 
в основном и велись дискуссии, в которых пре-
имущественно обсуждался вопрос: можно ли 
обучить студента за 4 года бакалавриата тому, 
чему в специалитете учили 5 лет? В действитель-
ности западный бакалавриат имеет качествен-
ные отличия от советского специалитета. Наш 
специалитет предполагал узко профессиональ-
ное образование уже начиная с младших курсов. 
Разумеется, на первых двух курсах советских 
вузов наличествовали и общие для всех пред-
меты, такие как «Марксистско-ленинская фило-
софия», «Политэкономия», «Научный комму-
низм» но уже с первого курса начинали читать 
и специальные курсы, необходимые для будущей 
профессии. Наши факультеты готовили не «фи-
зиков» или «филологов» вообще, а учителей фи-
зики или русского языка, или инженеров-радио-
электронщиков и профессионалов издательского 
дела. Окончательный выбор профессии студент 
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делал на третьем курсе, но уже на первом сам на-
бор предметов оставлял ему очень узкий выбор.

Западный же бакалавриат –  по сути –  общее 
высшее образование. Студент выбирает себе ос-
новное направление (major), но это довольно аб-
страктные «физика», «математика», «политоло-
гия», которые к тому же он всегда может изменить 
или дополнить другими. Первые два года (из трех 
или четырех) преобладают общие предметы; сту-
дент может слушать курсы на любом факультете 
и на нескольких факультетах сразу. Такая свобода 
образования, как уже отмечалось, связана с ры-
ночным характером экономик западных стран. 
Рынок постоянно приносит все новые и новые ма-
шины, механизмы, технологии, товары. Готовить 
профессионала определенной узкой специально-
сти смысла нет (вузы будут готовить инженеров 
для производства виниловых пластинок, а через 
четыре года, когда эти инженеры выйдут на ры-
нок труда, окажется, что на смену виниловым пла-
стинкам уже пришли CD-диски). Образование же, 
построенное на общих курсах, позволяет быстро 
переучиться; к тому же и сам студент, видя, как 
меняется конъюнктура рынка, может подкоррек-
тировать набор предметов.

Более специализированное профессиональное 
образование на Западе дает магистратура, кото-
рую с определенной натяжкой можно считать от-
даленным аналогом нашего специалитета.

Наш же бакалавриат, введенный после 
Болонской реформы, представляет собой просто 
ужатый специалитет. Узкоспециальные предметы, 
также, как и раньше, начинают изучать с перво-
го курса (общеуниверситетские курсы зачастую 
в программах для бакалавров даже сокращают-
ся для сохранения профилирующих дисциплин). 
Перегородки между факультетами у нас жесткие, 
случаи посещения студентами курсов на других 
факультетах –  не просто редкость, но и нонсенс, 
перевод с факультета на факультет затруднителен.

Более того, приняв Федеральный закон 
от 22 августа 1996 г. № 125-ФЗ «О высшем и по-
слевузовском профессиональном образовании», 
который провозгласил диплом бакалавра доку-
ментом о законченном высшем профессиональном 
образовании, государство фактически признало, 
что наш бакалавриат –  тот же специалитет.

Это в свою очередь обессмыслило введение 
магистратуры. Она у нас превратилась в подго-
товительный этап привычной нам аспирантуры. 
Большинство студентов магистратуры идут по-
сле нее в аспирантуру и после «пробной» ма-
гистерской диссертации пишут «настоящую» 
кандидатскую.

Такая мутация западных бакалаврита и маги-
стратуры на российской почве легко объяснима. 
Бакалариат (и в меньшей степени магистратура) 
в качестве опорного механизма имеют свободу 
учебы студентов. Как уже говорилось, смысл об-
учения в бакалавриате состоит в том, что студент 
сам корректирует свою образовательную тра-
екторию, решая, какие дисциплины ему нужны 
для его будущей профессиональной деятельно-
сти или просто для общего развития. Причем это 
могут быть дисциплины совершено различные, 
даже входящие в программы разных факультетов. 
Именно это обеспечивает «общий», гибкий харак-
тер образования в бакалавриате.

Требование ввести курсы по выбору или 
элективные курсы было одним из главных тре-
бований при вхождении России в «Болонское 
пространство». Однако и оно было реализовано 
лишь формально. Курсы по выбору появились 
в программах, но в жизни их введение всячески 
тормозилось и тормозится руководством факуль-
тетов и вузов. Достигается это разными способа-
ми: студентов не информируют, что данный курс 
являются курсом по выбору, вместо индивиду-
ального выбора им предлагают проголосовать 
за тот или иной курс всей группой, группу за-
ставляют выбрать курс, угрожая «репрессиями» 
на экзамене. Так часто обстоит дело не только 
в провинции, но и в центральных московских 
вузах, которые стремятся во всем подражать за-
падным учебным заведениям, курсы по выбору 
сводятся к минимуму, только другим, более мяг-
ким путем. Так регламент ВШЭ сообщает, что 
если на какой-либо курс по выбору записывают-
ся менее 10 студентов в бакалавриате и менее 5 
в магистратуре, то курс читаться не будет. Тот же 
регламент сообщает, что никуда не записавшиеся 
студенты распределяются по курсам деканатом, 
это называется принцип доукомплектации групп. 
Легко заметить, что одновременное применение 
обоих принципов приводит к замене курса по вы-
бору на обязательный курс.

Сами вузы объясняют свое нежелание серьез-
но проводить в жизнь свободу учебы тем, что при 
индивидуальном выборе дисциплин не будет хва-
тать аудиторного фонда вузов. Однако это не бо-
лее чем отговорка. Проблема в другом: любой 
раздаток, в том числе раздаток знаний, предпола-
гает планирование сдач и раздач. Педагогический 
труд в российских университетах носит плановый 
характер. Каждый преподаватель в зависимости 
от его ученой степени, должности, места в вузов-
ской иерархии должен отработать определенное 
количество часов в год. Скажем в последнее время 
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для доцента в провинции годовая нагрузка состав-
ляет от 800 до 1000 часов (конечно, сюда входят 
не только чтение лекций и проведение семинаров, 
но и прием зачетов и экзаменов, проверка рефера-
тов, контроль за самостоятельной работой студен-
тов и т. д.). Настоящее, а не формальное введение 
свободы учебы приведет к тому, что значительное 
количество преподавателей не сможет выполнять 
нагрузку, поскольку их и их дисциплины студен-
ты не будут выбирать (причем, не обязательно, по-
тому что они –  плохие преподаватели, возможно, 
некоторым студентам не понравится их высокая 
требовательность). Поскольку программы у нас 
достаточно жесткие и общее количество часов, 
необходимых для получения диплома фиксиро-
ванное, то избыток нагрузки ляжет на оставшихся 
преподавателей. Это просто разрушит нашу си-
стему образования.

Поэтому мы говорили выше, что реформа, 
предполагающая насаждение у нас образователь-
ных институций западного типа, просто была 
обречена на то, чтобы быть проведенной сугубо 
косметически. Под внешним блеском «вошедших 
в европейское пространство» российских вузов 
сохранился прежний российский и советский об-
разовательный раздаток.

5. «Человеческое измерение» 
постсоветского вуза: договоры между 
администрацией и преподавателями

В «человеческом измерении» постсоветского 
вуза также произошли изменения. Преподаватели 
были переведены на договоры, которые заключа-
ются на сроки от 1 года до 3 и 5 лет. Таким обра-
зом, по мысли реформаторов, наши преподаватели 
должны были превратиться из неофициальных 
госслужащих, какими они были в СССР, в наем-
ных работников, какими они являются на Западе 
(главным образом в англо-саксонских странах). 
Однако случилось то же самое, что и с попыткой 
реформировать отношения между преподавателя-
ми и студентами, в результате введения академи-
ческих свобод (то есть фактически тоже переведя 
их в область договоров). Договоры, которые за-
ключают преподаватели с администрацией, ста-
ли формальностью, указанные в договоре условия 
в реальности не выполняются, помимо договора, 
деятельность преподавателей регламентируется 
многочисленными должностными инструкция-
ми. Иногда в договорах прямо прописывается, что 
администрация без ведома преподавателя может 
увеличивать или уменьшать количество «часов», 
которые он должен отработать. Однако никто все-

рьез эти договоры не воспринимает, их даже редко 
читают, подписывают не глядя. Попытка изменить 
условия договора в свою пользу рассматривает-
ся как бунт, преподавателей, как правило, пред-
упреждают, что если они не подпишут договор, 
то их уволят. В случае же безоговорочного со-
гласия выборы по конкурсу проводятся формаль-
но, без выдвижения альтернативных кандидатур 
и конкурентной борьбы.

В итоге преподаватели так и остались неофи-
циальными служащими, договор –  лишь шир-
ма, выгодная администрации, при его помощи 
можно избавиться от неугодных, «смутьянов», 
с которыми просто не заключают договор, лояль-
ные же преподаватели без препятствий проходят 
по конкурсу.

Впрочем, иначе и быть не могло. Переходу 
к реальным договорным отношениям между ад-
министрацией и преподавателями препятствуют 
два фундаментальных обстоятельства. Первое 
сводится к тому, что в России нет реального рын-
ка труда преподавателей. На Западе преподаватель 
рассылает свои резюме в различные универси-
теты, получает приглашения и выбирает между 
ними. В России переход преподавателя из одного 
вуза в другой –  редкость. Это трудно сделать при 
наличии системы разрешительной регистрации 
(фактически –  прописки) в городах. Большинство 
преподавателей вуза –  его же выпускники, про-
шедшие аспирантуру в «almamater» и тут же за-
щитившие диссертации. Конкуренция сведена 
к минимуму в силу того, что вопросы приема 
на работу решаются еще до конкурса на основе 
личных договоренностей между претендентом 
и заведующим кафедрой / завкафедрой / декана-
том / ректоратом.

Второе обстоятельство этого рода –  отсут-
ствие реальных свобод учебы и преподавания. 
На Западе вуз принимает на работу преподавателя 
и даже соглашается на выгодные для него усло-
вия, потому что он известный ученый, его курс 
будет оригинальным, студенты будут записывать-
ся к нему. У нас преподаватель может быть сколь 
угодно крупным ученым, но ходить к нему будут 
лишь те студенты, у которых этот предмет значит-
ся в учебной программе как обязательный (а если 
он даже является курсом по выбору, то админи-
страция найдет способы заставить этих студентов 
выбрать его). Кроме того, читать преподаватель 
обязан лишь то, что указано в министерской про-
грамме. В этих условиях преподаватели становят-
ся легко взаимозаменяемыми, и их личные и даже 
профессиональные качества (в случае если они 
не ниже определенного минимума) для работода-
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теля да и для студента не так уж важны (что бы 
они сами не говорили об этом).

Итак, наши вузы даже после реформ остались 
раздаточными, а преподаватели остались, по сути, 
служащими.

6. Постсоветское высшее 
образование: изменения в системе 

«вуз –  государство»

Однако в вузовской системе и в системе «вуз –  
государство» в постсоветскую эпоху все же про-
изошли определенные изменения.

Во-первых, исчезла такая инстанция, как 
Госплан, которая аккумулировала заявки 
на специалистов.

Во-вторых, план по приему хоть и сохранился, 
но приобрел мягкий характер. До 2013 г.его раз-
рабатывали специальные отделы Министерства 
образования, которые на основе социологических 
исследований прогнозировали требуемое коли-
чество и профили специалистов. Таким образом 
Министерство формировало примерный план 
и предлагало его вузам. В свою очередь, вузы на-
чинали торг с Министерством, заявляя, что они 
могут подготовить большее количество (посколь-
ку от плана по приему зависит госфинансирование 
вуза). Министерство оценивало потенциал вуза, 
исходя из его показателей –  кадровый потенциал, 
площади, средний бал абитуриентов, количество 
трудоустроившихся по специальности, по данным 
Минтруда. Играли роль и субъективные факто-
ры: личные связи руководства вуза в министер-
стве. В конечном итоге достигался консенсус, 
Министерство утверждало план по приему, и вуз 
получал деньги. Качество образования этих сту-
дентов в реальности мало кого интересовало, по-
тому что значительная их часть все равно не будет 
работать по специальности, а если и будет, жало-
ваться некому– обратная связь между производ-
ством и вузом разрушена.

В-третьих, появились коммерческие наборы. 
Причем их появление логически вытекает из пере-
хода планов по приему к мягкому варианту. Без 
механизма распределения специалистов значи-
тельное количество выпускников не устраивают-
ся по специальности. Министерство образования, 
фиксируя это через органы Минтруда, сокращает 
вузу планы по приему (не желая оплачивать обу-
чение студентов, которые не станут работать там, 
где это нужно государству). Вуз, теряя госфинан-
сирование, вынужден вводить коммерческие набо-
ры. Львиная их доля приходится на пресловутых 
юристов и экономистов.

Наконец, четвертое изменение –  отмена по-
слевузовского распределения специалистов, про 
которую упоминалось выше. Вместо распределе-
ния вузы и министерства стали мониторить тру-
доустройство выпускников с тем, чтобы выявить 
эффективность работы вуза. Канал обратной связи 
просто исчез. Таким образом, схема «общество –  
вуз» приобрела следующий вид:

Прогноз потребностей в специалистах –  
раздаток мест (план по приему) –  раздаток 
знаний (учеба) –  раздаток статусов (выдача 
дипломов) – мониторинг трудоустройства.

Отсюда видно, что самое главное ключе-
вое изменение в нашей системе –  это отмена 
распределения. Именно с этим и связан кри-
зис всего постсоветского высшего образования. 
Распределение было краеугольным камнем это-
го механизма. Распределение удовлетворяло по-
требность в специалистах, которую выражали 
заявки, отправленные в Госплан, что позволяло 
промышленности и социальной сфере страны 
развиваться, а значит порождать новые потреб-
ности в специалистах, новые заявки, что вновь 
запускало механизм вузовского образования. 
Распределение отменили, и вузы стали работать 
вхолостую. Государство, потому что недополу-
чало специалистов, уменьшило финансирование 
обучения, сокращая планы по приему, вузы стали 
увеличивать коммерческие наборы за счет сни-
жения требований к абитуриентам и студентам, 
качество образования стало падать.

Итак, главные «болезни» наших сегодняшних 
вузов –  недофинансирование, снижение качества 
образования, переизбыток юристов и экономистов 
и недостаток специалистов, необходимых обще-
ству и государству –  связаны с недопониманием 
реформаторами «особой анатомии» нашего выс-
шего образования. Российская вузовская система 
создавалась в советские времена и была адапти-
рована к советской плановой экономике. Попытка 
погрузить ее в рынок, изъяв при этом важные 
структурные составляющие –  заявки Госплана 
и распределение (раздаток мест и раздаток спе-
циалистов) с заменой первого прогнозированием 
потребностей экономики, а второго сбором дан-
ных о трудоустройстве –привела ко всем четырем 
названным системным проблемам.

7. Тенденции и перспективы

Как показали 1990-е гг., изменить природу на-
ших вузов невозможно. Значит, требуется возвра-
щение «изъятых деталей». Интуитивно руковод-
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ство образованием это понимает и предпринимает 
соответствующие шаги. С 2013 г. Министерство 
образования и науки Российской Федерации стало 
распределять контрольные цифры приема (КЦУ) 
по новому принципу. Стали обращаться к испол-
нительным органам власти в регионах с просьбой 
сформировать региональные заявки на специали-
стов определенных отраслей, которых должны го-
товить вузы, находящиеся в данных регионах [7]. 
Перед нами своеобразное возрождение госзаказа 
на специалистов (региональный уровень).

В то же время новый закон «Об образовании 
в Российской Федерации» позволил усовершен-
ствовать целевые наборы в вузы. Закон вводит от-
ветственность сторон после подписания договора 
о целевом обучении между студентом и компани-
ей, которая оплачивает его образование. В случае 
если студент после получения диплома откажется 
идти на работу в эту компанию, он обязан вернуть 
деньги, потраченные на его обучение иоплатить 
штрафные санкции. Штраф ожидает и компа-
нию, которая откажется принять на работу сво-
его студента-целевика. Перед нами своеобразное 
возрождение механизма распределения молодых 
специалистов.

Дальнейшим развитием этой тенденции мо-
жет быть создание на федеральном уровне органа, 
аккумулирующего заявки на специалистов и от-
правляющего госзаказ в Министерство образо-
вания и науки Российской Федерации, а также 
расширение категории целевиков, на которых рас-

пространяется договорное распределение. Таким 
образом, будет восстановлена обратная связь меж-
ду госсектором экономикии госвузами.

Как же быть с рыночным сектором? 
Возможно, для его обеспечения следовало бы 
создать сеть частных вузов, которые работали бы 
на иных принципах, чем госвузы и были адапти-
рованы к конъюнктуре рынка, но это только одно 
из предположений.

Список литературы
1. Ридингс Б. Университет в руинах / пер. с англ. 

А. М. Корбута. М.: ГУ ВШЭ, 2010. 304 с.
2. Соколов М. М., Титаев К. Д. Провинциальная и ту-

земная наука // Антропологический форум. 2013. № 19. 
С. 239–275.

3. Шенин С. Ю. Джеффри Сакс и американская по-
мощь постсоветской России: случаи «другой анатомии» // 
Известия Саратовского университета. Сер. История. 
Международные отношения. 2010. Т. 10. Вып. 1. С. 99–107.

4. Бессонова О. Э. Раздаточная экономика России. 
Эволюция через трансформации. М.: Российская поли-
тическая энциклопедия (РОССПЭН), 2006. 114 с.

5. Вахитов Р. Р. Судьбы университета в России: им-
перский, советский и постсоветский раздаточный муль-
тиинститут. М.: Страна Оз, 2014. 276 с.

6. Аврус А. И. История российских университетов: 
Очерки. М.: Моск. обществ. науч. фонд, 2001. 85 с.

7. Карнаух М. Вузы получают бюджетные места в за-
висимости от приоритетных областей экономики регио-
на [Электронный ресурс]. URL: http://kpfu.ru/news/vuzy-
poluchajut-bjudzhetnye-mesta-v-zavisimosti-62661.html (дата 
обращения: 24.11.2016)

«DISEAS» OF OUR UNIVERSITIES:
SOVIET UNIVERSITIES IN THE POST-SOVIETERA

R. R. Vakhitov
Bashkir State University 

32 Validi str., Ufa, 450076, Russian Federation; Rust_R_Vahitov@mail.ru

K e y w o r d s: «Diseases» of universities, 
education reform, razdatok, higher education, state-
planned economy.

The article falls under conceptual category.
The aim of the article is to show specific features 

of higher education at the Soviet and post –  Soviet 
territory and relation between Soviet education 
model and state planned economy. Russian education 
reformers as well as higher education specialists 
preparing theoretical basis for the reform do not 
understand these specifics and try to improve our 
education by the same instruments that are applied to 
Western universities. This naturally leads to practical 

failure of such reforms though it might seem that they 
were conducted successfully.

The article uses the concept pf «economic 
razdatok» by O. E. Bessonova and author’s higher 
education «razdatok» concept which is a theoretical 
basis for this research.

During the research it was found that Russian 
higher education system is in fact the Soviet one 
with slight modernization. Soviet universities were 
a part of state planned («razdatok» according to 
O. E. Bessonova) economy via enrollment plan 
mechanisms formed by USSR Gosplan on the basis 
of requests from institutions and companies from 
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different spheres as well as designation of specialists 
to various economic and social spheres. «Razdatok» 
penetrated the very core of higher education in 
the USSR: organization of study process and 
lecturers’ activities were also under the plan and 
cycles of “hand in –  hand out” whereas the study 
process was a dictator one in order to continuously 
supply economics and social sphere with necessary 
specialists. In this system lecturer turned to an 
unofficial state servant engaged in handing out and 
checking the knowledge.

At the Ppost –  Soviet time «razdatok» character 
of education remained though planned economy 
disappeared. Lecturer also remained sort of a 
civil servant though formally his relations with 
administration were based on the contract. 
However the reform destroyed these mechanisms 
in the system “university –  state” leading to higher 
education working «idle» and produce specialists not 
employed according to their specialization. Recently 
because of appearing «target» students and regional 
requests the old mechanisms have begun to restore 
themselves.

Limitations of this theoretical approach are 
related to the fact that modern Russia as well as the 
West is not limited to «razdatok» system. This should 
be taken into consideration by future researchers in 
this area.

The novelty of the article is in the development 
of an original concept of the connection between the 
Russian educational model and state economy.
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В статье исследуется зависимость материального стимулирования и публикационной активности научных 
сотрудников медицинского университета. Были проанализированы данные о научных публикациях сотрудников 
научно-исследовательских подразделений медицинского университета за трехлетний период. Объем подготов-
ленной научной продукции оценивался путем нормализации показателей по виду и качеству научной продукции. 
Была установлена прямая зависимость количества, подготовленной научной продукции и размера фонда опла-
ты труда в подразделении. В тоже время было показано отсутствие связи между «зарплатной» составляющей 
в единице научной продукции и размером фонда оплаты труда в подразделении. Таким образом, можно сделать 
вывод о недостаточности исключительно материального стимулирования публикационной активности и о не-
обходимости поиска иных факторов, влияющих на разработку научной продукции исследователями.

Материалы статьи могут служить базой для создания методики оценки публикационной активности на-
учно-педагогических работников высшей школы.

Введение

Научно-исследовательская работа является од-
ним из базовых направлений деятельности вузов. 
Предполагается, что ее интенсивность и продук-
тивность определяет качество и научно-препода-
вательского состава, и содержания, и организации 
образовательного процесса, его результатов [1]. 
Публикационная активность при оценке эффектив-
ности научно-исследовательской деятельности на-
учно-педагогических работников вузов, научных 
организаций и даже целых стран является одним 
из ключевых показателей [2]. Публикационная ак-
тивность, как правило, оценивается суммарным 
количеством публикаций в российских и зарубеж-
ных журналах, а также монографий, сборников 
трудов по материалам научных конференций и др. 
Для научно-педагогических сотрудников высшей 
школы отмечаются в качестве особенно значимых 
публикации в журналах, включенных в список, ре-
комендованный ВАК, поскольку их наличие вхо-
дит в аккредитационные показатели вузов.

Современная политика Российской Федерации 
в области науки и образования направлена на все-
стороннюю поддержку научной деятельности [3], 
в том числе и публикационной активности, путем 
материального стимулирования. Действующие 
в высших школах системы финансового стиму-
лирования научно-педагогических сотрудников 
базируются на идее повышения результативно-

сти научной деятельности в соответствии с по-
казателями, учитываемыми Министерством об-
разования и науки Российской Федерации [4, 5]. 
И. Д. Котляров предлагает методику материаль-
ных выплат, основанную на качественном пока-
зателе –  статьи в зарубежном журнале с высоким 
импакт-фактором [6]. В ряде публикаций рассма-
триваются и другие методики расчетов стимули-
рующих выплат, принятых в вузах [2, 7, 8].

В ряде вузов применяется система опла-
ты труда, основанная на принципах KPI (Key 
Performance Indicators). Оплата труда научно-пе-
дагогических сотрудников производится на ос-
нове должностных окладов (постоянная часть), 
которые устанавливаются администрацией вуза 
в соответствии с должностью и квалификацией 
сотрудника, и материального стимулирования 
(переменная часть), ориентированного на дости-
жение краткосрочных и долгосрочных целей раз-
вития научной деятельности вуза, в том числе –  
увеличение публикационной активности. В то же 
время некоторые другие организации в трудовых 
соглашениях прописывают наукометрические по-
казатели (число публикаций в журналах с опре-
деленным уровнем импакт-фактора, входящих 
в конкретные наукометрические базы данных 
и др.), достижение которых является обязатель-
ным для сотрудника. Невыполнение данных по-
казателей может являться основанием для пре-
кращения трудового договора.
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Таблица 1
Количество различных видов научной продукции, подготовленной 

в Университете в период 2012–2016 гг.
Научная продукция 2012 2013 2014 2015 2016

Статьи в отечественных рецензируемых журналах 486 765 685 625 628

Главы в монографиях 6 11 79 95 81

Статьи в рейтинговых зарубежных журналах 53 87 65 40 70

Книги (монографии, справочники) 50 50 35 31 30

Доклады и тезисы (в РФ и СНГ) 2129 2061 1334 927 814

Прочие зарубежные публикации (статьи, тезисы) 533 422 284 204 288

Объекты интеллектуальной собственности 16 16 15 18 16

Хрусталев М. Б., Андреева М. А. и др. Публикационная активность

Некоторые авторы указывают на высокую 
значимость нематериальной мотивации для твор-
ческих и научных сотрудников. Например, раз-
личные образовательные программы выступают 
одним из факторов нематериальной мотивации, 
способствующих повышению лояльности и эф-
фективности сотрудников. [9].

Вопросы, связанные с разработкой системы 
оценки публикационной активности научно-педа-
гогических работников, ставились и зарубежными 
учеными [10, 11].

Таким образом, можно сделать вывод о том, 
что отличительной особенностью современного 
этапа развития как российского, так и зарубежно-
го образования является поиск оптимальных путей 
стимулирования публикационной активности на-
учно-педагогических сотрудников высшей школы 
в соответствии с оптимальной системой оценки.

В настоящее время вузы России имеют право 
самостоятельно решать вопрос о стимулировании 
научно-педагогических сотрудников. В связи с этим 
федеральные вузы реализуют различные подходы 
к стимулированию публикационной активности. 
Актуальным остается вопрос о том, как, исполь-
зуя управленческие и экономические механизмы, 
стимулировать научно-педагогических работников 
к исследованиям и отражению результатов таких 
работ в мировых базах научного цитирования.

В настоящем исследовании рассматривается 
зависимость материального стимулирования и пу-
бликационной активности научных сотрудников 
медицинского вуза на примере ФГБОУ ВО «Первый 
Санкт-Петербургский государственный медицин-
ский университет имени академика И. П. Павлова».

Методы исследования

ФГБОУ ВО «Первый Санкт-Петербургский 
государственный медицинский универси-
тет имени академика И. П. Павлова» (далее –  

Университет) –  крупнейшее учебное, научное 
и лечебное медицинское учреждение Санкт-
Петербурга, один из ведущих медицинских вузов 
России. В состав Университета в настоящее время 
входит 14 крупных научных подразделений (на-
учно-исследовательские институты (НИИ) и на-
учные центры (НЦ)) и 72 кафедры. Всего в науч-
но-исследовательской работе на конец 2016 г. было 
занято 202 научных сотрудника и 1092 единицы 
профессорско-преподавательского состава.

В российском менеджменте, и в частности 
среди администрации Университета, ведутся дис-
куссии относительно того, на каких принципах 
создать систему стимулирования публикационной 
активности научно-педагогических работников 
вузов. Авторы статьи, наряду с другими иссле-
дователями, полагают, что важную роль в по-
строении объективной и эффективной системы 
мотивации может сыграть Ключевой индикатор 
выполнения (KPI) [12]. Мотивация (финансовое 
стимулирование) научно-педагогических сотруд-
ников на базе KPI, в отличие от базовой заработ-
ной платы, ориентирована на выполнение опре-
деленных задач.

С целью изучения эффективности деятельно-
сти научных подразделений Университета была 
сформирована методика, позволяющая оценить 
зависимость результативности деятельности на-
учных подразделений от затрат на фонд оплаты 
труда сотрудников данных подразделений. В свя-
зи с тем, что в соответствии с нормативными до-
кументами Университета руководители подраз-
делений обладают достаточно высокой степенью 
свободы в подборе кадров и ограничены лишь 
общим фондом оплаты труда в подразделении, 
численный и качественный состав сотрудни-
ков в рамках данного исследования не изучался.

Был сформирован массив данных, включа-
ющих в себя сведения о подготовке различных 
видов научной продукции за пять лет (табл. 1).
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Таблица 2
Распределение издательств по уровню требований к рукописям

I группа II группа III группа

Зарубежные:
1. Blackwell Publishing (Wiley-Blackwell)
2. Elsevier
3. Karger AG
4. Lippincott Williams & Wilkins (LWW)
5. McGraw-Hill
6. Springer
7. Wiley & Sons, Inc. Publishers
8. Wilson Company
9. Biomed Central (BMC)

10. ScienceDirect

1. Издательство МГУ 
им. М. В. Ломоносова

2. Издательство СПбГУ

Прочие

Человек в университете: ожидания и реалии

Всего было проанализировано 8588 единиц 
научной продукции.

Для оценки объема подготовленной научной 
продукции была разработана оригинальная ме-
тодика нормализации показателей в зависимости 
от вида научной продукции и ее качества, с уче-
том импакт-фактора и издательства, опубликовав-
шего результаты научных исследований.

Было установлено, что продуктивность на-
учных работников, ценность и качество научных 
публикаций рассматриваются как свойства, ука-
зывающие на эффективность научной деятель-
ности организации [13]. В связи с этим возник-
ла необходимость объективной оценки объема 
производимой научной продукции с учетом ее 
вида и качества как отдельными исследователя-
ми, так и целыми подразделениями. Для дости-
жения этой цели был разработан интегративный 
коэффициент научной продукции подразделения, 
который рассчитывается как сумма коэффициен-
тов научной продукции каждого из сотрудников 
подразделения.

Поскольку научная продукция достаточно 
разнородна и обладает различными качественны-
ми характеристиками, для ее анализа и нормали-
зации объемов трудозатрат на ее подготовку при-
шлось использовать некоторые допущения [14].

Для оценки качества журнальных статей и не-
которых докладов был использован импакт-фак-
тор периодических изданий, в которых опублико-
ван данный труд.

Несмотря на хорошо известные критические 
замечания в отношении значения и справедливо-
сти импакт-факторов (ИФ) журналов [15], назван-
ный наукометрический показатель продолжает 
оставаться широко распространенным инструмен-
том оценки научной продукции. Первоначально 
разработанный в качестве ориентира для библи-
отекарей с целью сравнения качества журнала 
в рамках конкретных научных тематических 

категорий [16], ИФ применяется аналогично для 
измерения и сравнения результатов научной дея-
тельности отдельных лиц или учреждений, и, не-
смотря на наличие других показателей (напри-
мер, индекс Хирша [17]), ИФ продолжает играть 
доминирующую роль в оценке результативности 
научной деятельности [18]. Наукометрические 
показатели, в том числе ИФ, дают возможность 
оценить научный успех количественно.

Для оценки качественных характеристик не-
периодических изданий (монографий, справочни-
ков) коллегиально группой экспертов, состоящей 
из ведущих ученых Университета, были выде-
лены три группы издательств, предъявляющих 
различные требования к подготовке материалов 
(табл. 2).

В первую группу вошли издательства с наи-
более строгими требованиями к рецензированию 
и отбору публикаций. Вторая группа включала 
в себя издательства с менее строгими, по мнению 
экспертов, требованиями.

Третья группа включала в себя все прочие 
издательства, чьи требования к публикациям 
и подходы к рецензированию рукописей эксперты 
не смогли оценить однозначно.

В соответствии с распределением в каждой 
группе присваивался свой весовой коэффициент, 
который делился на число авторов (N). Формулы 
расчетов коэффициентов по различным видам на-
учной продукции приведены в табл. 3.

Итоговый объем произведенной научной про-
дукции (ОП) каждого автора рассчитывался как 
сумма коэффициентов за период времени (1 год, 
для целей настоящей статьи): ОП=∑КП.

Для извлечения и обработки метаданных на-
учной продукции использовался оригинальный 
программный продукт на основе Java-технологий: 
JDK1.7 и J2EE 7 и Система управления базами 
данных –  MS SQL Server 2008. Сведения об им-
пакт-факторах российских и зарубежных изданий 
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I группа II группа III группа

Российские:
1. Медицина
2. Медицинская литература
3. ГЭОТАР-Медиа (Москва)
4. Академия
5. Медиа Сфера
6. Питер
7. Бином
8. Техносфера
9. Альфмед

10. Медицинское информационное агентство
11. Медицина и просвещение
12. СпецЛит
13. АБВ-пресс
14. Азбука
15. Бионика
16. Издательство Н-Л
17. Медиздат
18. МЕДпресс-информ
19. Практика
20. Издательство РАН

Продолжение табл. 2

Таблица 3
Коэффициент научного продукта (КП)

Вид научной продукции Коэффициент

Статьи в российских рецензируемых журналах (1 + импакт-фактор научного издания)/N

Прочие статьи в российских изданиях (1 + импакт-фактор научного издания)/N

Зарубежные статьи, изданные в странах СНГ (1 + импакт-фактор научного издания)/N

Зарубежные статьи, за исключением изданных  
в странах СНГ

(1 + импакт-фактор научного издания +(количество статей, 
изданных на территории РФ / количество статей, издан-
ных за рубежом (за исключением стран СНГ) за период)/N

Доклады и тезисы, представленные на территории РФ (1 * импакт-фактор научного издания)/N

Тезисы, представленные на территории СНГ (1 * импакт-фактор научного издания)/N

Доклады и тезисы, представленные на территории стран 
иностранных государств (за исключением стран СНГ) 0,1/N

Монографии
Издательства группы I– 3/N,
Издательства группы II –  2/N,
Издательства группы III –  1/N

Главы в монографиях 1/N

Объект интеллектуальной собственности 1/N

Хрусталев М. Б., Андреева М. А. и др. Публикационная активность

были получены из Российского индекса научного 
цитирования (РИНЦ) и библиографической базы 
данных Scopus соответственно.

Результаты

В табл. 4 представлены сводные показатели 
публикационной активности и размеров финанси-
рования по ряду крупных научных подразделений 
Университета с 2014 по 2016 гг. В анализ не вклю-

чались подразделения, которые либо были рефор-
мированы, либо созданы в течение исследуемого 
периода. Как видно из табл. 4, и средняя публи-
кационная активность, и среднее финансирование 
подразделений в год снижались, но статистиче-
ски не значимо (F2,27=1.45; P=0.253 и F2,27=0.61; 
P=0.551 соответственно).

Средние по подразделениям показатели пу-
бликационной активности и размера финансиро-
вания представлены на рис. 1.
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Таблица 4
Сводные показатели публикационной активности и размеров 
финансирования по научным подразделениям Университета

Публикационный рейтинг 
(баллы) Финнансирование (тыс. руб.) Нормированное отношение балл/

финансирование

Год Год Год

2014 2015 2016 2014 2015 2016 2014 2015 2016

НИИ 1 62,7 71,5 53,8 6406,4 5440,0 5365,3 0,980 0,358 0,907

НИИ 2 359,4 195,7 107,8 11 630,7 6264,0 6529,4 -0,45 -0,21 -0,13

НИИ 3 349,4 259,0 139,8 6435,5 11 267,6 7411,3 -0,84 -0,71 -0,66

НИИ 4 56,3 85,9 37,7 11 590,6 7092,3 6486,3 2,06 0,99 2,45

НИИ 5 51,1 61,5 72,7 18 497,5 12 797,5 12 205,4 0,980 0,358 0,907

НИИ 6 35,7 56,5 65,2 4772,0 4043,9 4071,9 -0,45 -0,21 -0,13

НИИ 7 149,8 185,8 165,0 13 525,4 12 068,4 -0,84 -0,71 -0,66

НЦ 1 241,4 155,0 166,7 42 998,2 16 437,1 17 476,5 2,06 0,99 2,45

НЦ 2 47,8 83,6 40,5 4176,8 7533,5 2745,3 0,980 0,358 0,907

НЦ 3 47,2 63,3 71,7 1459,9 1927,7 1227,6 -0,45 -0,21 -0,13

Среднее 148,7 121,8 92,1 12 695,2 8632,9 7558,7 0,0 0,0 0,0

Стд. отклонение 134,4 71,6 49,4 13 390,0 4649,2 4974,9 0,980 0,358 0,907

Медиана 56,3 84,7 72,2 9013,1 7312,9 6507,9 -0,45 -0,21 -0,13

Минимум 35,7 56,5 37,7 1459,9 1927,7 1227,6 -0,84 -0,71 -0,66

Максимум 359,4 259,0 166,7 42 998,2 16 437,1 17 476,5 2,06 0,99 2,45

Рис. 1. Средние по подразделениям показатели 
публикационной активности (столбики) и размера 

финансирования (линия)

Человек в университете: ожидания и реалии

Далее был проведен анализ связи финанси-
рования и публикационной активности в целом 
по Университету. Так как фонд оплаты труда 
имеет логнормальное распределение, для анализа 
его связи с подготовленной научной продукцией, 
использовали логарифмированную шкалу. Была 
установлена прямая зависимость количества под-
готовленной научной продукции и фонда оплаты 
труда в подразделении в логарифмированной шка-
ле за соответствующий год: коэффициент корре-
ляции Пирсона R=0.447 (p=0.015), иллюстрация 
связи представлена на рис. 1.

Однако при анализе тенденций для отдельных 
подразделений результат был не такой однознач-
ный (рис. 2).

Для анализа связи публикационной активно-
сти и финансирования было рассчитано норми-
рованное отношение балла активности к объему 
финансирования подразделения (нормализация 
проводилась по среднему отношению).

Как видно из рис. 3, для подразделений, име-
ющих балл публикационной активности ниже 
среднего, наблюдался незначительный рост нор-
мированного значения (то есть независимо от объ-

ема финансирования), однако для подразделений 
с активностью, равной и выше среднего, наблюда-
ется разнонаправленная динамика. В двух подраз-
делениях наблюдалось падение балльной оценки 
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Рис. 2. Линейная зависимость количества подготовленной научной продукции и фонда оплаты труда 
в подразделении в логарифмированной шкале за соответствующий год

Рис. 3. Нормированное отношение балла 
публикационной активности к размеру 

финансирования подразделения

Хрусталев М. Б., Андреева М. А. и др. Публикационная активность

при том же или даже большем финансировании, 
в НЦ 3 динамика была обратной. Тем не менее 
данных для анализа статистической значимости 
различий по отдельным подразделениям не до-
статочно, требуется более длительное наблюдение.

Выводы

Публикационная активность ученых в нашей 
стране является одним из важнейших показате-
лей развития науки в соответствии с целевыми 
показателями, установленными Министерством 
образования и науки Российской Федерации. В ря-
де отечественных и зарубежных исследований от-
мечалось, что применение методов материального 
стимулирования научных сотрудников и препода-

вателей может дать достаточно значимый эффект 
влияния на публикационную активность.

В настоящем исследовании были получены 
данные, свидетельствующие об отсутствии устой-
чивой связи между «зарплатной» составляющей 
в единице научной продукции и размером фонда 
оплаты в подразделении. Таким образом, можно 
сделать вывод о недостаточности исключительно 
материального стимулирования публикацион-
ной активности и о необходимости поиска иных 
факторов, влияющих на разработку научной про-
дукции научно-педагогическими работниками. 
В дальнейших исследованиях, посвященных на-
званной проблематике, авторами будут анализи-
роваться возможные мероприятия по совершен-
ствованию системы стимулирования публикаци-
онной активности.

Однако необходимо отметить, что данное 
исследование было ограничено только одним ме-
дицинским вузом, и в вузах иного профиля (тех-
нических, естественно-научных, гуманитарных 
и др.) могут быть выявлены зависимости другого 
рода. В первую очередь это может быть связано 
с тем, что в структуре доходов медицинских вузов 
присутствуют доходы от клинической деятель-
ности, что отражается и на уровне доходов со-
трудников, и на уровне внебюджетных доходов, 
получаемых в результате исследований, прово-
димых по заказам фармацевтических компаний 
и производителей медицинской техники, резуль-
таты которых также часто публикуются в высоко-
рейтинговых изданиях.
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PUBLICATION ACTIVITY: EVALUATING THE ROLE OF MATERIAL STIMULATION
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The article looks into the interdependence between material stimulation and publishing activities of academic staff 

at the medical educational institution. The authors analyzed the data on academic publications by research staff of the 
medical university for three years. In order to evaluate the scope of the academic product original method was developed 
for indicator normalization depending on the type of academic product and its quality considering impact-factor and 
publishing house presenting the result of the research. Direct dependence between the quantity of prepared academic 
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products and the salary size at the department. The research also found no connection between “salary” component in 
the unit of academic product and the size of salary at the department. Therefore one can make a conclusion on insuf-
ficiency of purely material stimulation of publishing activities and the need for identifying other factors influencing the 
development of academic products by researchers.

Article materials can serve as the basis for creating methods of evaluating publishing activities of university aca-
demic and teaching staff.
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Настоящая статья содержит результаты исследовательской работы, проведенной авторами –  участниками 
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ных университетов» Московской школы управления СКОЛКОВО в 2015–2016 гг. Целью данного исследования 
был анализ кадровой политики российских вузов в течение последнего десятилетия в первую очередь в сфере 
управления образовательной деятельностью как творческой (креативной) деятельностью, имеющей свои особен-
ности. Результаты исследования позволяют сделать ключевой вывод о возможности заимствования проектных 
моделей управления творческими и креативными командами культурных индустрий для их использования 
в современном быстро меняющемся и комплексном менеджменте университета с целью совершенствования 
кадровой политики университета. На современном этапе в образовательном процессе необходимы проектные 
методы управления образовательными программами через обеспечение добровольного вовлечения творческих 
людей с индивидуальными целями и интересами в пространство вертикально интегрированных и иерархически 
управляемых организаций. В настоящее время кадровая политика в данной сфере массово тиражирует стандарт-
ные менеджериальные инструменты управления (KPI, контроль, структурно-функциональная организация), что, 
в свою очередь, уничтожает талант и сдерживает креативную энергию творческих специалистов. Данная статья 
опирается на опыт других отраслей, где функция вовлечения самоорганизованных творческих команд в процесс 
называется «продюсированием» и строится на организации работы поддерживающих сервисных структур, зада-
чей которых являетсяпроведение отбора и предоставление ресурсов креативным командам. В понимании авторов 
в российских университетах центром таких креативных команд должны являться руководители образователь-
ных программ, а принцип создания «портфеля программ» должен быть организован на основе модели отбора, 
представленной в статье. Совершенствование модели отбора может являться темой дальнейших исследований, 
тем не менее реализация модели, предложенной авторами, позволит изменить к лучшему ситуацию в кадровой 
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политике университетов через формирование стратегии управления научно-педагогическими коллективами 
и системной кадровой политики, что будет способствовать конкурентоспособности российских университетов. 
Материалы статьи представляют интерес для руководителей университетов, профессорско-преподавательского 
состава вузов, представителей органов управления в системе высшего образования, внешних экспертов.

Введение
На протяжении последних как минимум двух 

десятков лет мы наблюдаем драматические измене-
ния моделей университетов, которые в целом мож-
но охарактеризовать как переход от модели уни-
верситета, воспроизводящего культуру, к модели 
University of excellence –  «университета превосход-
ства» или «университета совершенства» [1, с. 300], 
призванного обслуживать различные группы 
стейкхолдеров. Среди них можно назвать рабо-
тодателей, технологические и инновационные 
компании и т. д. В условиях новой технологиче-
ской и экономической реальности университеты 
вступают во все более отчетливую конкуренцию 
за воспроизводство и оборот знаний со многими 
другими площадками. Активное развитие онлайн-
обучения, медиатизация и технологические сер-
висы, автоматизирующие многие процессы, спо-
собствуют исчезновению некоторых категорий 
профессий и навыков, которые ранее требовали 
университетского образования. Вместе с тем раз-
виваются профессии, требующие сочетания ком-
петенций из разных сфер, часто создавая сложные 
гибриды компетенций из принципиально разных 
областей, к примеру, технической и гуманитарной.

Указанные выше факторы создают суще-
ственные вызовы процессам управления уни-
верситетом. Из самоуправляемого сообщества 
университеты постепенно трансформируются 
в корпорации, управляемые по менеджериаль-
ному принципу (что выливается в требования 
и попытки брать в качестве управленцев универ-
ситета профессиональных менеджеров, а не са-
мовыдвиженцев-академиков). Усложнившийся 
менеджмент университета создает вызовы тради-
ционной модели академической жизни и акаде-
мическим свободам, которые выражались в само-
регулировании, самоуправлении и высокой доле 
свободы выбирать интересы в рамках длинного 
академического контракта. Однако именно в ра-
боте академиков даже в модели университета 
будущего состоит ключевой инструмент продук-
тивности и основное средство производства в уни-
верситете. Управление университетом в будущем 
останется в значительной степени управлением 
академическими коллективами, которые обеспе-
чивают образовательные и научные результаты, 
составляющие основные продукты университе-
та. Вместе с тем принципиальной основой такого 
управления является способность привлекать, от-

бирать и удерживать талантливых ученых в уни-
верситете как реализация функции «управления 
талантами» [2, с. 277].

С этой точки зрения в новой модели универ-
ситета функция менеджера, который, с одной сто-
роны, управляет академическими коллективами 
в рамках определенных свобод, а с другой –  до-
бивается результатов, которых требуют стейкхол-
деры, будет являться ключевой в университете. 
Именно эту функцию мы предлагаем называть 
«функцией продюсирования».

В России рамки внешних вызовов новой тех-
нологической революции и новой модели уни-
верситета совпадают с масштабной реформой 
высшего образования, которая началась 10 лет 
назад и выражается в укрупнении высших учеб-
ных заведений, разделении их на категории и вы-
делении повышенного финансирования в обмен 
на определенные дополнительные обязательства, 
которые берут на себя отдельные вузы. Эти обяза-
тельства выражаются в продвижении в рейтингах, 
в увеличении качества и конкурентоспособности 
научных исследований и публикаций с их резуль-
татами, в интернационализации образовательной 
деятельности. Стремление принять на себя обя-
зательства и получить финансирование привело 
к существенному давлению со стороны контроли-
рующих инстанций на вузы и, как следствие этого 
процесса, к давлению университетских управлен-
цев на академические коллективы. Эти «войны» 
усугубилась поколенческой разницей между моло-
дыми управленцами университетов и закостенев-
шей, стремящейся к сохранению традиционной 
модели профессурой старшего поколения.

Данный конфликт в значительной степени 
лежит все в той же плоскости поиска грани меж-
ду академическими свободами, с одной стороны, 
и необходимостью выполнять требования стейк-
холдеров и выдавать результаты, востребованные 
внешней средой университета, с другой. Данная 
статья посвящена специфике функции нового ти-
па образовательного менеджера, который призван 
разрешать подобные конфликты.

Система политики развития 
персонала в высшем образовании: 

к постановке проблемы

Традиционная университетская модель 
управления персоналом университета в значи-
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тельной степени была построена на автономии 
академии от внешней среды. Предполагалось, 
что университет нужен в первую очередь для 
воспроизводства элит, подготовки мыслящих 
людей и повышения в целом их культурного 
уровня, что, в свою очередь, благотворно сказы-
валось на обществе в целом, так как доля людей 
с необходимым культурным багажом оказыва-
лась выше. В этой модели университет был отно-
сительно автономен от внешних стейкхолдеров 
и представлял собой самоуправляемую акаде-
мическую корпорацию, в которой выдвигаемые 
профессора «управляют сами собой», а админи-
страторы-профессора становятся «первыми сре-
ди равных» [3, с. 104].

Сам факт того, что профессора, которые пу-
бликуются и ведут научные исследования, пре-
подают студентам, был основой легитимации об-
разовательной деятельности университета, а уни-
верситет самостоятельно решал что преподавать, 
как набирать абитуриентов и по каким принципам 
вести обучение.

Набор преподавателей на академические 
должности в различных странах устроен по-
разному, но в целом он предполагает разную сте-
пень формального контроля со стороны государ-
ства и чиновников разного уровня процесса «вхо-
да» нового члена самоуправляемой корпорации. 
Как пишет М. Соколов, во Франции, где академи-
ки проиграли битву с чиновниками, государство 
устанавливает набор формальных ограничений, 
требований и фильтров при найме академиков. 
Требования общенационального конкурса, без 
прохождения которого невозможно получить 
должность в университете и даже подать на ва-
кансию, привели к тому, что академический наем 
в значительной степени строится на демонстра-
ции ученым определенных формальных показа-
телей «продвижения» по карьерной лестнице (пу-
бликации и т. д.). Полярная модель –  в Германии, 
где только профессора самостоятельно решают, 
кого им нанимать, по каким требованиям, они 
не обязаны ни перед кем отчитываться о при-
чинах предпочтения одного кандидата другому. 
Единственное ограничение связано лишь с за-
претом инбридинга (найма на должности своих 
собственных выпускников). Промежуточная мо-
дель –  американская, где сообщество профессоров 
должно утвердить свое решение у ректора, а так-
же у попечительского совета университета, ко-
торый не всегда руководствуется чисто академи-
ческим качеством и целесообразностью научной 
продуктивности, но и рядом других соображений 
(престижа и т. д.) [4, с. 93, 198, 273].

В любом случае базовый принцип остает-
ся неизменным с точки зрения процесса найма: 
решение о найме нового сотрудника принимают 
с разной степенью участия профессора, к кото-
рым он идет работать. Следовательно, действует 
прямой принцип экспертизы: профессора в состо-
янии оценить насколько кандидат соответствует 
их представлениям о научной продуктивности 
и насколько его деятельность сочетается с иссле-
довательско-образовательным профилем кафе-
дры/департамента. В результате в процессе найма 
устанавливаются эти два соответствия и кандидат 
получает позицию, в рамках которой он нанима-
ется на «длинный» контракт (если же он прошел 
tenure, то на пожизненный контракт) в указанной 
предметной области, после чего он должен быть 
способен в объеме оговоренной нагрузки читать 
любой курс в рамках своей специализации и за-
ниматься исследованиями по своей тематике. Как 
следствие, преподаватель имеет существенную 
свободу, позволяющую ему не преподавать то, 
что не лежит в сфере его компетенции, и публи-
коваться там, где он считает нужным, не особенно 
считаясь с мнением непосредственного руководи-
теля. Вместе с тем за счет предметной группиров-
ки все сотрудники дают своим структурам при-
бавочную стоимость и включены, таким образом, 
в коллективные интересы.

Руководитель, однако, чаще всего является 
«лидером» научного направления, его больше 
всех знают в академическом тематическом со-
обществе, у него множество публикаций и связей, 
что наделяет его в академическом мире хариз-
матичной властью, часто работающей гораздо 
эффективнее любых прямых принуждений и ко-
мандно-распорядительных моделей руководства, 
используемых в бизнесе.

В такой старой модели за кафедрами закре-
плялось то или иное тематическое направле-
ние, а планирование образовательного процесса 
и управление им в данной предметной области 
ложилось на плечи административного состава 
кафедры. Образовательная деятельность была 
в значительной степени независимой от «внеш-
него рынка» и реализовывалась как процесс 
«трансфера» знаний и мышления от «академи-
ков» к студентам. Таким образом, руководитель 
кафедры отвечал за набор знаний в определенной 
узкой специализированной области, а факультет –  
за обучение в рамках определенного направления. 
Соответственно, при подборе кадров на кафедру 
в рамках системы вакансий тематический про-
филь кафедры как бы сам по себе ограничивал те-
матические требования к нанимаемому сотрудни-
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ку, который должен был заниматься темой, имею-
щей отношение к данной кафедре, однако внутри 
данной темы после найма он был относительно 
свободен[5, с. 130]. Вследствие этого достигалась 
ситуация, при которой индивидуальные цели ли-
ца более или менее совпадали с коллективными 
целями организации.

В последней четверти ХХ в. университет-
ская модель найма персонала и в целом работы 
университета стала существенным образом ме-
няться. Университет из корпорации, продуциро-
вавшей знание, стал «фабрикой по передаче» зна-
ния и навыков, что неминуемо перестроило его 
отношения с внешней средой. Из независимой 
и обособленной от внешней среды корпорации 
университет превратился в структуру, поставля-
ющую различные потоки услуг во внешнюю сре-
ду: выпускников –  работодателям, экспертизу –  со-
обществу, научные исследования, в том числе для 
решения, прикладных задач. В данной ситуации 
университет не столько занимался «поддержани-
ем культурного уровня» и сам по себе перестал 
представлять ценность, а стал в значительной 
степени обслуживать различные группы стейк-
холдеров (в первую очередь работодателей). Это 
потребовало от университетов более существен-
ной «настройки» образования под потребности 
индустрии, диверсификации образовательного 
предложения, внедрения проектных методов пре-
подавания, чего было сложно достичь прежними 
методами академического найма, опирающегося 
на крайне жесткий набор формальных требований. 
Отсутствие гибкости в академическом найме при-
вело во многих западных университетах к тому, 
что львиная доля преподавателей работают в них 
не на постоянных профессорских контрактах (или 
системе tenure-track: повысь или уволь), а на вре-
менных контрактах, контрактах адъюнктов, ин-
структоров и т. д. Вместе с тем управление уни-
верситетом и функция хранения его «тематиче-
ских направлений» продолжает находиться под 
контролем «академиков». Несмотря на это доля 
профессиональных «менеджеров» в универси-
тете выросла, а само явление распространения 
корпоративных практик менеджмента в универ-
ситетах получило название «нового менеджери-
ализма» [6, с. 47]. При этом в целом как в отече-
ственной, так и зарубежной практике дискуссия 
вокруг управления университетом стала строить-
ся на противопоставлении «менеджериального» 
дискурса (пытающегося «демистифицировать» 
профессию ученого) и «академического» [7, с. 17].

Второе обстоятельство, которое существен-
ным образом поменяло облик университетской 

HR-сферы– это системы сравнения показателей 
эффективности, построенные на компьютерных 
технологиях и базах данных, что, в свою оче-
редь, подтолкнуло к возникновению и посто-
янному усложнению количественных моделей 
оценки деятельности ученых и университетов 
в целом. Библиометрия и наукометрия, постро-
енные на учете публикаций и цитируемости, кар-
динально перевернули представления о научной 
продуктивности и привели к соблазну измерять 
продуктивность ученых, коллективов, журна-
лов на основе некоей «объективной» системы. 
Количественные измерения научных показателей 
привели также к изменению баланса в оценке на-
учной деятельности в пользу «чистых» админи-
страторов, а не представителей предметной об-
ласти, измеряющих эффективность научно-ака-
демического мира, например, журналов [8, с. 106].

Количественная модель оценки уже подстег-
нула развитие различных государственных про-
грамм по повышению конкурентоспособности 
университетов. Получение четких инструмен-
тов измерений привело к тому, что государство 
оказалось способно устанавливать набор опреде-
ленных критериев, к которым нужно стремиться 
университетам в условиях конкуренции. С сере-
дины 1990-х гг.программы подобного рода, пре-
следующие цель создания центров превосходства, 
были открыты в Китае, Финляндии, Германии, 
Франции, Австралии, Индонезии и т. д.

В России перестройка университетов совпа-
ла с преодолением глубокого кризиса, в котором 
пребывала отечественная система образования 
на протяжении последних 25 лет после распа-
да Советского Союза, где университетская си-
стема в значительной степени была направлена 
на обслуживание потребностей централизованно 
планируемого народного хозяйства. Изменение 
структуры экономики в постсоветское время 
создало гигантское несоответствие потребно-
стей рынка труда и результатов образования, 
практически ликвидировав связи между образо-
вательным рынком и рынком труда (всем были 
нужны дипломы, а не образование как таковое). 
Фактически первые программы развития универ-
ситетов в постсоветское время начали внедряться 
меньше десятилетия назад (проект поддержки 
НИУ в 2008 г.), в университеты были направ-
лены дополнительные средства и у них появи-
лись ресурсы для изменения политики работы 
с персоналом, которая до этого строилась в зна-
чительной степени на имитационных механиз-
мах и была направлена на то, чтобы не оставлять 
профессуру без работы.
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Рис. 1. Матрица стыковки целей и продуктов 
в организациях

Кирия И. В. и др. Продюсирование как технология креативного управления

В результате внедрения программ повышения 
эффективности вузы стали брать на себя обяза-
тельства, которые в лучших менеджериальных 
традициях воплощались в «контрольных пока-
зателях эффективности», а затем всячески стре-
мились достигать данных показателей за счет 
их каскадирования по управленческой иерархии 
в академические подразделения, традиционная 
профессура которых в целом не очень была на-
строена меняться. Академические управлен-
цы в основном не обладали навыками работы 
со стейкхолдерами, маркетинговыми навыками 
(необходимыми для рыночного продвижения об-
разовательных продуктов), предпринимательским 
мышлением и т. д. Лишь единицы из них были до-
бровольно готовы к переобучению. В России этот 
раскол усугублялся возрастными различиями: ре-
формами занялись преимущественно сравнитель-
но молодые ректора, тогда как средний возраст их 
подчиненных (деканов и заведующих кафедрами) 
превышал пенсионный. В результате, несмотря 
на вполне реформаторские устремления ректоров 
во главе факультетов (и зачастую целых дисци-
плин, которые они контролировали через УМО) 
оказывались олигархические академические 
группировки, которые Министерство обазования 
и науки Российской Федерации мечтало заменить 
чиновниками-бюрократами [4, с. 715]. Таким об-
разом, до настоящего момента мы можем описать 
текущие реформы в российской системе высше-
го образования в терминах войны (или тлеющего 
конфликта) между руководителями модернизи-
рующихся вузов и их же собственным академи-
ческим персоналом, который на реформы никак 
не ориентирован.

Указанное противостояние можно было бы 
описать в терминах социологии организаций как 
конфликт между целями индивидуальными и це-
лями коллективными, которые не соотнесены 
друг с другом. Если «…организация возникает 
тогда, когда достижение каких-либо общих целей 
осуществляется через достижение индивидуаль-
ных целей; или же когда достижение индивиду-
альных целей осуществляется через выдвижение 
и достижение общих целей» [9, с. 45], тогда в рас-
сматриваемом нами случае университетов мы 
имеем дело либо с отсутствием организации как 
таковой, либо с организацией, в которой большин-
ство сотрудников не имеют к организации никако-
го отношения. В этих условиях единственным ин-
струментом принуждения становится кнут в виде 
аттестации и пряник в виде финансовых доплат, 
однако никак не внутренняя мотивация индивида. 
То есть главной становится проблема компромис-

са между целями организаций и индивидов [10], 
которую мы изобразили в виде сочетания двух 
переменных: типа целей (коллективные или ин-
дивидуальные) и противопоставления результата 
(оцениваемого самостоятельно работником) про-
дукту, употребляемому за пределами организации. 
Получаем матрицу, отображенную на рис. 1.

В верхнем правом квадранте матрицы оказы-
вается нынешняя администрация вузов, которая, 
как правило, стремится к выполнению внешних 
по отношению к ней показателей, преимуще-
ственно со стороны регулирующих инстанций, 
работодателей и иных стейкхолдеров. Поскольку 
все чаще и чаще эти люди становятся наемными 
менеджерами, а не выдвиженцами из среды уни-
верситета, их личные цели не совпадают с целями 
организации. В нижнем левом квадранте распо-
ложились преимущественно работники, чьи ин-
дивидуальные результаты организация не может 
преобразовывать в организационные, потому что 
они туда просто не вписываются. Давление пока-
зателей эффективности сверху зачастую приводит 
к тому, что организация перестает признавать пу-
бликации в определенных видах изданий, напри-
мер, публикации, не входящие в базы междуна-
родного цитирования. В левом верхнем квадранте 
располагаются сотрудники, чья деятельность при-
знана организацией, но не переведена в рыночный 
продукт, востребованный внешними стейкхолде-
рами. Наконец, в правом нижнем углу расположен 
«идеал», предполагающий, что индивидуальные 
результаты работников оказываются рыночно вос-
требованными за пределами университета.

С нашей точки зрения в настоящее время 
в университетах преобладают сотрудники первых 
двух типов, но отсутствуют работники, чьи ре-
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зультаты напрямую были бы востребованы рын-
ком. Главная проблема в данном случае состоит 
в том, что функция сочетания индивидуальных 
результатов творческих работников, которыми 
являются академические работники университе-
тов, и востребованных стейкхолдерами продуктов 
деятельности организации является самостоятель-
ной функцией и, к сожалению, пока ее реализация 
плохо налажена в структуре современных универ-
ситетов. В результате мы наблюдаем дисбаланс, 
когда административными мерами работников 
принуждают к определенным результатам, не раз-
деляемым ими, что приводит к массовому воспро-
изводству имитации показателей.

Между тем в мире существуют отрасли, ко-
торые сталкивались с подобными проблемами 
стыковки индивидуальных целей и коллектив-
ных результатов –  это креативные и культурные 
отрасли(в первую очередь кино).

Функция продюсирования 
в творческих профессиях

Функция продюсирования появилась в кино-
бизнесе не сразу, а в результате довольно любо-
пытных изменений, произошедших в этой сфере 
в середине ХХ в. На ранних стадиях существова-
ния кинематографа он не функционировал как са-
мостоятельный бизнес, а фильмы снимались в ос-
новном на деньги доноров, которыми выступали 
производители оборудования или пленки.

К 1930-м гг. в США кино стало самостоятель-
ным бизнесом, который приносил доход в первую 
очередь за счет посещаемости кинозалов, а за-
дачей крупных кинокомпаний было постоянное 
производство достаточно стандартного контен-
та с тем, чтобы разнообразить досуг среднеста-
тистического горожанина. Кинокомпании стали 
вертикально интегрированными холдингами, ко-
торые контролировали процесс съемки, дистри-
буции и проката. Актеры, режиссеры, сценаристы, 
операторы находились в штате кинокомпаний 
и не могли работать на другие кинокомпании, а их 
условия труда сильно напоминали условия тру-
да стандартных конвейерных рабочих. Стоит ли 
удивляться, что такая система производила до-
статочно стандартный продукт. Ведь «креатив-
ность» и «уникальность» очередного фильма 
была скована межорганизационными границами, 
которые не позволяли создавать каждый фильм 
как отдельный уникальный продукт с уникаль-
ным набором актеров, спецэффектов, костюмами 
и т. д. О степени «стандартности» такого продук-
та говорит тот факт, что отпускная цена прода-

жи прав на показ фильма в кинозалах зависела 
от длины пленки в метрах, а отнюдь не от «звезд-
ности» режиссера и уникальности постановки. 
Среднестатистический американец ходил в кино 
4 раза в месяц, и, поскольку это было наиболее 
массовым общедоступным развлечением, у него 
не было альтернатив.

Две ключевые проблемы, проявившиеся 
в 1940-х – 1950-х гг., заставляют Голливуд суще-
ственно изменить структуру предложения и пол-
ностью перестроить организацию работы: появ-
ление телевидения, которое сразу стало стандарт-
ной бесплатной для потребителя альтернативой 
кино, и принятое Верховным судом США анти-
монопольное решение (так называемое Paramount 
Decision), обязывающее кинокомпании избавиться 
от собственных сетей кинозалов [11, c. 2]. В ответ 
на это студии были вынуждены, с одной стороны, 
снижать риски производства, а с другой стороны –
внедрять инновации в производство. Центральной 
инновацией стало сокращение количества снимае-
мых фильмов с подходом к производству каждого 
фильма как к уникальному проекту. В результате 
студии получили стимулы постоянно эксперимен-
тировать с актерским, режиссерским составом 
от фильма к фильму, полагаться на разных произ-
водителей спецэффектов и сценариев. Это, в свою 
очередь, привело к выводу актеров, сценаристов, 
режиссеров за штат кинокомпаний и к массовому 
переходу к заключению с ними временных кон-
трактов, суммы которых были привязаны к ры-
ночным результатам фильмов (то есть к кассовым 
сборам), что подстегнуло дальнейшую дезинте-
грацию отрасли [12, с. 283].

Кинокомпании все больше делали ставку 
на независимых режиссеров, сценаристов и т. д., 
а центральным элементом отрасли, используемым 
до сих пор в телевидении, киноиндустрии, муль-
тимедийных проектах, стали открытые конкур-
сы на лучшую идею фильма, программы и другие 
творческие продукты. Лучшие проекты получают 
финансирование, а руководитель проекта (про-
дюсер) осуществляет все внешние по отношению 
к творческой функции коммуникации с компани-
ей, под чьим брендом выходит фильм. Функция 
продюсера, таким образом –  связывать сугубо 
творческую составляющую (когда индивидуаль-
ные творческие работники выполняют работу «на 
результат») с рыночно-организационной состав-
ляющей, которая трансформирует творческий ре-
зультат в продаваемый на рынке продукт, следит 
за сроками его внедрения и т. д. Продюсер стано-
вится своего рода «фронтиром», который не дает 
творческому самовыражению погрязнуть в рути-
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не организационно-финансовой работы, при этом 
он должен уметь координировать эту творческую 
работу для получения нужного результата в соот-
ветствующие сроки.

Само творческое производство тем самым от-
дано на откуп высоко вовлеченным творческим 
самоорганизованным командам, а функцией ки-
нокомпании (в сегменте кино), издателя (в из-
дательском бизнесе), производящей компании 
или телеканала (в телепроизводстве) становится 
предоставление ресурсов и организационных 
«сервисных» услуг для маркетинга продукта, его 
продвижения на рынок и т. д. В исследованиях 
культурных индустрий такая функция получила 
название «издательской» (editor) [13, c. 27]. С на-
шей точки зрения, процесс производства при пе-
реходе от стандартного продукта к уникальным 
продуктам в образовательной среде университета 
сегодня организационно дрейфует к такой моде-
ли. Университет в ней становится агрегатором 
«проектов» и поставщиком маркетинговых услуг, 
а также иных организационных сервисов (от юри-
дического до функции управления расписанием), 
а образовательная программа –  отдельным про-
ектом, во главе которого должен стоять подобный 
«образовательный продюсер».

Продюсер в образовательной 
деятельности

Попробуем описать модель проектного управ-
ления образованием, когда руководитель образо-
вательной программы(РОП) не просто получает 
должность, но и ресурсы, а также право «пере-
саживаться» из университета в университет. Это 
фактически модель, при которой образовательная 
программа как проект на время «покупается» вме-
сте с РОПом тем или иным университетом или 
консорциумом университетов. Руководитель про-
граммы берет на себя ответственность за опреде-
ленные целевые показатели, которые он не «ка-
скадирует» вниз на уровень реализующих про-
грамму преподавателей, а стремится выполнить, 
используя недирективные схемы управления и во-
влечения в работу. Для реализации этой модели 
на практике должно произойти одно из ключевых 
изменений в управленческой культуре универси-
тетов, связанное со сменой позиции ректора по от-
ношению к проблеме университетского управле-
ния и к людям, обладающим соответствующими 
качествами–РОПам.

Фактически от модели, когда бюджетирова-
ние в университете происходит по схеме, в кото-
рой вспомогательные службы и образовательные 

подразделения финансируются централизованно 
на основе вертикального распределения ресурсов, 
должен произойти переход к модели внутреннего 
рынка, когда образовательный продюсер (РОП) 
приобретает внутри университета услуги юри-
стов, маркетологов, производителей сайтов и т. д. 
Как отвечающий репутацией за качество продук-
та, РОП будет заинтересован в покупке наиболее 
качественных сервисов внутри университета. 
В результате, находясь в финансовой зависимости 
от производителей конечного продукта, вспомога-
тельные подразделения получат стимулы к улуч-
шению качества сервисов. Университет становит-
ся большим «мейджором» (так в кино называют 
крупнейшие кинокомпании Голливуда), а образо-
вательные программы –  отдельными продуктами 
такого мейджора. Университет в этой ситуации 
получает стимул управлять маржинальностью 
предоставляемых сервисов, включая преподава-
телей, и улучшать их качество, а также специали-
зироваться на производстве отдельных катего-
рий и типов программ в ситуации ограниченных 
ресурсов.

При этом необходимо подчеркнуть, что лю-
бые изменения вызовут сопротивление внутри-
университетского сообщества, чтобы избежать 
этого необходимо соблюдать принципы от-
крытости информации и максимальной вовле-
ченности заинтересованных людей в процесс 
изменений [14, с. 47].

Центральным элементом новой модели долж-
но стать некое независимое от отдельных универ-
ситетов пространство поиска РОПов и идей, а вну-
три университетов –  отдельные институции, орга-
низующие открытые конкурсы и экспертизу идей 
образовательных программ, а также дальнейшей 
проработки их проектов. Вполне вероятно, что 
пространство общенациональных «продюсеров» 
образовательных программ в разных предметных 
сферах следовало бы выделить институционально, 
например, через конкурс целевых субсидий на ре-
ализацию программ в отдельных университетах 
(по аналогии с конкурсом открытия международ-
ных лабораторий), а с РОПами заключать «феде-
ральный контракт».

Ниже приведено сравнение руководителей 
сервисных функций, в руках которых в настоя-
щее время сосредоточены ресурсы и полномочия, 
и РОПов предпринимательского типа, которым 
предлагается все передать (см. табл. 1).

Важнейшая роль субъектов кадровой полити-
ки университета –  проанализировав сотрудников 
по внутренней мотивации, уметь выявлять тех, 
кто сможет быть РОПом, «продюсером». Именно 
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Таблица 1
Отличия образовательного «продюсера» от обычных менеджеров-администраторов

Менеджер
(руководитель университета, административный тип)

Продюсер
(руководитель образовательной программы/научного 

коллектива, предпринимательский тип)

Репутация

Может иметь репутацию хорошего менеджера в целом, 
но не эксперта в конкретной научной области. Основные 
деловые контакты –  аналогичные руководители.

Обязательно является признанным в профессиональном со-
обществе экспертом в конкретной научной области. Обладает 
передовыми знаниями, производит новые. Основные деловые 
контакты –  эксперты из аналогичной и смежных областей знаний.

Типичные действия

Стремится к стабилизации, старается зафиксировать 
ситуацию, при этом создает бюрократические процедуры 
для имитации преобразований.

Находится в постоянном движении, поиске нового, готов менять 
устоявшийся порядок вещей, оптимизировать и упрощать вто-
ростепенные по отношению к производству продукта процессы.

Формы приобретения или получения ресурсов

Заинтересован в накоплении и хранении ресурсов,  
избегает возможности временного их привлечения.

Регулярный недостаток ресурсов обязывает проявлять гибкость, 
идти на риск, использовать формы временного привлечения 
ресурсов по мере надобности.

Тип стратегической ориентации

Строго выполняет поставленные перед ним задачи, реа-
лизуетразработанныйпланразвития, оценивает эффектив-
ность работы через соответствие показателям, особое 
внимание уделяет периодическим отчетам о проделанной 
работе перед вышестоящими инстанциями.

Развивает университет/образовательную программу, длячего-
постоянноищетновыевозможности, осуществимые при мини-
мальныхвложениях и времени на изменение технологии. Ведет 
мониторингпотребительского спроса, изучаетсоциальныепред-
почтения. Задает курс, смотрит в будущее, конструирует его.

Осуществление замысла

Неохотно берется за новое дело, а если решение принято, 
не сворачивает с избранного пути, совещается и делит 
ответственность.

Умеет действовать быстро, принимать оперативные решения, 
несет личную ответственность, имеет персональный бренд, 
которым рискует.

Способ задействования ресурсов

Старается получить бюджет на ресурсы под работу его под-
разделения в целом. Заинтересован материально в выпол-
нении условий, диктуемых вышестоящими инстанциями.

Поэтапно задействует ресурсы (в том числе привлеченные 
на время), чтобы минимизировать степень риска на всех стадиях 
развития нового проекта.
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тогда будет получен максимальный эффект 
от совместной деятельности всех сотрудников 
университета.

Таким образом, ключевыми элементами, сти-
мулирующими «продюсерский» подход к образо-
вательной деятельности, являются:

• отсутствие внутриорганизационных рамок 
и кооперация университетов в области обме-
на продюсерами и ресурсами, необходимыми 
для них;

• управление ресурсами не по квотно-распоря-
дительной централизованной модели, а соз-
дание системы внутреннего рынка, стимули-
рующего «продюсеров» к самостоятельности 
в части заказов отдельных сервисов универ-
ситета: от маркетинга и бухгалтерии до ка-
чества трудоустраиваемых преподавателей;

• наличие конкурсного пространства отбора 
готовых концепций образовательных проек-

тов и «продюсеров» наподобие тех, которые 
используются в венчурном бизнесе и в теле-
видении (краткий питчинг проектов, отбор 
проектов для проработки подробных концеп-
ций, выделение целевых средств).

Заключение

Мы рассмотрели возможную применимость 
продюсерского подхода к управлению образова-
нием на основе модели руководства образователь-
ными программами. Ключевыми навыками про-
дюсера в образовании, таким образом, становится, 
с одной стороны, умение использовать результаты 
работы творческого коллектива для превращения 
их в востребованный рынком продукт (не исполь-
зуя систему трансляции KPI вниз, как это принято 
сегодня), с другой стороны, умение мотивировать 
и заинтересовывать творческих работников, ис-
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пользуя не модель принуждения, основанную 
на иерархии, а модель, построенную на комму-
никации и сетевом взаимодействии.

Предложенная модель нормативна. Очевидно, 
что в текущих условиях она имеет значитель-
ное число ограничений, поэтому позволим се-
бе их обозначить и наметить ключевые пути 
преодоления.

Первое ограничение связано с процесс-
ной, а не проектной ориентацией поддержива-
ющих сервисов университета. Как следствие, 
отсутствие у них клиентоориентированности. 
Централизованные службы университета не заин-
тересованы в любом проекте, даже если личным 
заказчиком проекта выступает ректор. Для того 
чтобы у них появилась заинтересованность, не-
обходимо создание подлинно сервисной структу-
ры, в которой от заказчика зависит оплата сервиса 
и оценка его качества лично для него.

Второе ограничение связано с тотальностью 
предлагаемой модели, то есть с необходимостью 
ее универсального всеобщего применения, что за-
труднительно, в том числе из-за финансовых со-
ображений: университеты не готовы предоставить 
образовательным программам проектный статус 
и наделить их ресурсами, потому что значитель-
ная часть программ на рыночное качество не ори-
ентирована. Это неминуемо приведет к тому, что 
внутри университета будут соседствовать, с од-
ной стороны, ориентированные на рынок РОПы-
продюсеры и управляемые по иерархической мо-
дели традиционно администрируемые структу-
ры, с другой. Это вызовет необходимость личной 
защиты проектных менеджеров первым лицом 
университета, так как традиционные структуры 
обычно проектных менеджеров не любят, воспри-
нимают их как «надоедливых» и т. д. Отсутствие 
навыков проектного мышления и менеджмента 
у традиционных структур университета будет 
приводить к росту степени вовлеченности ректо-
ров в необходимость улаживания сложных орга-
низационных отношений процессных и проект-
ных менеджеров.

Третье ограничение связано с отсутствием се-
годня внятных механизмов оценки нормы прак-
тики руководителей образовательных программ, 
которых нанимают в университет. Следовательно, 
вызывает сомнение возможность университетов 
грамотно и адекватно оценивать компетентность 
руководителей образовательных программ. Часто 
такая «оценка» связана с субъективным мнени-
ем ректора, который не является специалистом 
в отдельной предметной области. В результате 
он ориентируется лишь на наблюдаемые внеш-

не признаки, связанные со степенью публично-
сти нанимаемой фигуры. Это нередко приводит 
к найму в качестве руководителя программы 
практика из индустрии, который либо не явля-
ется носителем нормы практики нужного уровня 
(публичность не всегда показатель профессио-
нализма), либо демонстрирует прекрасный про-
фессионализм в своей области, но абсолютное 
отсутствие проектных и менеджериальных спо-
собностей, для того чтобы управлять творчески-
ми академическими коллективами. В результате –  
директивность управления, отсутствие коллеги-
альности и все то, что вымывает креативность, 
самоорганизацию и т. д.

Указанное выше ограничение неразрывно 
связано с проблемами компетенций внутри ака-
демии. Значительная часть навыков, необходимых 
«продюсерам», просто отсутствует у академиче-
ского сообщества: проектное мышление и навыки 
проектного управления, управление талантами 
и креативностью, финансово-организационные 
компетенции. Их никто не формирует специаль-
но, а подготовка и переподготовка университет-
ских академических управленцев пока не стала 
массовой. В результате ректоры находятся между 
двух полюсов решений: либо нанять практика (ко-
торый плохо приспособлен к работе в академии), 
либо нанять академика «внутри» (который, скорее 
всего, плохо ориентирован на рынок).

Строго говоря, с нашей точки зрения, реше-
нием данной проблемы является коллегиальная 
оценка (включая межвузовское пространство) 
проектов образовательных программ, которые 
предлагают сами заявители. Вузы научились объ-
являть конкурсы на выделение научных грантов, 
точно так же необходимы открытые конкурсы 
на открытие программ, которые будут стиму-
лировать инициативу, в том числе за пределами 
университетов.
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РОССИЙСКИХ ВУЗОВ
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: высшее образование, качество человеческих ресурсов, управление качеством чело-
веческих ресурсов, человеческие ресурсы вуза.

Статья подготовлена на основе материалов исследования качественных характеристик профессорско-препо-
давательского состава российских университетов, проведенного в 2016 г. В ходе исследования был сделан анализ 
качественной структуры человеческих ресурсов вузов; оценен уровень лояльности, приверженности и вовле-
ченности преподавателей; выявлена субъективная оценка собственной конкурентоспособности; осуществлена 
оценка результативности труда. Постепенная трансформация университетов (от модели университета 2.0 к 3.0, 
на перспективу 4.0) и их дифференциация в современных российских реалиях предполагает необходимость фор-
мирования адекватного ресурсного обеспечения, в том числе и наличия качественных человеческих ресурсов. 
Целью данной исследовательской статьи является определение качественных характеристик профессорско-пре-
подавательского состава университетов и оценка их состояния в современных условиях на основе анализа ста-
тистических данных и результатов анкетирования. Предложен подход к оценке качества человеческих ресурсов 
вуза, который базируется на использовании трех групп критериев: критерии оценки профессиональных качеств, 
критерии оценки результативности труда и критерии эффективности управления качеством. Выделены отдельные 
показатели, которые могут быть использованы для оценки качества человеческих ресурсов вуза в соответствии 
с указанными критериями, проведена фрагментарная апробация подхода.

 ходе исследования были получены следую-
щие результаты: респондентами была проде-

монстрирована высокая лояльность и привержен-
ность, но средний уровень вовлеченности в работу 
вуза; университеты создают благоприятную среду 
для развития и самореализации, творческой дея-
тельности и общения; респонденты имеют высо-
кий научный, инновационный потенциал и гото-
вы к осуществлению исследовательской деятель-
ности, однако трудовой потенциал респондентов 
используется недостаточно; респонденты высо-
ко оценивают личную конкурентоспособность, 
и только каждый пятый осознает необходимость 
ее повышения в соответствии с новыми требова-
ниями. В целом проведенное автором исследова-
ние позволяет определить основные направления 
по управлению качеством человеческих ресурсов 
университета. Статья не претендует на представ-
ление целостной картины о состоянии качества 
человеческих ресурсов российских вузов, но мо-
жет представлять интерес для их руководства 
в рамках разработки инструментария управления 
качеством человеческих ресурсов.

Деятельность университетов всегда находит-
ся в поле зрения исследователей, их роль в разви-
тии общества неоспорима. За свою многовековую 
мировую историю университет как институцио-
нальная единица прошел несколько стадий: от мо-

дели 1.0 до перспективной модели 4.0. Каждая 
фаза в развитии характеризует определенное со-
стояние и назначение университета, устанавливая 
требования к качеству их человеческих ресурсов:

1. Университет 1.0 появился на доиндустри-
альном этапе развития общества в виде 
корпорации интеллектуалов, которые были 
ориентированы на воспроизводство сообще-
ства интеллектуалов и интеллектуальную 
деятельность.

2. Университет 2.0 сформировался в индустри-
альном обществе, поэтому наряду с воспроиз-
водством интеллекта стал способствовать его 
применению в индустрии.

3. Университет 3.0 является характерным для 
постиндустриального развития и имеет не-
сколько линий, связанных с производством 
и воспроизводством знаний, что привело 
к появлению университетов разного типа: ис-
следовательский (фундаментальное знание); 
инновационно-технологический (коммерци-
ализация прорывных разработок); «сервис-
ный» (подготовка работников для сервисной 
экономики); «социальный» (обеспечивает со-
циализацию молодежи).

4. Университет 4.0 требуется когнитивному 
обществу, так как способен производить, 
воспроизводить и применять коллективный 

DOI 10.15826/umpa.2017.02.019



45Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Масалова Ю. А. Исследование качественных характеристик

интеллект в сетевой территориально-распре-
деленной и интернациональной форме на базе 
использования цифровых коммуникативных 
технологий [1, с. 154–155].
Таким образом, современный университет 

становятся все больше задействованным не только 
в образовательной (хотя и сохраняет статус обра-
зовательной организации), но и в научно-иссле-
довательской деятельности. Смещение акцентов 
в сторону науки, с одной стороны, связано с тем, 
что контролирующими органами осуществляется 
оценка деятельности вуза по данному направле-
нию (поэтому необходимо соответствовать тре-
бованиям, чтобы не потерять статус и госзаказ 
на образовательные услуги), а, с другой стороны, 
за счет проведения научных исследований появля-
ется возможность сформировать дополнительные 
финансовые ресурсы. Исследования и разработка 
инноваций, направленных на предприниматель-
скую сферу, станут конкурентными преимуще-
ствами для одних университетов, а ориентация 
на запросы профессиональных сообществ в части 
подготовки специалистов, позволит другим сохра-
ниться в образовательной сфере. В то же время 
принято считать, что все университеты будут вы-
нуждены наращивать исследовательскую состав-
ляющую в том или ином виде: фундаментальном, 
прикладном и т. п. В такой ситуации должна про-
изойти смена приоритетов в работе профессор-
ско-преподавательского состава вуза с образова-
тельной составляющей в его деятельности на на-
учную сферу. Для этого, как отмечают эксперты, 
требуется модификация уже учебного процесса, 
которая позволит «высвободить энергию и про-
странство», чтобы у преподавателей появилась 
возможность для исследовательской деятельно-
сти [2]. При этом сам образовательный процесс 
будет трансформироваться в связи с широким ис-
пользованием цифровых коммуникативных тех-
нологий, которыми должны владеть современные 
преподаватели вузов.

Кроме того, современные университеты все 
чаще позиционируются в качестве бизнес-еди-
ниц (способных формировать доход и обеспечи-
вать свою конкурентоспособность), действующих 
на рынке образовательных услуг. Их способность 
эффективно управлять финансами также находится 
в поле зрения Министерства образования и науки 
Российской Федерации. На перспективу некоторые 
из них (прежде всего, исследовательские универси-
теты, получившие данный статус на государствен-
ном уровне) должны быть способны конкуриро-
вать еще и на рынке научных разработок, которые 
требуется довести до состояния прикладной тех-

нологии, востребованной на рынке. Все вышеиз-
ложенное означает появление новых требований 
к профессорско-преподавательскому составу вузов 
и их деятельности, следовательно, возникает необ-
ходимость в управлении качеством человеческих 
ресурсов, задействованных в работе вузов.

В целом качество человеческих ресур-
сов стало объектом исследования относи-
тельно недавно, его в своих научных трудах 
рассматривали –  А. В. Важенин, П. Видмер, 
Н.  В.  Власова ,  Т.  Н.  Егорова ,  С.  С.  Жук, 
С. В. Ковалев, Д. В. Ланская, О. Н. Лескина, 
Е. И. Макринова, М. Г. Мухина, К. В. Петренко, 
В. В. Сафронов, Е. К. Сидорова, Л. В. Сергеева, 
Р. Сейнер, Т. Скурихина, Т. Н. Соловьева, 
В. В. Суворова, В. Т. Тарасов, О. В. Толмачева, 
Н .  С.  Толокон н и ков а ,  О.  Л .  Ча й н и ков а , 
А. В. Шабурова и др. В работах данных авторов 
выделяются особенности управления качеством 
человеческих ресурсов в отраслевом разрезе (му-
ниципальное управление, сфера обслуживания, 
пищевое производство и переработка, нефтега-
зовый комплекс и т. п.), акцентируется внимание 
на разработке инструментов управления, пред-
ставлены универсальные механизмы, способные 
повлиять на качество всех работников и практи-
чески отсутствуют исследования об управлении 
качеством человеческих ресурсов на уровне вуза, 
а также методологические подходы по созданию 
эффективной системы управления качеством че-
ловеческих ресурсов вуза.

Качество человеческих ресурсов, по нашему 
мнению, представляет собой степень, с которой 
совокупность характеристик человеческих ресур-
сов соответствует требованиям, формирующимся 
во внешней и внутренней среде системы в процес-
се создания ее конкурентных преимуществ [3, 4]. 
Таким образом, объектом исследования является 
качество человеческих ресурсов системы высшего 
образования –  как сложной развивающейся эконо-
мической системы, представляющей собой сово-
купность образовательных учреждений, эффек-
тивное функционирование которых за счет управ-
ления качеством человеческих ресурсов повышает 
конкурентоспособность как отдельного вуза, так 
и всей образовательной системы на мировом уров-
не. Предметом являются управленческие отноше-
ния (методологические подходы, принципы и ме-
ханизмы управления), возникающие в процессе 
формирования, поддержания и совершенствова-
ния качества человеческих ресурсов.

В рамках данной исследовательской статьи 
рассматривается лишь оценочный аспект данной 
проблемы, связанный с диагностикой состояния 
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имеющихся в распоряжении вузов человеческих 
ресурсов. Поэтому целью является определение 
качественных характеристик профессорско-пре-
подавательского состава университетов и оценка 
их состояния в современных условиях на основе 
анализа статистических данных и результатов 
анкетирования.

В сложившейся ситуации важно понять, на-
сколько соответствует потенциал преподавателя 
вуза тем требованиям, которые предъявляются 
к его деятельности, насколько он готов к реше-
нию профессиональных задач, формирующихся 
на современном этапе. Потенциал всегда харак-
теризуется теми средствами, которые могут быть 
мобилизованы для решения конкретной задачи, 
при этом трудовой потенциал представляет собой 
«ресурсные возможности в области труда с их ко-
личественной и качественной стороны, которыми 
обладает субъект управления в рамках заданного 
календарного периода времени или предложенная 
работниками масса труда, определенного каче-
ства» [5, с. 393]. В отношении трудового потенциа-
ла преподавателя вуза можно сказать, что он пред-
ставляет собой«совокупность личных способно-
стей, трудовых качественных и количественных 
характеристик профессорско-преподавательского 
состава, определяющих объемы его участия в на-
учно-исследовательской, учебно-методической 
и внеучебной деятельности, необходимые для 
достижения требуемых стандартов образования, 
запросов потребителей и целей высшего учебного 
заведения, а также позволяющих непрерывно со-
вершенствоваться в процессе трудовой деятель-
ности» [6, с. 34].

Оценка потенциала может быть осуществле-
на на основе анализа его структуры, в которой 
выделяетсясоциально-демографический, квали-
фикационный, мотивационный, инновационный 
и иные компоненты [4]. В то же время использо-
вание имеющегося потенциала у преподавателя 
вуза, на наш взгляд, зависит от проявления таких 
психологических характеристик (отражающих 
качество человеческих ресурсов), как лояльность 
(благожелательное отношение к организации-ра-
ботодателю, сохранение длительной занятости, 
нежелание покидать организацию), привержен-
ность (принятие целей и задач вуза) и вовлечен-
ность (активное и эффективное участие препода-
вателей в делах вуза).

По данным Федеральной службы государ-
ственной статистики Российской Федерации, 
профессорско-преподавательский состав выс-
шей школы России характеризуется по гендерно-
му признаку значительной долей женщин (57 % 

по состоянию на начало 2015/2016 учебного го-
да) [7, с. 75], преобладанием возрастных групп 
от 50 лет и старше (47,5 %), от 30 до 50 лет (43,5 %), 
только 9 % имеет возраст до 30 лет [8]. Таким 
образом, можно констатировать необходимость 
обеспечивать приток молодых специалистов в си-
стему высшего образования с целью наращения 
социально-демографического потенциала рос-
сийских вузов. При этом важно учесть наличие 
у привлекаемых человеческих ресурсовтворче-
ских способностей, интереса к исследовательской 
деятельности, готовности к инновациям.

Для работающих в высших учебных заведе-
ниях Российской Федерации характерным являет-
ся значительный стаж работы: так, 39,2 % работа-
ют свыше 20 лет, 32,5 % –  от 10 до 20 лет, 15,8 % –  
от 5 до 10 лет, 6,2 % –  от 3 до 5 лет и лишь 5,6 % 
имеют стаж работы менее 3 лет (см. рис. 1) [9]. Что, 
с одной стороны, говорит о высоком уровне лояль-
ности профессорско-преподавательского состава 
вузов по отношению к системе высшего образова-
ния, а, с другой, подтверждает факт небольшого 
притока новых сотрудников, в том числе и моло-
дых специалистов, в вузы.

Рис. 1. Структура профессорско-преподаватель-
ского состава российских вузов по стажу работы

Должностная структура профессорско-пре-
подавательского состава вузов (по состоянию 
на начало 2015/2016 учебный год) выглядит сле-
дующим образом: около 2 % –  деканы факульте-
тов, 8 % –  заведующие кафедрами, 15 % –  профес-
сора, 48 % –  доценты, 17 % –  старшие преподава-
тели и около 10 % –  преподаватели, ассистенты 
(см. рис. 2) [7, с. 75]. В целом структура является 
оптимальной, так как основу составляют доценты, 
однако следует отметить, что доля преподавателей 
и ассистентов постепенно сокращается по сравне-
нию с предыдущими периодами, что также ука-
зывает на вышеобозначенные тенденции. Такая 
ситуация в долгосрочной перспективе может спо-
собствовать недостаточному уровню воспроизвод-
ства высококвалифицированных специалистов 
(способных построить научную карьеру), сниже-
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нию преемственности, которая является условием 
для непрерывного развития университетов.

Рис. 2. Должностная структура профессорско-
преподавательского состава российских вузов

Квалификационный потенциалпрофессорско-
преподавательского состава вузов характеризу-
ется наличием ученой степени и ученого звания: 
в целом по вузам в России кандидаты наук со-
ставляют 58 %, доктора наук –  15 %, а ученое зва-
ние доцента имеют 35,6 %, профессора –  11 % [9]. 
Следует отметить, что число кандидатов наук 
в абсолютном выражении сократилось за пять 
лет на 16,4 тыс. человек по сравнению с 2010/2011 
учебным годом, на 9 тыс. человек уменьшилось 
число, имеющих звание доцента. Отчасти это 
можно объяснить оттоком специалистов из си-
стемы высшего образования, а также это может 
быть связано с недостаточными темпами воспро-
изводства высококвалифицированного персонала.

Оценка, мотивационного и инновационного 
потенциала профессорско-преподавательского со-
става российских вузов, а также использования 
в целом его трудового потенциала проводилась 
весной 2016 г. с помощью online-опроса, в кото-
ром приняли участие представители тридцати 
государственных университетов. Качественно-
количественные характеристики опрошенных 
преподавателей вузов Российской Федерации вы-
глядят следующим образом:

• 65,2 % женщин и 34,8 % мужчин;
• 37,6 % в возрасте от 31–40 лет, 31,9 % –  от 41–

50 лет, 12,1 % –  от 22–30 лет, 10,6 % –  от 51–
60 лет, 7,8 % –  старше 61 года;

• 60,7 % –  доценты, 20 % –  старшие преподавате-
ли, 12,1 % –  профессора и 7,2 % –  ассистенты;

• ученую степень кандидата наук имеют 66,4 %, 
доктора наук –  12,1 %, остальные 21,5 % опро-
шенных не имеют ученой степени;

• ученое звание доцента имеют 44,9 %, про-
фессора –  6,6 %, а 48,5 % не имеют ученого 
звания;

• 39,7 % респондентов имеют стаж работы 
в вузе от 10 до 20 лет, 27 % –  от 20 до 40 лет, 

14,9 % –  от 5 до 10 лет, 9,9 % –  от 3 до 5 лет, 
по 3,5 % –  свыше 40 лет и от 1 до 3 лет, 
1,5 % –  до 1 года;

• 16,2 % преподавателей не зарегистрированы 
в электронной научной библиотеке и не от-
слеживают свой индекс цитирования, 22,8 % 
имеют индекс Хирша 1 и 2, 9,6 % –  4, 8,8 % –  5, 
8,1 % –  3, а 11,7 % указали другое.
Около 86 % опрошенных преподавателей ра-

ботают в вузе на основную ставку и в качестве 
внутренних совместителей, поэтому оценивая 
его в качестве места работы, они отмечают, что 
у них есть возможность для самореализации 
(78,7 %), для творческого роста (55,3 %), для об-
щения (39,7 %), а также возможность обеспечить 
средства к существованию (36,9 %), построить ка-
рьеру (18,4 %) и иметь уверенность в завтрашнем 
дне (14,9 %). Таким образом, лишь каждый пя-
тый видит возможности для построения карьеры 
и только каждый седьмой ощущает, работая в ву-
зе, уверенность в завтрашнем дне. Это объясняет-
ся и сложностями, связанными с формированием 
научной карьеры (при высокой, как правило, учеб-
ной нагрузке, тяжело заниматься собственными 
инициативными научными исследованиями); про-
блемами в служебном продвижении, связанными 
с высоким уровнем стабильности кадрового соста-
ва и т. д., а также с более жесткими требованиями 
к эффективности вузов в целом, что сопровожда-
ется сокращением их количества, отзывом лицен-
зий и т. п. Кроме того, учебная нагрузка напрямую 
связана с количеством обучающихся, если спроса 
на конкретные образовательные услуги (в раз-
резе предлагаемых образовательных программ) 
со стороны государства и населения нет или он 
снижается, то на перспективу происходит сокра-
щение учебной нагрузки, и, как следствие, воз-
можно и реальное высвобождение преподавателей.

При этом 48,6 % участвовавших в опросе 
респондентов ответили, что не имеют дополни-
тельного заработка и не работают в других орга-
низациях, только каждый третий на постоянной 
основе имеет дополнительную занятость. Мнения 
относительно того, влияет она или нет на каче-
ство работы разделились: так, 37 % считает, что 
оно снижается из-за увеличивающейся нагрузки, 
а 36,2 % указали, что оно растет, так как появляет-
ся новый опыт, 14,5 % считает, что дополнитель-
ная занятость не сказывается на качестве работы, 
а 12,3 % затруднились ответить на данный вопрос.

На вопрос об удовлетворенности своей рабо-
той в вузе подавляющее большинство респонден-
тов (64,5 %) ответили, что лишь частично, 11,3 % 
высказались, что не удовлетворены и только каж-
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дый четвертый (23,4 %) удовлетворен. Несмотря 
на это только 14,4 % готовы сменить место работы, 
а 62,6 % ответили, что нет, что также подтверж-
дает высокий уровень лояльности профессорско-
преподавательского состава по отношению к уни-
верситету как месту работы.

Вместе с тем, как показал опрос, выбор ра-
боты в вузе для 27 % респондентов связан с же-
ланием заниматься преподавательской деятель-
ностью, 22,8 % привлекает творческий подход 
и содержание работы, 17 % считают работу в вузе 
своим призванием, 10,6 % отметили возможность 
общения со студентами и коллегами, а для 7,8 % 
ценным является гибкий график работы. В то же 
время около 32 % опрошенных отметили, что для 
них в равной степени интересна и педагогическая, 
и научная деятельность. Еще 30,5 % при одина-
ковом интересе к данным видам деятельности 
все же отдают предпочтение педагогической ра-
боте, а около 18 % –  научной. В чистом виде пе-
дагогическая деятельность интересна лишь 8 % 
опрошенных, для 7 % привлекательной является 
только научно-исследовательская, а для остав-
шихся интерес представляет управленческая ра-
бота в рамках вуза.

При этом 38,8 % опрошенных респондентов 
считают, что современный преподаватель вуза, 
прежде всего, должен быть ученым-практиком, 
27,3 % придерживаются мнения, что педагогом-
практиком, и лишь 11,5 % –  ученым, 7,2 % –  педа-
гогом (см. рис. 3). Таким образом, опрошенные 
нами преподаватели отмечают, что в их работе 
при современных условиях должна преобладать 
исследовательская и практическая составляющая. 
В то же время исключительно практик, по мне-
нию респондентов, в меньшей степени соответ-
ствует данной работе, так как методическая и на-
учная составляющая играет существенную роль 
в деятельности современного преподавателя вуза.

В целом опрос позволил выявить высокий 
уровень лояльности опрошенных преподавателей 
по отношению к системе высшего образования. 
При этом важно было выяснить, насколько высо-
кая лояльность характеризуетсятакже и высоким 
уровнем приверженности опрошенных респон-
дентов по отношению к вузу. Под приверженно-
стью нами понималась, твердая убежденность 
в организационных ценностях и принятие целей 
вуза [10, 11, 5], в котором работает преподаватель. 
Общий коэффициент приверженности (методи-
ка Л. Портера) составил 76 %, что по оценочной 
шкале характеризуется, как хороший уровень, 
близкий к высокому уровню, который начинает 
от 80 %. Это означает, что преподаватели вуза, 

которые участвовали в опросе, в целом разделя-
ют ценности своей образовательной организации 
и ориентируются на поставленные перед ними 
цели. Одновременно оценка вовлеченности по-
казала, чточуть больше половины опрошенных 
(52,2 %) частично вовлечены в работу вуза, еще 
23,5 % умеренно вовлечены и только лишь каж-
дый пятый преподаватель (18,4 %) ощущает себя 
полностью вовлеченным. Таким образом, можно 
говорить о наличии значительных резервов для 
вовлечения преподавателей в работу вуза.

Рис. 3. Мнение респондентов о со-
временном преподавателе вуза

Инновационный потенциал преподавателя 
вуза можно охарактеризовать посредством его 
участия в инновационных процессах и готовно-
сти к изменениям. Прежде всего, он связан с об-
новлением учебного материала, внедрением новых 
образовательных технологий и освоением новых 
методов обучения. Так, 52,9 % респондентов от-
ветили, что обновляют учебный материал по чи-
таемому курсу один раз в год, а 33,6 % –  как только 
появляется новая информация или учебная лите-
ратура, при этом 33,8 % преподавателей отметили, 
что практически всегда используют в работе новые 
образовательные технологии (см. рис. 4), что гово-
рит об их высокой готовности вносить изменения 
в свою работу. Данному обстоятельству во многом 
способствует и прохождение курсов повышения 
квалификации. Так, большинство респондентов 
(57,1 %) за последние пять лет более трех раз по-
вышали свою квалификацию, 18,6 % –  два раза, 
14,3 % –  один раз и лишь около 6 % –  ни разу.

В то же время ситуацию с низким уровнем 
вовлеченности подтверждает и общая оценка 
степени использования трудового потенциала. 
Например, около половины респондентов (48,9 %) 
ответили, что могли бы работать лучше, чем сей-
час, а 7,2 % затруднились с ответом, только 43,9 % 
считают, что работают сейчас в полную силу. 
Следовательно, степень использования их трудо-
вого потенциала вузами не достаточно высока.
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Рис. 4. Ответы на вопрос: Как часто Вы ис-
пользуете новые образовательные тех-

нологии в учебном процессе?

Вместе с тем для более полного понимания 
соответствия человеческих ресурсов вуза требова-
ниям по отношению к ним важна не только оценка 
их потенциала и того, насколько он эффективно 
используется вузами, но и, собственно, оценка 
качества человеческих ресурсов. Такая оценка, 
на наш взгляд, может быть реализована по трем 
группам критериев, которые отражают професси-
ональные качества, результативность труда и эф-
фективность процесса управления качеством че-
ловеческих ресурсов в вузе [3]. По каждой группе 
критериев может быть сформирована целая систе-
ма показателей, их характеризующая. В данном 
исследовании в качестве интегрального показа-
теля, характеризующего профессиональные каче-
ства преподавателей вуза, будем считать их кон-
курентоспособность (на основе личной оценки). 
Результативность, прежде всего, научной деятель-
ности (так как для современного вуза этот вид де-
ятельности является значимым) будет определять 
количество публикаций и участие в конференциях 
(в течение календарного года), а эффективность 
процесса управления качеством человеческих 
ресурсов представим с позиции субъективной 
оценки адекватности требований, предъявляемых 
к преподавателям со стороны вуза.

Так, оценивая собственную конкурентоспо-
собность, более половины респондентов (53,2 %) 
ответили, что полностью соответствуют требова-
ниям вуза, в котором работают; каждый четвер-
тый (23,7 %) уверен, что легко сможет найти новую 
работу; и только каждый пятый (19,4 %) осознает, 
что не в полной мере соответствует требованиям 
и ему требуются дополнительные усилия для обе-
спечения текущей конкурентоспособности; лишь 
3,7 % признались в том, что им трудно будет най-

ти новую работу. В качестве факторов, которые 
оказывают влияние на их конкурентоспособность 
в современных условиях, опрошенными были 
названы: наличие практического опыта работы 
(60 %), научная активность (57,9 %), вовлечен-
ность (42,1 %), наличие ученой степени (39,3 %), 
качество методических разработок (32,9 %), знание 
иностранного языка (25,7 %), наличие педагогиче-
ского стажа (25 %) и ученое звание (21,4 %). Таким 
образом, можно говорить о достаточно высоком 
профессиональном уровне опрошенных препода-
вателей, который способствует их конкурентоспо-
собности на рынке труда, а, следовательно, для 
вуза важно сохранять и эффективно использовать 
имеющиеся человеческие ресурсы.

В отношении результативности научной де-
ятельности были получены следующие данные 
за предыдущий календарный год: 28,8 % прини-
мали участие в различных конференциях более 
четырех раз, 25,9 % –  три раза; 24,5 % –  два раза; 
13,7 % –  один раз, и только 7,1 % –  ни разу. При 
этом было опубликовано у 34,3 % респондентов 
более пяти научных статей, 16,4 % имеет три пу-
бликации, 15,7 % опубликовало четыре статьи, 
15 % –  две статьи, 10,7 % –  одну статью и только 
5 % опрошенных не имеет публикаций за истек-
ший год (см. рис. 5). В целом это характеризует 
высокую научную и публикационную активность 
опрошенных преподавателей вузов, их готовность 
к исследовательской деятельности.

Рис. 5. Ответы на вопрос: Какое количество 
научных публикаций Вы имеете за 2015 год?

В то же время при ответе на вопрос –  
Считаете ли Вы, что требования к преподава-
телям вуза в настоящее время: слишком низкие, 
завышенные, не соответствуют оплате труда, 
стандартные, соответствуют текущей ситуации, 
высокие?, были получены следующие ответы (см. 
рис. 6). Подавляющее, большинство респондентов 
(63,8 %) указали, что требования к ним не соот-
ветствуют оплате труда, 13 % считают их завы-
шенными и только 8 % отметили, что они соот-
ветствуют текущей ситуации.
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Рис. 6. Ответы на вопрос: Считаете ли Вы, что 
требования к преподавателям вуза в настоящее 

время: слишком низкие, завышенные, не со-
ответствуют оплате труда, стандартные, со-
ответствуют текущей ситуации, высокие?

Таким образом, результаты опроса показа-
ли, что профессорско-преподавательский состав 
вузов не считает адекватными и в достаточной 
степени компенсируемыми те требования, кото-
рые сегодня предъявляются по отношению к ним. 
В качестве условий, которые, по их мнению, мог-
ли бы способствовать эффективной работе, на-
зывают: повышение размера заработной платы 
(66,4 %), адекватную оценку результатов работы 
(47,9 %), усиление связи между заработной платой 
и результатами труда (44,3 %), улучшение орга-
низации труда (30,7 %), четкое определение целей 
и обязанностей (27,1 %), повышение возможностей 
для профессионального роста (25 %), улучшение 
условий труда (22,9 %), признание заслуг руковод-
ством и коллегами (19,3 %), возможность реально 
участвовать в решении проблем вуза (14,3 %) и др. 
Все это говорит о том, что управление качеством 
человеческих ресурсов на уровне вуза не реали-
зуется должным образом: недостаточно стимули-
руется активность преподавателей и результаты 
их труда, не обеспечивается вовлеченность и т. д. 
Таким образом, требуются меры, которые бы по-
зволили не только сформировать высокий трудо-
вой потенциал профессорско-преподавательского 
состава вузов, но и обеспечивать необходимую 
поддержку, условия для его сохранения и эффек-
тивной работы.

Подводя итог, можно отметить, что уча-
ствовавшие в опросе преподаватели вузов хо-
рошо представляют себе текущую ситуацию, 
сложившуюся в системе высшего образования. 
Демонстрируют высокий уровень готовности к из-

менениям, осознают необходимость поддерживать 
собственную конкурентоспособность и перма-
нентно наращивать свой научный потенциал, так 
необходимый в современных условиях универ-
ситетам. В то же время для самих университетов 
характерной является ситуация, когда созданная 
в них образовательная и научная среда, не спо-
собствует полной отдаче и вовлеченности про-
фессорско-преподавательского состава. Для этого 
необходимо совершенствовать систему стимули-
рования труда, создавать более благоприятные 
условия для перманентного профессионального 
развития, формировать действенные механизмы 
вовлечения профессорско-преподавательского со-
става в решение проблем вуза.

Список литературы
1. Ефимов В. С., Лаптева А. В. Фазовые трансформа-

ции и будущее университетов: философско-методологи-
ческий анализ // Университетское управление: практика 
и анализ. 2016. № 6. С. 146–158.

2. Волков А. Учебное заведение должно наращивать 
человеческий капитал // Портал «Стратегия научно-тех-
нологического развития России» [Электронный ресурс]. 
URL: http://sntr-rf.ru/expert/andrej_volkov_110216/ (дата об-
ращения: 01.03.2017).

3. Масалова Ю. А. Качество человеческих ресурсов 
как объект управления в системе высшего образования // 
Известия Иркутской государственной экономической 
академии. 2016. Т. 26. № 1. С. 107–114.

4. Масалова Ю. А. Составляющие качества человече-
ских ресурсов вуза // Северный регион: наука, образова-
ние, культура. 2015. № 1 (31). С. 14–18.

5. Экономика и управление персоналом: энци-
клопедический словарь / под ред. С. И. Сотниковой. 
Новосибирск: НГУЭУ, 2012. 468 с.

6. Хайдакин П. В. Моделирование системы управле-
ния трудовым потенциалом профессорско-преподава-
тельского персонала вуза // Управление персоналом и ин-
теллектуальными ресурсами в России. 2012. № 1. С. 34–37.

7. Женщины и мужчины России. 2016: Стат. сб. М.: 
Росстат, 2016. 208 с.

8. Труд и занятость в России. 2015: Стат. сб. М.: 
Росстат, 2015. 274 с.

9. Статистический ежегодник. 2015 [Электронный ре-
сурс]. URL: http://www.gks.ru/bgd/regl/b15_13/Main.htm 
(дата обращения: 01.03.2017).

10. Берлизева А. В. Интегральная модель организаци-
онной лояльности персонала // Вестник Кемеровского го-
сударственного университета. 2013. № 4. Т. 2. С. 174–178.

11. Управление человеческими ресурсами в условиях 
реформирования системы образования: коллект. моногр. / 
под ред. С. И. Сотниковой. Новосибирск: Новосибирский 
государственный университет экономики и управления 
«НИНХ», 2014. 199 с.



51Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Масалова Ю. А. Исследование качественных характеристик

STUDY OF QUALITY CHARACTERISTICS  
OF TEACHERS OF THE UNIVERSITY

Yu. A. Masalova
Novosibirsk State University of Economy and Management 

56 Kamenskya str., Novosibirsk, 630099, Russian Federation; ymasalova@yandex.ru

K e y w o r d s: higher education, quality of human resources, quality management human resources, human resources 
university

The article was prepared on the basis of the research devoted to qualitative characteristics of teaching and 
professorial staff of the Russian universities conducted in 2016. During the research analysis of university human 
resources quality structure was made; level of loyalty and engagement was evaluated; subjective evaluation of own 
competitiveness was assessed; labor efficacy evaluation was conducted. Gradual university transformation (from 
university model 2.0. to 3.0. and prospectively to 4.0.) and model differentiation in modern Russian reality suggests 
the need for forming adequate resource support including quality human resources. The aim of this research article 
is to define qualitative characteristics of university teaching and professorial staff and evaluate their state in modern 
conditions on the basis of statistic data and questionnaires analysis. Authors suggest approach to university human 
resources quality based on three groups of criteria: professional qualities evaluation criteria, labor efficacy evalua-
tion criteria and quality management efficacy criteria. The article presents individual indicators which can be used 
for evaluating university human resource quality according to the presented criteria. Fragmentary approach testing 
was made. The research presented the following results: respondents demonstrated high loyalty and support, but 
medium level of engagement into university work. Universities create favorable environment for development and 
self-realization, creative activities and communication; respondents have high academic and innovation potential 
and are ready to conduct research activities; however their labor potential is not used effectively. Respondents have 
high evaluation of personal competitiveness and only one fifth understands the need to improve it according to 
new conditions. In general the conducted research allows for defining main trends in managing university human 
resources quality. The article does not claim presenting a complete picture of the situation with human resources 
quality at Russian universities but is of interest for university executives engaged in developing methods of manag-
ing human resources quality.
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В декабре 2010 г. была утверждена Программа развития Дальневосточного федерального университета, 
созданного путем объединения четырех ведущих вузов региона. В 2013 г. университет стал участником Проекта 
5–100 и начал руководствоваться Программой повышения конкурентоспособности. В этих важнейших страте-
гических документах были запланированы существенные преобразования системы управления персоналом. 
Соответствие сотрудников традиционным унифицированным квалификационным требованиям перестало 
являться достаточным для интенсивного развития вуза. Дополнительно к формально подтверждаемой квалифи-
кации высокоэффективный работник теперь должен обладать определенным набором компетенций. Их степень 
развитости невозможно оценить по наличию ученой степени или звания, количеству научных трудов или пре-
подавательской нагрузке. Целями данной статьи являются исследование подходов к оценке персонала в высшем 
учебном заведении и анализ опыта внедрения модели компетенций в Дальневосточном федеральном университете.

Для достижения поставленных целей авторы использовали методы сравнительного и системного анализа, 
синтеза, исторический, логический, эволюционный подходы к исследованию инструментов оценки персонала, 
компетентностный подход и метод критических инцидентов.

Анализ кейса показал, что успешный опыт внедрения деловых игр для оценки компетенций персонала 
в бизнес-среде может применяться и в университете. Однако практический опыт внедрения общеуниверситет-
ской модели компетенций и организация на его основе центра оценки продемонстрировали необходимость их 
серьезной адаптации с учетом специфики сферы образования и системы управления в образовательных учреж-
дениях вообще и в ВУЗах в частности.

Статья описывает практический опыт реализации проекта по разработке и внедрению уникальной модели 
компетенций, а также создания центра оценки персонала, включенного в программу управления талантами. 
Исследование представляет интерес для руководителей вузов, колледжей, школ и т. д.

Обоснование актуальности кейса

В последнее десятилетие система высшего 
образования подверглась значительным преобра-
зованиям, связанным с требованиями глобальной 
среды. Это обусловлено несколькими факторами. 
Во-первых, глобализация высшего образования, 
рост конкурентной борьбы между ведущими уни-
верситетами мира и включение в эту «гонку» рос-
сийских вузов. Во-вторых, массификация высшего 
образования [1]. В-третьих, изменение «портрета» 
студента, его требований к получаемому образова-
нию. В-четвертых, повсеместная компьютеризация 
и использование IT-технологий в обучении, которые 
значительно преобразуют образовательный процесс, 
и другие. Появление указанных факторов и рост их 
влияния на результат образовательного процесса 
привели к созданию программ государственной 
поддержки, в частности, Проекта 5–100, направ-
ленного на повышение конкурентоспособности ве-
дущих российских университетов среди мировых 
научно-образовательных центров. В свою очередь, 

данное обстоятельство привело к необходимости 
внедрения изменений как в образовательный про-
цесс, так и в систему управления университетом.

В современных условиях функционирования 
университета для достижения цели, поставленной 
перед участниками Проекта 5–100, недостаточно 
соответствовать требованиям, предъявляемым 
к научно-педагогическим работникам, которые 
установлены федеральными государственными 
стандартами и определяют лишь минимальный 
уровень квалификации [2]. Для того чтобы быть 
успешным агентом изменений, необходимо обла-
дать дополнительным набором компетенций. Это 
актуально и для научно-педагогических работни-
ков, и для управленческого персонала.

В связи с вышесказанным возникают вопро-
сы: «Как корректно оценить уровень компетент-
ности сотрудника?»; «Какие компетенции необ-
ходимы сотрудникам как агентам изменений?»; 
«Какие методы можно использовать для этих це-
лей в университете?». На эти и другие вопросы 
авторы дали ответы в данной статье.
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Рис. 1. Эволюция подходов к оценке персонала.
Составлено авторами по материалам [3].
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Эволюционный подход 
к исследованию методов оценки 

персонала

В последние десятилетия система оценки 
персонала также подвергалась значительным из-
менениям под влиянием внешней среды. Причем 
в сфере бизнеса указанные процессы начали про-
исходить еще в середине 1950-х гг. (рис. 1) [3]. 
В то же время сфера образования на протяжении 
многих лет оставалась традиционной, не подвер-
женной существенным трансформациям системы 
оценки персонала. Только в 1990-х гг. в мировых 
университетах также начались организационные 
изменения, приведшие к модернизации методов 
оценки сотрудников. В России данные процессы 
проявись чуть позднее, в начале XXI в.

Выбор того или иного метода оценки также 
зависит от этапа работы персонала. Например, не-
корректно и невозможно применить метод «360 
градусов» при отборе кандидата на вакантную 
должность. Проиллюстрируем обобщенную схему 
взаимосвязи этапа работы персонала и подходя-
щего метода оценки, которую возможно приме-
нять в любой организации (рис. 2).

На каждом этапе менеджер по персоналу (ру-
ководитель) преследует определенную цель. Так, 
на этапе отбора главной целью является установ-
ление соответствия профессиональных и личных 
характеристик кандидата требованиям вакантной 
должности. Следующий этап связан с уточнением 

и проверкой полученных на первом этапе резуль-
татов сравнительного анализа. На этапе текущей 
оценки менеджер по персоналу должен произве-
сти анализ эффективности работы сотрудника 
в соответствии с установленными в организа-
ции положениями и внутренними нормативны-
ми актами. Этап продвижения в карьере связан 
с оценкой потенциала сотрудника, проведением 
бенчмаркинга его возможностей и компетенций 
новой должности. Следующий этап направлен 
на выявление потребности в обучении. Этап фор-
мирования кадрового резерва, как и этап продви-
жения в карьере, связан с оценкой потенциала 
сотрудника, его профессиональных компетенций 
и личностных характеристик. На последнем этапе 
менеджер по персоналу (руководитель) должен 
провести аттестацию сотрудника с целью уста-
новления соответствия (несоответствия) его ком-
петенций занимаемой должности.

Предпосылки внедрения 
компетентностного подхода 

при оценке персонала в системе 
управления университета

В настоящее время в Дальневосточном феде-
ральном университете применяются не все из ука-
занных методов. Это обусловлено следующими 
факторами:

• высокой степенью дифференцированности 
персонала университета (разные категории 
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Рис. 2. Взаимосвязь между этапами работы персонала и методами оценки. 
Составлено авторами по материалам [4].

Таблица 1
Преимущества и недостатки методов оценки персонала 

в Дальневосточном федеральном университете *

Название метода Краткая характеристика Преимущества Недостатки

Биографический 
(анкетирование, 

резюме)

Проверка биографических дан-
ных сотрудника (кандидата), 
указанных в анкете, резюме.

Простота проведения оценки.
Формализованный подход.
Нет возможности оценить 

компетенции.

Интервью 
(собеседование 

при приеме 
на работу)

Проведение интервью с руко-
водителем/менеджером по пер-
соналу с целью установления 
соответствия профессиональ-
ных и личных характеристик 

кандидата.

Знакомство с кандидатом 
на этапе отбора.

Оценка характеристик канди-
дата с помощью метода бихеви-

орального интервью.

Субъективность оценки.

* Разработано авторами.
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сотрудников, например, профессорско-препо-
давательский состав (ППС) и административ-
но-управленческий персонал (АУП));

• большим количеством сотрудников;
• отсутствием апробированных методов оцен-

ки персонала, учитывающих специфику 
университета.

Рассмотрим преимущества и недостат-
ки применения методов оценки персонала 
в Дальневосточном федеральном университете 
(табл. 1).

Таким образом, в настоящее время 
в Дальневосточном федеральном университете 
применяются не все методы оценки персонала, 
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Название метода Краткая характеристика Преимущества Недостатки

Проверка 
рекомендаций

Проверка менеджером по пер-
соналу рекомендаций с преды-

дущего места работы.

Повышение качества отбора 
кандидатов.

Субъективность отзыва 
предыдущего работодателя.

Конкурс для ППС
Процедура избрания по кон-
курсу сотрудников, относя-

щихся к категории ППС.

Повышение качества отбора 
кандидатов.

Вовлечение в процедуру боль-
шого числа ППС для сниже-

ния фактора субъективности 
оценки.

Продолжительность 
процедуры.

Тестирование

Тестирование в системе «Про-
фкарьера 3.0» для целей оценки 

профессиональных и личных 
качеств сотрудника.

Объективность оценки.

Финансовые затраты.
Тест только для ограниченного 

количества сотрудников 
(кадровый резерв).

Кадровая 
комиссия

Процедура оценки сотруд-
ников с определенной целью 

комиссией, включающей 
руководителей структурных 

подразделений.

Вовлечение в процедуру 
нескольких сотрудников 

из управленческого аппарата 
для снижения фактора субъек-

тивности оценки.
Повышение точности оценки.

Организационные сложности.

Аттестация
Процедура оценки персонала 
на соответствие занимаемой 

должности.

Высокая точность оценки.
Четко сформулированные кри-

терии оценки.

Административно-
организационные сложности.

Финансовые, трудовые затраты.
Формализованный подход.

Управление 
по целям

Процедура оценки результатов 
достижения сотрудником со-

гласованных на определенный 
период целей/задач (выполне-

ние рабочих карт).

Высокая точность оценки.
Четко сформулированные кри-

терии оценки.

Задачи «спускают сверху», 
не учитывается мнение 

подчиненных о возможности 
их выполнения.

Элементы 
ассессмент-центра 

(центра оценки)

Процедура оценки персонала 
с помощью деловых игр для 
выявления определенного на-

бора компетенций.

Выявление уровня развития 
компетенций у сотрудников.
Раскрытие творческого по-

тенциала.

Административно-
организационные сложности.

Финансовые затраты.

Продолжение табл. 1
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которые позволяют развивать сотрудников, на-
нимать высокоэффективных кандидатов и уволь-
нять немотивированных и некомпетентных 
работников.

Одним из таких методов является оценка 
с помощью деловой игры (кейс-стади), которая 
позволяет выявить сильные и слабые стороны со-
трудников/кандидатов на замещение вакантных 
должностей, их мотивацию, пробелы в компетен-
циях. В ходе проведения конкурса или аттестации 
основной акцент делается именно на професси-
ональных качествах (знания, умения, навыки), 
оцениваемых в строго определенных формальных 
условиях. Сотрудник четко знает, какова проце-
дура оценки, какие вопросы будут заданы и т. д. 
В то время как применение деловых игр «по-
мещает» оцениваемого в неопределенные усло-
вия, стимулируя проявление полного комплекса 
компетенций сотрудника/кандидата: знаниевые 

(когнитивные), деятельностные (поведенческие)и 
отношенческие (аффективные) [5].

В большинстве случаев кейс (деловая игра) 
не имеет одного правильного решения. В данном 
методе присутствует альтернативность вариантов, 
которая позволяет сотрудникам проявлять себя 
по-разному. Для экспертов, которые оценивают 
кандидатов, одним из существенных факторов 
является не полученный результат, а именно про-
цесс решения поставленных задач. В ходе деловой 
игры оценщики могут выявлять компетенции как 
групповые, так и отдельных индивидов, демон-
стрирующих наиболее «яркие» решения.

Первый учебник по написанию ситуационных 
упражнений был опубликован М. Коуплендом 
при участии В. Донама в 1921 г. в Гарвардской 
бизнес-школе, где впоследствии использовался 
исключительно как метод обучения. В 1950-х гг. 
новое направление в бизнес-обучении достигло 
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и получило распространение в Западной Европе. 
Только в 1970-х гг. деловые игры стали изучаться 
отечественными учеными [6].

В конце XX в. деловые игры (кейс-стади) ста-
ли использоваться не только в бизнес-обучении, 
но и в качестве инструментов оценки в сфере HR. 
Подавляющее большинство известных между-
народных компаний используют метод деловых 
игр при отборе кандидатов. Первопроходцами 
в данном направлении были консалтинговые 
агентства, но чуть позже данный инструмент 
стали применять и в других сферах экономи-
ки. Примером таких корпораций могут слу-
жить McKinsey&Company, The Boston Consulting 
Group, Loreal, Unilever, Mars incorporated, British 
American Tabacco, Citibank и другие.

В России оценка персонала с помощью мето-
да кейс-стади начала развиваться в начале XXI в. 
Это обусловлено тем, что в данный период отме-
чается значительный прирост представительств, 
филиалов международных компаний, активное 
развитие отечественного бизнеса практически 
во всех отраслях экономики, тенденция к укруп-
нению бизнеса и т. д. В настоящий момент мно-
гие «гиганты», а также представители среднего 
бизнеса все активнее используют данный метод 
с целью отбора наиболее эффективных, разносто-
ронне развитых сотрудников, способных решать 
нетривиальные задачи, предлагать оригиналь-
ные подходы для достижения результата. В связи 
с этим в последние годы наметилась тенденция 
к возникновению нового направления в консал-
тинговом бизнесе: на рынке появляются компа-
нии, которые занимаются организацией кейс-
чемпионатов для студентов и работающих [7]. 
Они играют роль посредников между работода-
телем и талантливым сотрудником, между бизне-
сом и университетами. Например, Changellenge, 
Case-in, Futuretoday и другие. По итогам конкурс-
ного отбора кандидаты (команда), продемонстри-
ровавшие свою эффективность и компетентность 
и показавшие наилучший результат, получают 
возможность трудоустройства в одну из крупней-
ших компаний страны.

Опыт разработки 
общеуниверситетской модели 

компетенций методом критических 
инцидентов

Первые шаги в формировании центра оценки 
с использованием современных технологий бы-
ли реализованы в Дальневосточном федеральном 
университете в 2015 г., когда было принято реше-

ние о создании Программы управления талантами 
«Кадровый резерв ДВФУ».

Задача создать кадровые резервы в универси-
тетах в масштабе страны была поставлена сравни-
тельно недавно. В Дальневосточном федеральном 
университете кадровый резерв (как Программа 
управления талантами), существует с апреля 
2015 г. На подготовительном этапе обсуждались 
принципы реализации Программы, в том числе 
было принято решение взять за основу при отборе 
резервистов общеуниверситетскую модель компе-
тенций. Модели ранее не существовало, требова-
лось ее разработать. Для создания общеунивер-
ситетской модели компетенций понадобилась си-
стематизация информации, исходящей от разных 
экспертов: руководителей крупных структурных 
подразделений, общепризнанных научных и об-
разовательных лидеров. Подразумевалось, что 
именно эти сотрудники в наибольшей степени 
осведомлены о различных нюансах деятельности 
университета и могут провести четкое разделение 
между эффективной и неэффективной работой, 
оценить, какие факторы влияют на успешность со-
трудников. Для сбора информации у выбранных 
респондентов был согласован метод критических 
инцидентов, разработанный американским психо-
логом Джоном Фланаганом в начале 1950-х гг. [8]. 
Данная процедура обеспечила сбор свободных 
повествований о событиях, результаты которых 
оказались важными или критическими в смысле 
достижения целей работы структурного подраз-
деления. Особое внимание уделялось не повсед-
невным действиям, а скорее уникальным, но зна-
чимым событиям, иллюстрировавшим разницу 
между успехом и провалом. Собранные данные 
скорее имели форму увлекательных историй о том, 
как вели себя те или иные люди в нестандартных 
ситуациях. В ходе каждой беседы интервьюер ста-
вил перед собой задачу получить от каждого ре-
спондента описание не менее трех положительных 
эпизодов, а также трех случаев, демонстрирую-
щих менее успешное поведение. Общение стро-
илось по следующей схеме (негативный вариант 
обсуждался по аналогии):

 – Назовите свои сильные и слабые стороны.
 – Опишите свой удачный научный / образова-
тельный проект.

 – Опишите процесс его реализации.
 – Что Вам помогло / помешало?
 – Какова была Ваша задача?
 – Какова была задача Ваших подчиненных / 
коллег?
В связи с тем, что предстояло проанализи-

ровать большой объем полученной информации, 
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Таблица 2
Группировка признаков (компетенций) для оценки персонала университета*

Группа Признак

Знания
Профессиональные знания

Знание нормативной базы, стандартов работы, др.

Мышление
Готовность к изменениям

Нестандартность, инновативность

Принятие  
решений

Профессиональная ответственность, самостоятельность

Обоснованность, умение аргументировать

Информационные связи, 
контакты

Налаженность профессиональных связей

Коммуникабельность, корректность поведения

Персональные  
характеристики

Эффективность труда, ориентированность на результат

Стремление к профессиональному и личностномуросту

Целеустремленность

Лидерские качества, авторитет
* Разработано авторами.
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зафиксировать по-разному сформулированный, 
но повторяющийся смысл, определить частоту 
упоминания различных характеристик, следую-
щим этапом разработки общеуниверситетской мо-
дели компетенций стало использование контент-
анализа. Все записи анализировались в контексте 
университетской действительности. По причине 
того, что потребность в формализации и рекомен-
дации руководителей максимально дословно ис-
пользовать их формулировки вступали в противо-
речие, модель стала компромиссом и отличалась 
по объему от классических в большую сторону. 
Данный факт в итоге затруднил ее использова-
ние для разработки процедуры центра оценки, 
но при этом воспринимался сотрудниками как 
более живой и понятный. Итоговый текст стал 
ориентиром для оценки и развития сотрудников, 
претендующих и уже включенных в Программу 
управления талантами «Кадровый резерв ДВФУ». 
Компетенции(для облегчения принятия их персо-
налом университета)были названы признаками 
и сгруппированы (табл. 2)

Модель компетенций была названа словарем 
признаков (см. Приложение). Уровень выражен-
ности проявления каждой компетенции отмечался 
по следующему принципу: уровень A –  уровень 
мастерства, сотрудники, достигшие данного уров-
ня развития компетенции, способны применять 
компетенцию в ситуациях повышенной сложно-
сти; уровень B –  уровень опыта, стандарт деятель-
ности, сотрудник полностью освоил данную ком-
петенцию. Он эффективно применяет ее во всех 

рабочих ситуациях; уровень C –  уровень развития, 
сотрудник находится в процессе освоения данной 
компетенции, он понимает ее важность, однако 
не всегда эффективно проявляет ее в практической 
работе; уровень D –  уровень некомпетентности, со-
трудник не владеет компетенцией, не понимает ее 
важности, не пытается ее развивать; уровень E –  
уровень противодействия, сотрудник не владеет 
компетенцией и противодействует ее развитию.

Опыт разработки и проведения 
деловой игры для оценки 

компетенций профессорско-
преподавательского персонала
В апреле 2016 г. встал вопрос об оценке ре-

зультатов подготовки сотрудников, включенных 
в Программу управления талантами и нефор-
мально называемых «резервистами», по итогам 
первого года. В связи с тем, что при проведении 
конкурса на включение в Программу управления 
талантами за основу была взята модель компетен-
ций, разработанная с использованием метода кри-
тических инцидентов, подведение итогов также 
должно было основываться на ней. Как и на всту-
пительных испытаниях оценивалось несколько 
видов активностей. Инструментами оценки явля-
лись деловая игра, анализ выполнения индиви-
дуального плана развития, социометрия, оценка 
количества и качества привлеченных кандидатов 
на включение в Программу управления талантами 
(наставничество).
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Далее будет описан опыт разработки и про-
ведения деловой игры для научно-педагогиче-
ских сотрудников с целью определения прогресса 
в развитии пяти универсальных для большинства 
современных организаций компетенций: ориен-
тированности на результат; коммуникабельности, 
корректности поведения; готовности к изменени-
ям, нестандартности; умения работать в команде; 
лидерских качеств [9].

Выбор из достаточно объемной модели пяти 
наиболее часто используемых компетенций связан 
с рядом сложностей, возникших при разработке 
деловой игры для имитации работы университета 
по ключевым задачам целевой профессиональной 
деятельности.

Первая сложность –  отсутствие возможности 
ознакомления с уже разработанными заданиями 
для университета (в случае их существования). 
Если для различных сфер бизнеса существуют 
готовые сборники кейсов и даже целые сценарии 
деловых игр, то для высшего образования по-
добных материалов оказалось критически мало. 
Для проведения деловой игры было необходимо 
разработать уникальный набор заданий на ос-
нове моделей, отработанных в бизнесе. Были 
выбраны следующие виды: групповая дискус-
сия с нераспределенными ролями (упражнение 
«Демотивированный карьерист»); групповая дис-
куссия с распределенными ролями, игра на вы-
бывание (упражнение «Сокращение администра-
тивно-управленческого персонала»); ролевая игра 
(упражнение «Учебно-методический комплекс 
дисциплины по новым стандартам»); анализ де-
ловой переписки (упражнение «Организация кон-
ференции»); индивидуальный анализ конкретной 
ситуации (упражнение «Угроза срыва учебного 
процесса»).

Вторая сложность –  новые упражнения 
должны проверяться в ходе пилотного исследо-
вания до использования в ситуации оценивания. 
Возможность для апробации была реализована 
на проводимых в течение года тренингах. При 
этом закреплялась определенная модель пове-
дения резервиста сразу после получения знаний 
по теме обучения. Уверенность в себе и в своих 
решениях в ситуации развития часто сменялась 
на социально желаемое поведение при оценке. 
Различие ситуаций развития и оценивания ока-
залось значительным. Само слово «игра» про-
воцировало на преувеличенные реакции, либо 
на исполнение «правильной роли». Нами был 
сделан вывод, что у научно-педагогического со-
става университета не сформировано понимание 
«игры» как серьезного инструмента для развития 

и оценки. Авторы сделали предположение, что 
при изменении названия, изменится изначальный 
настрой участников.

Третья сложность –  психологически неодно-
значное восприятие резервистами уникальной 
для них процедуры. Непосредственно на игре 
был отчетливый позитивный настрой: сотруд-
ники общались, демонстрировали свои досто-
инства, пребывали в слегка перевозбужденном 
состоянии, а при достижении результатов даже 
в эйфории, не испытывали традиционного для 
ситуации оценивания напряжения. Но после 
оглашения результатов, по которым половине 
резервистов было рекомендовано завершить под-
готовку по итогам первого года, возникло него-
дование и вопрос «А судьи кто?..».

Оценщики –  следующая проблема, с которой 
пришлось столкнуться в период подготовки и по-
сле проведения игры. Процедура прецедентной 
оценки компетенций по схеме «Кто? Что сделал? 
В каких условиях? Каков результат действия?» 
требует определенных навыков у оценщиков-фик-
саторов. В нашем случае они были подготовлены 
из двух категорий персонала. Это профессиональ-
ные рекрутеры, сотрудники Департамента управ-
ления персоналом, хорошо знакомые с процеду-
рой центра оценки, и руководители из числа на-
учно-педагогических работников, которые только 
знакомились с данным подходом. Соответственно, 
уровень подготовленности оценщиков существен-
но различался, несмотря на проведенные для них 
обучающие мероприятия.

Когда сотрудники, получившие низкие оцен-
ки, начали выказывать свое отношение к составу 
«судей», выяснилось, что рекрутеры без научной 
степени и ученого звания не авторитетны для них. 
Для Департамента управления персоналом же бы-
ли недостаточно убедительны оценки научно-пе-
дагогических работников, так как это был их пер-
вый опыт и они сами признавались, что не всегда 
выполняли все требования к фиксации прецеден-
тов. В итоге совокупное решение всех оценщиков 
было вынесено по каждому резервисту и не подле-
жало изменению. Однако вывод о необходимости 
масштабной подготовки оценщиков на регуляр-
ной основе сделан, и с сентября прошлого года 
все заинтересованные сотрудники, в том числе 
и резервисты, проходят обучение прецедентной 
оценке компетенций.

Многолетний опыт использования процеду-
ры центра оценки в сфере бизнеса позволяет су-
дить о ее эффективности. Но применение данного 
инструмента в университетах ограничено спец-
ификой образовательной деятельности и тради-
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Приложение
Словарь признаков для оценки компетенций персонала университета

Признак Уровень выраженности

Профес-
сиональные 

знания

A. Исключительно глубокие знания, прекрасно решает любые вопросы и разбирается в самых со-
временных механизмах, процессах и технологиях.
B. Знания в области современных достижений соответствующей науки, техники, технологии прочные, 
глубокие, легко разбирается в самом современном оборудовании, процессах и технологии.
C. Имеются необходимые для работы знания и практические навыки работы с современными маши-
нами, процессами и технологиями, следит за новинками в соответствующей области знаний.
D. Недостаточно хорошо знаком с современными достижениями соответствующей науки, техники 
и технологии, с трудом в них разбирается.
E. Знания в области современных достижений соответствующей науки, техники, технологий прак-
тически отсутствуют, не следует за современными достижениями.

Знание норма-
тивной базы, 
стандартов 
работы, др.

A. Прекрасно разбирается во всей внутренней нормативной документации университета и иных ре-
гламентирующих работу документах, так как обладает исключительно глубокими знаниями. Всегда 
консультирует своих коллег и при необходимости руководство по данному вопросу. Владение СЭД 
«DIRECTUM» на уровне эксперта.
B. Знания внутренней нормативной документации университета и иных регламентирующих работу 
документов имеются в более чем необходимой для работы мере, консультирует своих коллег по дан-
ному вопросу. Уверенный пользователь СЭД «DIRECTUM».
C. Знания внутренней нормативной документации университета и иных регламентирующих работу 
документов имеются в необходимой для работы мере. Владеет основами работы в СЭД «DIRECTUM».
D. Знания внутренней нормативной документации университета и иных регламентирующих работу 
документов довольно ограниченные и поверхностные, что негативно сказывается на решении раз-
личных вопросов.
E. Знания внутренней нормативной документации университета и иных регламентирующих работу 
документов практически отсутствуют, полная нормативно-правовая безграмотность.

Готовность 
к изменениям

A. Помогает внедрению в деятельность новых структур, методов и процедур. Инициирует действия 
и собственными положительными усилиями старается плодотворно повлиять на события. Учитывает 
мнения коллег, партнеров и клиентов, регулярно корректирует, обновляет свою позицию, не затра-
гивая основы личности.
B. Быстро адаптирует поведение к новым требованиям и остается эффективным. Открыт новому 
опыту, не боится неосвоенных ситуаций, не ищет спокойных, знакомых и проторенных путей в деле. 
Демонстрирует гибкость. Учитывает мнения коллег, партнеров и клиентов, при необходимости кор-
ректирует свою позицию, не затрагивая основ личности.
C. Способен адаптировать поведение к новым требованиям. В период адаптации эффективность 
несущественно снижается. Не боится неосвоенных ситуаций, но приспособление к ним требует 
определенных усилий. Учитывает мнения коллег, партнеров и клиентов, способен скорректировать 
свою позицию, но сознательно не стремиться к этому.
D. Плохо адаптирует поведение к новым требованиям. В период адаптации эффективность работы 
существенно снижается. С недоверием относится к неосвоенным ситуациям, приспособление к ним 
требует серьезных усилий. Учитывает мнения коллег, партнеров и клиентов, не склонен к корректи-
ровке своей позиции.
E. Не способен адаптировать поведение к новым требованиям. При столкновении с изменениями су-
щественно снижается эффективность работы вплоть до ее отсутствия. Боится неосвоенных ситуаций. 
Противодействует внедрению в деятельность новых структур, методов и процедур. Не учитывает 
мнения коллег, партнеров и клиентов, всегда стоит на своем.

* Разработано авторами.

Университетская среда: тренды развития

ционным мышлением большинства сотрудников. 
Практический опыт разработки и внедрения уни-
кальной модели компетенций, сформированной 
в целях оценки и развития персонала университе-
та, позволил выявить наиболее значимые пробле-
мы и выработать эффективные пути их решения.

Сейчас перед нами стоит задача разработки 
полноценного центра оценки для сотрудников 
университета с учетом его специфики. Мы при-
глашаем к сотрудничеству другие вузы с целью 
создания сборника заданий, актуальных для выс-
шей школы.
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Признак Уровень выраженности

Нестандарт-
ность, иннова-

тивность

A. Генерирует идеи, способен находить принципиально новые решения, разрабатывает инновационные 
предложения. Активно ищет пути повышения эффективности своей работы, работы коллег и универ-
ситета в целом. Выдвигает инициативы, выходящие за рамки его непосредственных должностных 
обязанностей. Способен бросить вызов сложившимся неэффективным традициям.
B. Генерирует идеи, способен находить принципиально новые решения, разрабатывает инноваци-
онные предложения. Активно ищет возможности улучшить результаты работы. По собственной 
инициативе участвует в разработке нововведений, а также применяет их на практике в рамках своих 
должностных обязанностей.
C. Придумывает оригинальные идеи –  такие, которые не приходят в голову подавляющему большин-
ству коллег. Проявляет инициативу в рамках своих должностных обязанностей, при этом активно 
и эффективно действует без дополнительных распоряжений.
D. Использует как правило традиционные методы. Редко выходит с инициативами. Ждет инструкций 
руководства по большинству вопросов.
E. Использует только традиционные методы, не ищет путей изменения и улучшения своей текущей 
деятельности. Делает только то, что было прямо указано. При отсутствии инструкций бездействует.

Профессио-
нальная от-

ветственность, 
самостоятель-

ность

A. Самостоятельно принимает ключевые решения по выполняемым задачам и полностью отвечает 
за их реализацию и конечный результат. Обеспечивает надежную работу во всех видах своей деятель-
ности, даже если конечный результат зависит от множества людей.
B. Обладает собственной инициативой, самостоятельно ставит пред собой цели, определяет круг за-
дач, направленных на их достижение, достигает их. Стремится к расширению полномочий. Чувствует 
личную ответственность за свою деятельность и поведение.
C. Стремится брать на себя ответственность за выполнение задач, но не всегда готов отвечать за по-
следствия принятых решений. Активно ищет пути решения проблем. Нуждается в поддержке со сто-
роны руководителя и коллег, стремить к разделению ответственности.
D. Частично берет на себя ответственность за выполнение задач, в основном перекладывая ее на ру-
ководителя и коллег.
E. Всячески избегает брать на себя ответственность за выполнение задач, всегда перекладывая ее 
на руководителя и коллег.

Обоснован-
ность, умение 
аргументиро-

вать

A. Обладает исключительным речевым воздействием на окружающих, включающим систему утверж-
дений, предназначенных для оправдания или опровержения какого-то мнения. Принимает разумные, 
взвешенные решения и делает предложения вышестоящему руководству, обоснованные объективными 
предпосылками и фактической информацией.
B. Способен сделать утверждение очевидным, убедительным в логическом отношении, т. е. показать, 
на чем оно основывается, как оно получено. Определяет проблему, выявляет причину ее возникнове-
ния, раскладывает ее на составные части. Связывает воедино и оценивает информацию из различных 
источников.
C. Способен при высказывании своей позиции быть убедительным, приводить доказательства. Ин-
тересуется позицией оппонента, при необходимости умело выстраивает контраргументацию.
D. Окружающие часто воспринимают его высказывания как лишенные убедительности; неоснова-
тельные, бездоказательные.
E. Окружающие всегда воспринимают его высказывания как лишенные убедительности; неоснова-
тельные, бездоказательные.

Налаженность 
профессиональ-

ных связей

А. Налажены отличные деловые отношения с другими учреждениями, а также с другими подраз-
делениями университета.
Инициирует в реальном и виртуальном пространстве формирование объединений профессионалов 
вокруг актуальных тем и проблем.
В. Умеет налаживать хорошие деловые отношения с другими учреждениями, а также с другими под-
разделениями университета.
Развивает профессиональное взаимодействие с коллегами из других структурных подразделений 
университета и других учреждений.
С. Умеет налаживать необходимые деловые отношения с другими учреждениями, а также с другими 
подразделениями университета.
D. Иногда недостает умения налаживать деловые отношения с другими учреждениями, а также 
с другими подразделениями университета.
E. Совершенно не умеет налаживать деловые отношения с другими учреждениями, а также с другими 
подразделениями университета.

Продолжение приложения

Попова Е. А., Ибрагимова М. Х. Оценка персонала как необходимый элемент системы
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Признак Уровень выраженности

Коммуни-
кабельность, 
корректность 

поведения

A. Легко располагает к себе людей и находит с ними общий язык. Всегда ведет себя с людьми исклю-
чительно вежливо и тактично. Неукоснительно соблюдает этику делового общения.
B. Коммуникабельность достаточно развита, в большинстве случаев может расположить к себе людей 
и находит с ними общий язык. Подавляющее большинство времени ведет себя с людьми вежливо 
и тактично. Старается придерживаться этики делового общения.
C. Коммуникабельность развита в средней степени. Хотя и не всегда, но может найти общий язык 
с людьми. Обычно ведет себя с людьми вежливо и тактично.
D. Коммуникабельность развита недостаточно для работы, не всегда может расположить к себе людей 
и найти общий язык. Иногда недостает вежливости и тактичности в отношениях с людьми.
E. Постоянная замкнутость, сосредоточенность на своих мыслях и переживаниях мешает найти 
общий язык с другими людьми. Вежливость и тактичность практически отсутствует. Часто грубит 
и ведет себя бестактно по отношению к другим людям.

Эффективность 
труда, ориен-
тированность 
на результат

A. Ставит перед собой долгосрочные цели, достижение которых требует полной мобилизации. Не оста-
навливается на достигнутом, сразу ставит новую, более сложную цель по сравнению с предыдущей 
(постоянно повышает планку). Способен проявлять упорство, активность и изобретательность в те-
чение длительного периода неудач, чтобы добиться необходимого результата.
B. Всегда стремится к принципиально большему, чем уже достигнуто. Нацелен на достижение кон-
кретного результата, невзирая на препятствия. Амбициозен в постановке рабочих планов. Система-
тически повышает качество и эффективность своей работы.
C. В подавляющем большинстве случаев выдерживает сроки и добивается высокого качества резуль-
татов. Не пытается скрыть допущенные ошибки, анализирует их и прилагает усилия к тому, чтобы 
избежать их в дальнейшем.
D. Стремится выполнять работу качественно, но результаты нестабильны. Если качество выполненной 
работы недостаточно высоко, ленится переделывать.
E. Не пытается контролировать качество работы. Работает, как получится. Часто не держит слово, нару-
шает обязательства. В работе допускает много ошибок, делает работу неудовлетворительного качества.

Стремление 
к професси-
ональному 

и личностному 
развитию

A. Стремится к повышению квалификации в самых различных формах, занимается самостоятельно, 
охотно обучается на различных курсах. Эффективно внедряет новые знания в работу.
B. Готов к повышению квалификации, охотно обучается на различных курсах.
C. Повышение квалификации рассматривает как необходимое для работы дело, хотя обучается без 
большого желания.
D. Мало интересуется повышением своей квалификации и выбирает только удобные для себя формы 
обучения.
E. Совершенно не интересуется повышением своей квалификации, отказывается от любых форм 
обучения.

Целеустрем-
ленность

A. Обладает большой целеустремленностью, настойчивостью и упорством, не остановится, пока 
не достигнет цели.
B. Чаще всего хватает целеустремленности, чтобы дело довести до конца.
C. Целеустремленность развита в средней мере.
D. Иногда не хватает целеустремленности, проявления настойчивости и упорства, чтобы дело довести 
до конца. Довольствуется промежуточными, половинчатыми результатами.
E. Целеустремленность практически отсутствует. Не пытается достичь успеха. Удовлетворяется тем, 
что есть. Сталкиваясь с трудностями, уходит в сторону, не прилагает к их преодолению никаких усилий.

Лидерские 
качества,  

авторитет

A. Является неформальным лидером структурного подразделения. Пользуется поддержкой и уважени-
ем абсолютного большинства коллег. Его мнение считается экспертным и не подлежит обсуждению.
B. Побуждает членов команды к активным действиям, мотивирует их на профессиональное раз-
витие. Ведет коллег за собой при внедрении новых подходов к работе, что существенно облегчает 
задачу руководителя. К нему регулярно обращаются за советом коллеги и руководители, пользуется 
всеобщим уважением.
C. Способен влиять на членов команды. Готов вести коллег за собой при внедрении новых подходов 
к работе. К его мнению прислушиваются коллеги и руководители, пользуется уважением.
D. В своей деятельности большей частью руководствуется распоряжениями начальства. Пытается 
планировать, но сфокусирован на текущих проблемах и задачах. Не может предвидеть последствия 
своих действий. Проявляет активность только под влиянием внешних обстоятельств.
E. Пассивен. Исповедует принцип «моя хата с краю». Полностью зависит от внешних условий, под-
чинен воле случая. Предпочитает уходить в сторону, даже встречаясь с проблемами, которые могут 
существенно повредить выполняемой работе.

Окончание приложения

Университетская среда: тренды развития
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In December 2010, the Program of development of the Far Eastern Federal University, created by merging four lead-
ing Universities of the region was approved. In 2013 the University became the participant of the Project “5–100” and 
started to follow the Program of increase of competitiveness. These important strategic documents suggested significant 
transformation of the personnel management system. The employees’ conformity to traditional unified qualification 
requirements was no longer sufficient for the intensive development of the University. In addition to formally confirmed 
qualifications a highly effective worker must now possess a certain set of competencies. Their level of development 
cannot be assessed by the presence of a scientific degree or title, the number of scientific publications or teaching load. 
The purposes of this article are to study approaches to assessment in higher education and analysis of the experience of 
introducing a competence-based model in the Far Eastern Federal University.

The authors used the methods of comparative and system analysis, synthesis, induction and deduction, observation 
and experiment, historical, logical, evolutionary approaches to the study of personnel assessment tools, competence-based 
approach and the method of critical incidents to achieve these goals.

The study showed that the successful experience of business games implementation for assessing staff competencies 
in a business environment can be applied in the University. But the practical experience of implementing a University-
wide competency model and the organization on the basis of the assessment center demonstrated the need for serious 
adaptation taking into account specificity of educational sphere and management in educational institutions in general 
and Universities in particular.

The article describes the practical experience of the implementation of the project on the development and imple-
mentation of the unique model of competences and procedures of the assessment center personnel participating in the 
talent management program and is of interest for heads of Universities, colleges, schools and others.
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: предпринимательский университет; корпоративная культура; модель Д. Денисона.
В современных условиях в сфере высшего образования происходят существенные изменения, которые сви-

детельствуют о постепенном переходе университетов от модели организаций «общественного блага» к модели 
корпораций. Отражением этих изменений стала модель так называемого «предпринимательского универси-
тета», которая сочетает в себе черты организации, выполняющей социальные функции, реализуя подготовку 
квалифицированных кадров, и своего рода конкурентоспособной корпорации с широким кругом стейкхолдеров. 
В организации такого типа корпоративная культура является не просто социальным «клеем», который спла-
чивает различные группы сотрудников и помогает найти общий ценностной знаменатель, но и существенным 
рычагом влияния на организацию с целью повышения ее конкурентоспособности и успешности на рынке об-
разовательных услуг.

В данной статье предлагается обоснование использования теоретической модели Д. Денисона для оценки 
корпоративной культуры современного университета. Ее отличительной особенностью является возможность 
оценки текущего состояния культуры организации относительно ожидаемого состояния в будущем на основе 
поиска корреляции между определенными характеристиками культуры и организационной эффективностью. 
В качестве основных культурных характеристик в модели выступает оценка миссии, вовлеченности и согласо-
ванности действий сотрудников, адаптации к изменяющимся условиям (внешним и внутренним). На примере 
конкретного кейса мы показываем, что разработанная в условиях деловой среды, специально для оценки кор-
поративной культуры бизнес-организаций, данная модель может быть успешно адаптирована для построения 
профиля корпоративной культуры университета, а также для выявления существующих проблемных зон и име-
ющихся ресурсов улучшения ситуации.

 настоящее время сфера высшего образова-
ния привлекает большое внимание ученых 

и представителей общественности. Это внима-
ние обусловлено процессами как внутри сферы 
образования (активное вовлечение студентов 
в практико-ориентированную исследовательскую 
деятельность, внедрение новых образовательных 
технологий с профессиональным уклоном, пере-
ход к рейтинговым системам оценивания качества 
преподавания и т. д.), так и внутри университетов 
(переход к корпоративным методам управления, 
интеграция университета и бизнеса и т. п.). В рам-
ках данных процессов использование корпоратив-
ной культуры как рычага влияния на организацию 
и, как следствие, повышение ее конкурентоспо-
собности и успешности на рынке образовательных 

услуг является одним из механизмов адаптации 
организации к изменяющимся внешним и вну-
тренним условиям.

В статье предлагается обоснование и резуль-
таты апробации методики измерения корпоратив-
ной культуры с точки зрения ее релевантности 
тем задачам, которые стоят перед современным 
университетом. Анализируются социальные ус-
ловия, в которых происходит процесс трансфор-
маций университетов и их движение в сторону 
предпринимательской модели с опорой на класси-
ческие работы Ш. Слотера и Л. Лесли, Б. Кларка, 
а также рассматривается трактовка функцио-
нальной модели предпринимательского уни-
верситета, предложенной Г. Н. Константиновым 
и С. Р. Филоновичем. Далее описываются основ-
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ные модели измерения корпоративной культу-
ры, обосновывается адекватность применения 
методики Д. Денисона для изучения универси-
тетских культур, а также дается подробная экс-
пликация ее основных элементов и принципов. 
Эмпирическая часть данной работы представляет 
результаты апробации адаптированной методи-
ки Д. Денисонана конкретном кейсе, в качестве 
которого выступает один из ведущих россий-
ских университетов западного региона России 
(далее –  университет) 1. Эмпирическую базу ис-
следования составили данные онлайн опроса со-
трудников университета. Объем выборки соста-
вил 400 респондентов 2.

1. Социальные условия 
возникновения и модель 

предпринимательского университета

Результативность работы университета в зна-
чительной степени зависит от его успешной адап-
тации к меняющимся запросам со стороны обще-
ства и государства. Как любой другой социальный 
институт, университет подвержен периодическим 
изменениям целей и задач своей деятельности, 
приоритетов и направления развития, в ходе ко-
торых он «адаптируется» к новым условиям своей 
деятельности [1]. Современный университет явля-
ется организацией, вынужденной решать много-
численные вызовы внешней и внутренней среды, 
и если раньше он зачастую исполнял роль соци-
ального института образования и науки, то сегод-
ня ситуация сильно изменилась [2].

Начало этим изменениям положило сокра-
щение государственного финансирования сферы 
высшего образования, которое стало «толчком для 
начала процесса тотальной коммерциализации 
этого ранее чисто социального сектора» [3, с. 18]. 
Снижение ресурсной базы вынудило универси-
теты искать финансовой поддержки за пределами 
государственного бюджета, что привело к фор-
мированию большого рынка платных образова-
тельных услуг и заказных научных исследований. 
Во многом речь идет о сосредоточении научного 
потенциала в стенах университета, который при 
грамотной организации деятельности приносит 
прибыль, сравнимую по масштабам с доходами 
от образовательных услуг 3. В такой среде ака-

1 В целях сохранения конфиденциальности название учебного 
заведения не упоминается.

2 Исследование проводилось в рамках проекта лаборатории 
«Развитие университетов» Института образования НИУ ВШЭ.

3 Так, по данным «Мониторинга эффективности вузов», до-
ходы российских университетов от НИОКР в 2016 г. составили 
144,7 млн руб., в то время как доходы от образовательной деятель-

демическое сообщество становится буквально 
«капиталистами, действующими внутри обще-
ственного сектора; предпринимателями, субсиди-
руемыми государством», а сам феномен получил 
название «академический капитализм» [4, p. 54].

Изначально к такой ситуации университеты 
приспособлены не были, что стимулировало их 
изменить традиционные принципы работы, что-
бы «остаться на плаву». Обращение во внешнюю 
среду в поисках потенциальных инвесторов для 
поддержания бюджета и поиска дополнитель-
ных ресурсов стало необходимостью и привело 
к смене приоритетов в проведении научных ис-
следований: от фундаментальных к прикладным, 
от вневременных к актуальным, от долгосрочных 
к краткосрочным. Произошли также изменения 
в структуре образовательных программ: увели-
чилось количество онлайн-курсов, платных кур-
сов повышения квалификации, участие студентов 
в заказной проектной деятельности и т. п. Иными 
словами, университеты обратили свое внимание 
на модель коммерческой организации, в которой 
зарабатывание денег и поиск новых сфер деятель-
ности является очень важной составляющей. Так 
родилась модель предпринимательского универ-
ситета, отвечающая вызовам общества, но тре-
бующая поиска и разработки новых инструментов 
оптимизации ресурсов для своего долгосрочного 
развития. Она подразумевает управление универ-
ситетом по аналогии с менеджментом крупных 
экономических организаций, где административ-
ному звену отданы приоритетные управленческие 
функции, независимые от функций остального 
персонала (педагогических и научных работни-
ков, студентов и т. д.).

Тема формирования предпринимательских 
университетов поднимается с середины 1990-х 
гг., при этом ее актуальность не снижается до сих 
пор. Было предложено несколько концептуальных 
моделей, описывающих концепцию предприни-
мательского университета. Одним из наиболее 
известных является подход Б. Кларка, который 
обобщил материалы различных кейсов транс-
формаций университетов в сторону предпринима-
тельской модели и предложил модель измерения 
происходящих в университете изменений [5]. Тем 
не менее в изученных им кейсах трансформации 
университетов происходят во многом за счет про-
должительного и целенаправленного движения 

ности составляют 798,4 млн руб. Это указывает на факт того, что 
для российских университетов доходы от образовательной деятель-
ности в подавляющем большинстве превышают доходы от НИОКР, 
однако такой разрыв неуклонно сокращается последние 10 лет 
(по данным мониторинга).
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в сторону модели предпринимательских, при 
этом практически не существует давления извне 
университета на него. Российская же специфика 
перехода университетов к модели предпринима-
тельских во многом связана со снижением доли 
государственного финансирования и повышением 
требований со стороны Министерства образова-
ния и науки Российской Федерации к уровню об-
разования и научно-исследовательской деятель-
ности университетов 4.

Наиболее привлекательной с точки зрения 
обобщения и систематизации знаний о пред-
принимательских университетах и становлении 
этого феноменав России представляется кон-
цепция российских авторов Г. Н. Константинова 
и С. Р. Филоновича. Они определяют предпри-
нимательский университет как «высшее учебное 
заведение, которое систематически прилагает 
усилия по преодолению ограничений в трех сфе-
рах –  генерации знаний, преподавании и преоб-
разовании знаний в практику –  путем иницииро-
вания новых видов деятельности, трансформации 
внутренней среды и модификации взаимодействия 
с внешней средой» [6, с. 50]. Такие университеты, 
по мнению авторов, должны обладать особенной 
культурой, которая поддерживала бы предприни-
мательскую направленность вуза и стимулирова-
ла его внутренние структурные трансформации. 
Обычно под культуройпонимается совокупность 
базовых представлений, норм и ценностей, соз-
дающихся и развивающихся в рамках определен-
ного коллектива в процессе внутренней интегра-
ции и приспособления к вызовам внешней среды 
и передающихся как эффективные образцы для 
деятельности и решения проблем 5. Эдгар Шейн 
отмечает, что «выживание организации в долго-
срочной перспективе является залогом определен-
ной структуры корпоративной культуры, которая 
должна являться отражением запросов со стороны 
внешней и внутренней среды» [1, с. 65]. Культура 
деятельности является неотъемлемой частью лю-
бой организации и оказывает прямое воздействие 
на факт ее успешности, как бы этот успех ни по-
нимался: от финансовой прибыли до комфортной 
деятельности отдельных сотрудников. В этом по-
нимании корпоративная культура предстает как 
необходимый элемент успеха организации.

4 Примерами могут служить такие масштабные проекты в сфе-
ре высшего образования, как Проект 5–100, «опорные вузы», полу-
чение университетом статуса «НИУ» и др.

5 Такое определение (применительно к бизнес-структурам) 
использует Э. Шейн [7, p. 111], а применительно к университет-
ским культурам –  Х. Валимаа [8, p. 22]. В России вопросами ор-
ганизационной культуры много занимались Т. Соломанидина [9] 
и В. Веснин [10].

В отличие от хорошо изученных культур 
бизнес-организаций, исследования культуры 
университета изучались реже и имели иной фо-
кус, в котором университет предстает социально-
ориентированной организацией [11]. Тем не менее, 
меняющиеся запросы со стороны общества и госу-
дарства меняют и представление о необходимых 
функциях университета, для адаптации к кото-
рым университету необходимо консолидировать 
внутренние ресурсы для ответа на внешние вы-
зовы, что наиболее эффективно достигается через 
задействование культуры, связывающей сотруд-
ников университета общей разделяемой целью 
и придающей смысл каждодневной деятельности. 
В этом смысле идея корпоративной культуры мо-
жет быть применена к анализу культуры внутриу-
ниверситетской деятельности, поскольку активно 
разрабатываемая модель предпринимательского 
университета, на которую ориентируются все 
больше российских университетов, предполагает 
в своей основе именно такой тип культуры.

Возникает вопрос: какой должна быть куль-
тура предпринимательского университета, что-
бы способствовать его успешному развитию? 
Какие характеристики внутриуниверситетской 
культуры тесно связаны с успешностью его раз-
вития? Можно ли применить инструментарий 
менеджмента коммерческой организации к де-
ятельности университета и какие индикаторы 
стоит брать за основу для измерения культуры 
университета? Возможные ответы на эти вопро-
сы предлагаются далее.

2. Подходы к измерению 
корпоративной культуры 

и теоретическая модель Д. Денисона

Существуют разные подходы к измерению 
корпоративной культуры. Каждый из них об-
ладает рядом преимуществ и недостатков, огра-
ничивающих его применение. Наиболее извест-
ными являются подходы Э. Шейна, Ч. Хэнди 
и Д. Денисона. Важно понимать, что в них культу-
ра организации моделируется качественно разны-
ми способами, в связи с чем использование любой 
из них требует грамотного и осторожного подхода.

Модель Э. Шейнаизучает строго экономиче-
ские организации с установленными принципа-
ми ведения бизнеса. Согласно этой модели, любая 
организация в своем развитии призвана решать 
две категории задач: выживать в постоянно из-
меняющихся внешних условиях и постоянно 
оптимизировать внутренние процессы (то есть 
адаптироваться к изменениям). Культура такой 
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организации формируется в ходе решения ука-
занных проблем и является следствием коллек-
тивного опыта и научения в процессе выживания. 
Подобная модель хорошо применима к организа-
циям, действующим строго в логике своих эко-
номических интересов [12]. Однако университет 
не является полностью экономической органи-
зацией, поскольку не обладает нацеленностью 
на финансовую прибыль и тесно взаимодействует 
с множеством стейкхолдеров, имеющих принци-
пиально разные интересы. При этом в этой модели 
исследователям необходимо проводить интервью 
непосредственно с представителями администра-
ции либо руководящими людьми [1, с. 161], что 
ограничивает описание внутриуниверситетской 
культуры, поскольку из него исключаются агенты 
воспроизводства культуры –  рядовые сотрудники.

Модель Ч. Хэнди предполагает дифферен-
циацию различных типов культур и обращается 
к распределению власти и связанных с нею цен-
ностных ориентаций [13]. В ней выделяется четы-
ре типа культур организаций: культура власти; 
культура роли; культура задачи; культура лично-
сти, при этом «две или более культур часто мо-
гут существовать в одной организации» [13, p. 20]. 
Тогда для измерения культуры конкретной орга-
низации, по Ч. Хэнди, необходимо задействовать 
методологию длительного изучения организации 
различными количественными и качественными 
способами. Это накладывает ограничения на ис-
пользование методики для блиц-анализа культу-
ры организации и отслеживания динамики ее из-
менения в течение небольшого промежутка време-
ни (например, квартала). Поскольку в организации 
могут присутствовать разные типы культур, раз-
работка рекомендаций по корректировке общей 
культуры для достижения ее конкретной формы 
в будущем будет сопряжена со множеством чрез-
мерных трудностей.

В отличие от двух указанных подходов, мо-
дель Д. Денисона не зависит от исходного состо-
яния культуры организации. Она является пре-
емницей модели OCAI Камерона и Куинна [14] 
и успешно применяется уже более 20 лет благо-
даря валидности инструмента и возможности из-
учения не только текущего, но и предпочитаемого 
(будущего) состояния культуры в компании, а так-
же готовности персонала к возможным реформам. 
В модели Денисона отражены четыре сегмента 
культуры организации, которые тесно связаны 
с показателями эффективности компании [15]:

 ♦ миссия (mission);
 ♦ вовлеченность (involvement);

 ♦ согласованность (consistency);
 ♦ способность к адаптации 
(adaptability).

Внутри каждого сегмента измеряются по три ин-
дикатора, таким образом, всего в рамках модели 
оцениваются 12 характеристик корпоративной 
культуры, каждый из которых можно приложить 
к измерению университетской культуры. Это об-
условлено спецификой модели: в ней замеряется 
текущее состояние культуры организации в от-
ношении ее ожидаемого состояния в будущем. 
К примеру, если организации необходимо достичь 
определенного состояния в ближайшем будущем, 
она ставит перед собой конкретные ориентиры, 
которые необходимо достичь. Тогда методика 
Денисона позволяет измерить соответствие те-
кущей культуры организации той культуре, ко-
торая необходима для достижения перспектив-
ного состояния. В таком представлении модель 
Денисона –  это эффективный инструмент изме-
рения культуры трансформирующейся организа-
ции, который позволяет оперативно отслеживать 
происходящие в ней изменения с точки зрения ее 
корпоративной культуры.

Модель Д. Денисона строится на измерении 
четырех ключевых сегментов корпоративной 
культуры: миссии, согласованности, вовлеченно-
сти и способности к адаптации.

Миссия университета определяет значимые 
долгосрочные направления его развития, обо-
значает цель и смысл его существования, опре-
деляет его социальную роль и внешние ориенти-
ры. Четкое понимание своей миссии позволяет 
университету адаптировать функционирование 
в зависимости от желаемого состояния в будущем, 
а способность сотрудников идентифицировать 
свои цели и действия с миссией университета ха-
рактеризует согласованность действий сотрудни-
ков, объединенных общими целями, что является 
основой эффективно действующего и стабильного 
коллектива.

В качестве индикаторов миссии университе-
та представлено три направления: «стратегиче-
ское направление и намерение», «цели и задачи», 
«видение». Стратегические намерения отража-
ют долгосрочные цели деятельности универси-
тета, показывают, как каждый сотрудник может 
внести свой вклад в работу всего коллектива. 
Комплекс целей и задач университета напрямую 
связывается с миссией и видением будущего, по-
скольку представляет собой руководство к дей-
ствию. Наконец, видение –  это общее представле-
ние о том, каким будет университет в будущем. 
Видение отражает ключевые ценности универ-
ситета, должно признаваться большинством его 
сотрудников и определять стратегический курс 
действий и направление развития. По сути, виде-
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ние –  это образ «будущего» университета, его пер-
спективное состояние, которое может разделяться 
или не разделяться большинством сотрудников. 
Тем не менее необходима поддержка большин-
ства, для того чтобы видение было реализовано 
на практике.

Второй сегмент корпоративной культу-
ры в модели Денисона –  согласованность. 
Последовательность и предсказуемость проводи-
мых в университете изменений развивает такой 
склад мышления сотрудников и такой комплекс 
организационных систем, которые позволяют 
создавать внутренние неформальные системы 
управления, пользующиеся поддержкой сотруд-
ников. Согласованность является основой сильной 
корпоративной культуры, базирующейся на об-
щей системе ценностей, убеждений и символов, 
которые понятны всем сотрудникам университета. 
Сила этого инструмента управления универси-
тетом в особенности проявляется в тех случаях, 
когда сотрудникам приходится справляться с не-
знакомыми ситуациями, например, во время про-
ведения внутриуниверситетских трансформаций.

Согласованность корпоративной культуры 
университета оценивается по следующим инди-
каторам: «координация и интеграция», «способ-
ность к консенсусу» и «вовлеченность в ценно-
сти». Координация и интеграция действий говорят 
о том, насколько эффективно различные подраз-
деления организации способны взаимодейство-
вать ради достижения общих целей. Способность 
к консенсусу в коллективе означает возможность 
согласования позиций различных групп интере-
сов и способность принятия приемлемого для всех 
заинтересованных сторон решения. Это качество 
включает в себя как базовую способность прихо-
дить к согласию, так и умение примирять различ-
ные мнения в момент их возникновения на всех 
уровнях организации. Наконец, вовлеченность 
в ценности означает, что сотрудники организа-
ции разделяют общую систему ценностей уни-
верситета, создающую дух единства и комплекс 
известных взаимных ожиданий.

Третьим сегментом корпоративной культуры 
является вовлеченность. Если корпоративная 
культура характеризуется высокой степенью во-
влеченности сотрудников, то это означает, что 
университет активно стимулирует своих сотруд-
ников к участию в жизни организации, развивает 
у них чувство сопричастности и ответственности. 
Здесь в большей степени полагаются на нефор-
мальные, добровольные и естественные системы 
социального управления, нежели на формальные 
и жестко регламентированные системы бюрокра-

тического контроля (это не означает, что послед-
ние отсутствуют вовсе; скорее, это подкрепление 
формальной системы неформальными практика-
ми). Ощущение сопричастности развивает у со-
трудников чувство преданности своей организа-
ции и повышает их способность к самостоятель-
ным решениям и действиям.

Индикаторами вовлеченности сотрудников 
в корпоративную культуру университета является 
«наличие автономии на местах», «ориентация со-
трудников на коллективную работу» и «развитие 
способностей и производительности сотрудни-
ков». Первый индикатор означает, что сотрудни-
ки наделены необходимыми полномочиями, воз-
можностями личной инициативы и управления 
рабочим процессом. Ориентация сотрудников 
на коллективную работу предполагает признание 
в университете ценности совместной работы для 
достижения общих целей, в отношении которых 
все сотрудники чувствуют взаимную ответствен-
ность. Университет с сильной корпоративной 
культурой –  это не организация «одного лидера», 
который управляет рабочим процессом; это ор-
ганизация командной деятельности, где каждый 
работник признает себя частью большого коллек-
тива и трудится в соответствии с общими целями 
и задачами, взаимодействуя с различными коллек-
тивами сотрудников. Наконец, развитие способ-
ностей и производительности сотрудников пред-
полагает, что университет постоянно инвестирует 
в развитие знаний и навыков своих сотрудников 
для того, чтобы сохранять свою конкурентоспо-
собность и решать новые задачи. Этот индикатор 
крайне важен для возможностей развития уни-
верситета, поскольку постоянный апгрейд знаний 
и навыков сотрудников в перспективе поможет 
университету удерживать лидирующие позиции 
на рынке и стабильно адаптироваться к изменяю-
щимся внешним условиям.

Последний сегмент корпоративной культуры 
университета представлен возможностями адап-
тации университета к условиям своей деятель-
ности. Университет является носителем системы 
норм и убеждений, которая обеспечивает его спо-
собность воспринимать, обрабатывать и транс-
формировать сигналы, полученные от своих 
стейкхолдеров, во внутренние изменения, которые 
повышают шансы на выживание, рост и развитие.

С точки зрения адаптации университета вы-
деляются три индикатора: «способность к вос-
приятию и реакции на внешнюю среду», «внима-
ние к клиентам» и «обучаемость» организации. 
Первый аспект отражает степень внимания уни-
верситета к внешним клиентам (работодателям, 
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Рис. 1. Профиль корпоративной культуры университета с позиций административных  
и научно-педагогических работников
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государству и пр.) и конкурентам, способность 
идентифицировать изменения внешней среды 
и адекватно на них реагировать. Второй аспект –  
это способность организации отвечать на запросы 
внутренних клиентов, своих сотрудников и сту-
дентов, независимо от их статуса в организации 
или подразделения работы. Внимание к клиентам 
говорит о понимании организацией их потребно-
стей, своевременной реакции на их нужды и спо-
собности прогнозировать их будущие запросы. 
Заключительный аспект характеризует способ-
ность воспринимать и истолковывать изменения 
окружающей среды с целью стимулирования 
внедрения инноваций, получения новых знаний 
и развития способностей сотрудников. Без способ-
ности реагировать на изменяющуюся ситуацию 
университет не сможет эффективно справлять-
ся с поступающими запросами и, как следствие, 
не сумеет достичь поставленных целей.

Таким образом, каждый сегмент культуры 
университета в модели Денисона может быть из-
мерен через анкетный опрос сотрудников уни-
верситета, в котором респонденты дают ответы 

по пятибалльной шкале (1 –  «полностью не согла-
сен», 5 –  «абсолютно согласен») на 60 суждений 
(по 5 на каждый из 12 индикаторов в 4 сегмен-
тах). Затем по каждому суждению рассчитывается 
среднее арифметическое значение, а для каждого 
сегмента –  среднее от средних значений.

3. Результаты апробации 
адаптированной методики

Полученные после сбора и обработки дан-
ных средние значения по группам сотрудников 
университета можно проиллюстрировать в виде 
профиля культуры университета (рис. 1) 6. Все 
суждения в профиле сгруппированы по четы-
рем секциям в соответствии с сегментами кор-
поративной культуры. Внутри каждой секции 
суждения разделены на три группы, которые 
уточняют каждый сегмент. Пятибалльная шкала 
согласия респондентов с суждениями характе-
ризует состояние корпоративной культуры в ка-

6 Подписи (m1, m2 и т. д.) означают сокращенную кодировку 
суждений анкеты.
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тегориях выраженности у нее той или иной ха-
рактеристики в восприятии сотрудников. Оценка 
«5» означает максимальную выраженность, 
а оценка «1» –  минимальную.

Интерпретировать положение каждой точки 
нужно как среднюю оценку сотрудниками отдель-
ной характеристики корпоративной культуры их 
университета, а не как ее фактическое состояние. 
Однако, если сотрудники воспринимают корпора-
тивную культуру и ее отдельные элементы опре-
деленным образом, они действуют в соответствии 
со своим восприятием, конструируя фактическую 
корпоративную культуру университета исходя 
из своих представлений [16]. Именно поэтому опи-
сание восприятия респондентами корпоративной 
культуры университета позволяет использовать 
данную модель для описания реального состоя-
ния корпоративной культуры университета от-
носительно выраженности у нее характеристик 
культуры предпринимательского университета.

Профиль корпоративной культуры универси-
тета, изображенный на рис. 1, можно интерпре-
тировать следующим образом. Корпоративная 
культура университета характеризуется уме-
ренной степенью выраженности характеристик 
культуры предпринимательского университета. 
Административные сотрудники в целом выше 
оценивают состояние внутриуниверситетской 
культуры, характеризуя ее как достаточно хоро-
шую и соответствующую их ожиданиям. Ниже 
корпоративную культуру университета оценивают 
научно-педагогические работники (НПР), кото-
рые находят в ней бо́льшее число проблемных зон.

Согласно рис. 1, профиль миссии универ-
ситета воспринимается удовлетворительно. 
Сотрудники университета схожим образом оце-
нили отдельные характеристики блока «мис-
сия», разница заключается в уровнях отдельных 
суждений.

НПР в целом хорошо осведомлены относи-
тельно миссии своего университета, видения его 
развития в ближайшей перспективе. Они счита-
ют, что «худшие времена университета позади, 
дальше будет только лучше», что указывает на их 
готовность мириться с некоторыми издержками 
реорганизационного процесса, рассматривая их 
как временные трудности. Такой настрой пред-
ставляет значительный ресурс модернизации вну-
тренних процессов. Этот кредит доверия –  безус-
ловное преимущество действующей администра-
ции университета при проведении внутренних 
трансформаций.

Тем не менее далеко не все сотрудники име-
ют знание о конкретных целях и задачах универ-

ситета, а также знание о том, каким образом они 
могут помочь университету преуспеть в долго-
срочной перспективе. Это снижает их мотива-
цию и согласованность действий во имя общих 
целей организации. Налицо низкая информиро-
ванность сотрудников относительно перспектив 
и конкретных направлений развития универси-
тета, в связи с чем промежуточные результаты 
проводимых изменений иногда уменьшают уве-
ренность в их успешной реализации и соответ-
ствии долгосрочным целям университета. Таким 
образом, именно вопрос доступной информиро-
ванности сотрудников университета относитель-
но того, что делает администрация университета 
для процветания организации в будущем, явля-
ется наиболее значимым для проработки с це-
лью улучшения этого сегмента корпоративной 
культуры.

В блоке «согласованность» практически 
все значения представлены в зоне позитивных 
оценок, что говорит о его благоприятном состоя-
нии в восприятии сотрудников. Сотрудники уни-
верситета говорят о том, что они могут успеш-
но обсуждать и решать возникающие вопросы 
и разногласия как в своем коллективе (c2.2-c2.3), 
так и между подразделениями (c1.1). Более того, 
налаженная структура взаимодействий между 
подразделениями университета позволяет эффек-
тивно получать необходимую информацию и об-
ращаться с возникающими вопросами к уполно-
моченным сотрудникам / отделам. Это говорит 
в пользу существующей структуры взаимодей-
ствий, которая позволяет сотрудникам успешно 
взаимодействовать как внутри, так и между под-
разделениями, причем значения по данным ха-
рактеристикам наиболее высоки по всему профи-
лю, что является несомненным преимуществом 
корпоративной культуры данного университета.

Административные работники предпочитают 
чаще иметь дело с сотрудниками своего универ-
ситета и, как следствие, выше оценивают харак-
теристики взаимодействия подразделений и со-
трудников друг с другом (c1.2-c1.3). В то же время 
преподаватели и исследователи чаще имеют дело 
с коллегами извне университета, ввиду чего выше 
оценивают возможности сотрудничества с ними 
и ниже –  возможности взаимодействия с адми-
нистративной структурой своего университета 
(c1.4-c1.5). Эта картина может свидетельствовать 
о бюрократических трудностях внутриунивер-
ситетской организационной структуры, которая 
стимулирует сотрудников взаимодействовать друг 
с другом в рамках университета, однако слабо по-
ощряет межуниверситетские проекты.
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В данном университете хорошо налажены 
способы взаимодействия подразделений, а у со-
трудников существует представление об общей 
системе университетских ценностей. Однако 
консенсуса между разными подразделениями 
на уровне университета в целом достичь пока не-
возможно, поскольку существующие в универси-
тете механизмы принятия коллегиальных реше-
ний слабоэффективны, а бюрократические про-
цедуры порой тормозят принятие общего решения.

Модель Д. Денисона представляет «вовле-
ченность» сотрудников довольно разнородно. 
Сотрудники университета имеют мало возмож-
ностей увеличения заработка в соответствии 
с результативностью своей работы, из-за чего они 
практически не стимулированы работать боль-
ше своих должностных обязанностей. Они также 
считают, что рядовые сотрудники почти не могут 
повлиять на организационные решения в универ-
ситете, что указывает на высокую степень автори-
тарности структуры управления и, как следствие, 
снижает общую вовлеченность в деятельность 
университета.

При этом сотрудники считают, что обладают 
необходимыми полномочиями и возможностя-
ми управлять собственным рабочим процессом, 
проявлять инициативу на рабочем месте. В сво-
ем коллективе (кафедре, лаборатории и т. д.) они 
всегда могут рассчитывать на поддержку коллег. 
Это характеризует естественные различия в сте-
пени вовлеченности на разных уровнях. В рам-
ках коллектива своего подразделения / факуль-
тета сотрудники могут получить хорошую под-
держку коллег и необходимые полномочия для 
того, чтобы самостоятельно решить возникшие 
трудности, что говорит о наличии в университете 
сплоченных коллективов, помогающих отдельным 
сотрудникам адаптироваться к реформам и реор-
ганизациям рабочего процесса. Однако на уровне 
университета такой поддержки они не получают, 
из-за чего возникает недостаток вовлеченности 
в общеуниверситетские инициативы и обсужде-
ния. Рекомендацией в данном случае может стать 
развитие форматов коллегиальных обсуждений 
на уровне университета, а также системы обрат-
ной связи между отдельными сотрудниками и ад-
министрацией университета.

Заключительный сегмент представлен воз-
можностями адаптации университета к внеш-
ним и внутренним условиям своей деятельности. 
В данном случае сотрудники считают, что некото-
рые изменения не способствуют улучшению боль-
шинства сотрудников, а попытки перемен и но-
вовведений часто встречаются с сопротивлением 

сотрудников (a1.4-a1.5). Такая ситуация вполне 
однозначно отражает текущий процесс преоб-
разований, связанный с нарушением привычного 
образа действий сотрудников. Поскольку сами 
сотрудники практически не имеют возможности 
повлиять на эти изменения (как уже упоминалось 
выше), сопротивление нововведениям (возможно, 
в пассивной форме), которые не улучшают поло-
жение сотрудников в университете, становится 
одной из немногих доступных стратегий донести 
свои настроения до администрации. Эта ситуа-
ция иллюстрируется значениями указанных двух 
суждений, которые являются самыми низкими 
по всему профилю и находятся у отметки «пло-
хое состояние».

В то же время сотрудники считают, что готов-
ность перестраивать работу в соответствии с за-
просами внешней среды является конкурентным 
преимуществом университета (a1.2). Это означает, 
что работники университета видят свою организа-
цию как способную адаптироваться к изменениям 
внешней среды, успешно перестраивая внутрен-
ние принципы работы. При этом подобная способ-
ность обеспечена скорее тесным сотрудничеством 
подразделений и сотрудников внутри подразде-
лений, чем поддержкой данных взаимодействий 
со стороны руководства. Администрации данного 
университета следует обратить особое внимание 
на разработку форматов поддержки инициатив 
своих сотрудников и подразделений, чтобы иметь 
возможность развивать свой университет в долго-
срочной перспективе.

Помимо описания состояния корпоративной 
культуры университета, в модели Денисона мож-
но сравнить наиболее «позитивные» и «негатив-
ные» оценочные профили и выявить таким спо-
собом группы сотрудников, которые оценивают 
состояние культуры университета лучше и хуже 
всего. Для выделения указанных контрастных 
профилей понадобится построить кумулятив-
ный индекс восприятия культуры университета, 
который возможно построить в рамках данной 
методики. Важно понимать, что общее восприя-
тие культуры университета может иметь слабую 
корреляцию с восприятием ее отдельных сегмен-
тов. Впоследствии можно разделить респонден-
тов на квартили в соответствии с их оценочным 
восприятием корпоративной культуры универси-
тета и сравнить первый («очень низкие оценки») 
и четвертый («очень высокие оценки») по их соци-
ально-демографическим и иным характеристикам.

В данном университете при сравнении перво-
го и четвертого квартиля по оценкам восприятия 
корпоративной культуры с вероятностью 98 % 
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можно утверждать, что они различны по катего-
рии должности, наличию руководящей позиции 
и по полной / частичной занятости. Самые низ-
кие оценки дали научно-педагогические сотруд-
ники, не имеющие руководящих позиций, занятые 
на неполную ставку. Самые высокие оценки дали 
руководящие сотрудники из числа администра-
тивного персонала, занятые на полную ставку.

По результатам проведенного анализа можно 
утверждать, что в данном университете существу-
ет прямая зависимость между восприятием корпо-
ративной культуры университета и ограничени-
ем полномочий сотрудников в университете: чем 
больше ограничения, тем хуже восприятие куль-
туры. В целом модель измерения корпоративной 
культуры, помимо описания ее текущего состоя-
ния, позволяет выделить группы людей, которые 
по-разному оценивают состояние культуры уни-
верситета, в связи с чем можно определить кон-
кретные проблемные зоны и имеющиеся ресурсы 
вплоть до конкретного подразделения (при усло-
вии репрезентативного опроса в нем).

Заключение

Подведем итоги проделанной работы. Если 
университет ориентируется на предприниматель-
скую модель, он предстает как организация, в ко-
торой корпоративная культура является «клеем», 
сплачивающим сотрудников организации и позво-
ляющим им найти общий ценностной знамена-
тель, помогающий регулировать взаимодействия 
на неформальном уровне.

Многие содержательные результаты, полу-
ченные на основе построенного профиля корпора-
тивной культуры университета (рис. 1), позволя-
ют провести сравнение существующей культуры 
университета с моделью культуры предпринима-
тельского университета. Применение адаптиро-
ванной методики Д. Денисона позволяет изучить 
взаимосвязи отдельных характеристик культуры 
университета друг с другом, построение моделей 
зависимости профилей культуры от различных 
подразделений / групп сотрудников, разработку 
рекомендаций по корректировке различных ад-
министративных решений.

Адаптированная модель Д. Денисона позво-
ляет быстро охарактеризовать текущее состояние 
корпоративной культуры университета с позиций 
его внутренних стейкхолдеров. С ее помощью 
можно не только выявить существующие про-
блемные зоны и показать имеющиеся ресурсы, 
но и расширить понимание функционирования 
корпоративной культуры университета примени-

тельно к ее ожидаемому состоянию в будущем. 
Кроме того, разработанная методика позволяет 
сегментировать сотрудников университета отно-
сительно наибольших и наименьших оценочных 
профилей. Это означает, что при условии репре-
зентативного опроса сотрудников университета 
с помощью данной методики можно получить 
детальную информацию относительно отдель-
ных структурных подразделений и отдельных 
социальных групп университета, способствую-
щую принятию различных административных 
решений.

Результаты анализа профиля культуры имеют 
исследовательский и измерительный потенциал, 
который может быть использован администра-
цией университета для принятия обоснованных 
управленческих решений. Тем не менее необхо-
димы дальнейшие апробации данной модели из-
мерения для определения ее структурных и со-
держательных ограничений.
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Nowadays, higher education witnesses significant changes demonstrating gradual transition from «public 

welfare» organization model to corporate model. These changes are ref lected in so-called «entrepreneurial uni-
versity model» which combines features of an organization which performs social functions by training qualified 
specialists and a kind of competitive corporation with a wide range of stakeholders. For an organization of such 
type corporate culture is not only a social «glue» keeping together different staff groups and helping to find overall 
value basis, but also a strong leverage mechanism for improving competitiveness and successfulness of the company 
at the educational services market.

This article provides justification for using D. Denison theoretical model for evaluating modern university 
corporate culture. Its peculiar feature is the possibility for evaluating current state of the organizational culture 
as compared to expected condition in future on the basis of the correlation between certain cultural characteris-
tics and organizational efficacy. The main cultural characteristics of the model include evaluation of the mission; 
staff engagement and coherence; adaptation to changing environment (internal and external). Using one case, we 
demonstrate that this model developed for evaluating corporate culture of business companies can be successfully 
adapted for constructing the university corporate culture profile, as well as for identifying existing problem areas 
and existing resources for improving the situation.
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СТОЛКНОВЕНИЕ ЦЕННОСТЕЙ  

И СОПРОТИВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМ1

Г. А. Мкртычян, О. М. Исаева
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Россия, 603093, г. Нижний Новгород, ул. Родионова, 136; gmkrtychyan@hse.ru

К л ю ч е в ы е  с л о в а: культура предпринимательского университета, академические и предприниматель-
ские ценности, сопротивление организационным изменениям.

Статья по типу является кейсом. Цель –  выявление связи между ценностными ориентациями и сопротив-
лением организационным изменениям у преподавателей Нижегородского филиала Национального исследова-
тельского университета «Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ). Методологической основой исследования 
стала концепция Б. Кларка, в которой важным элементом становления предпринимательского университета 
признается формирование в университете культуры предпринимательского типа. Формирование такой куль-
туры неизбежно сопровождается столкновением традиционных академических и новых предпринимательских 
ценностей. Согласно нашей гипотезе, неприятие преподавателями предпринимательских ценностей является 
одной из причин сопротивления проводимым изменениям. В исследовании были использованы авторские 
опросники оценки сопротивления организационным изменениям и ценностных ориентаций в исследовательской 
деятельности. Респондентами выступили 50 штатных преподавателей факультетов менеджмента и экономики 
Нижегородского филиала НИУ ВШЭ. Данные опроса были статистически обработаны с помощью компьютерной 
программы SPSS 22.0 for Windows. В результате исследования было выявлено, что: 1) наибольшее сопротивле-
ние преподавателей вызывают изменения в сферах управления и кадровой политики, оно имеет среднюю силу 
и протекает в пассивной форме; 2) в исследовательской деятельности преподаватели ориентированы в основном 
на академические ценности; 3) существует положительная связь между ориентацией на академические ценно-
сти «мотивации», «вознаграждения» и силой сопротивления изменениям в управлении и кадровой политике. 
Перспектива видится в том, чтобы расширить базу исследования, включив в нее другие предпринимательски 
ориентированные университеты. Результаты исследования позволяют рекомендовать менеджменту филиала 
для преодоления сопротивления преподавателей изменениям использовать метод управления ценностями. 
Оригинальность полученных результатов состоит в том, что впервые измерены характеристики сопротивления 
изменениям и ценностные ориентации в исследовательской деятельности у преподавателей российского пред-
принимательского университета. Выявлено, что сопротивление преподавателей проводимым изменениям имеет 
ценностную детерминацию.

Введение
Современный этап развития университетско-

го образования характеризуется поиском модели 
университета, отвечающей требованиям времени. 
Одной из таких моделей исследователи считают 
предпринимательский университет [1–5 и др.]. 
Выделяют разные характеристики предприни-
мательского («инновационного», «сервисного», 
«корпоративного») университета, которые обычно 
подразумевают наличие соответствующей струк-
туры, ценностей и деятельности. Общепризнанное 
отличие предпринимательского университета за-
ключается в том, что акцент ставится на эконо-
мических аспектах деятельности, эффективности 
и конкурентоспособности [6].

Становление предпринимательского универ-
ситета рассматривается как процесс естественной 
и неизбежной эволюции классического (или ис-

следовательского) университета. Успешные при-
меры такой эволюции демонстрируют ряд аме-
риканских и европейских университетов [2, 7, 8]. 
Данный процесс сопровождается организацион-
ными изменениями во всех сферах университет-
ской жизни: в управлении (структуре, политике, 
рабочих процессах и контролирующих систе-
мах), образовательных технологиях и продуктах, 
кадровой политике. В то же время становление 
предпринимательского университета часто стал-
кивается с препятствиями, среди которых важное 
место занимает сопротивление преподавателей 
проводимым изменениям [6, 9–12]. В этой связи 
приобретает актуальность проблема выявления 
причин сопротивления изменениям и выбора 
адекватных способов его преодоления.

Формирование культуры предприниматель-
ского университета неизбежно сопровождает-

DOI 10.15826/umpa.2017.02.022

1 Данное научное исследование выполнено при поддержке Программы «Научный фонд НИУ ВШЭ», проект № 14–01–0139.



77Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Мкртычян Г. А., Исаева О. М. Влияние ценностных ориентаций

ся столкновением традиционных академиче-
ских и новых предпринимательских ценностей. 
Согласно нашей гипотезе, одной из причин сопро-
тивления проводимым изменениям является не-
приятие преподавателями предпринимательских 
ценностей. Исходя из этого целью исследования 
было выявление связи между сопротивлением 
организационным изменениям и ценностными 
ориентациями преподавателей Нижегородского 
филиала НИУ ВШЭ. Для достижения этой цели 
были поставлены следующие задачи:

• разработать методику оценки и выявить ха-
рактеристики сопротивления преподавателей 
организационным изменениям;

• разработать методику оценки и выявить цен-
ностные ориентации преподавателей в иссле-
довательской деятельности;

• изучить связь между сопротивлением орга-
низационным изменениям и ценностными 
ориентациями преподавателей.

Методология исследования

Методологической основой исследования 
стала концепция Б. Кларка, согласно которой 
важным элементом становления предпринима-
тельского университета является формирование 
в нем сильной культуры предпринимательского 
типа [1]. Известно, что ядро организационной 
культуры образуют разделяемые сотрудниками 
ценности, верования и убеждения [13–15 и др.]. 
Для культуры классического университета –  как 
профессиональной организации –  это прежде 
всего академические ценности [16]. В процессе 
формирования культуры предпринимательского 
типа неизбежно происходит столкновение тра-
диционных академических и новых предприни-
мательских ценностей. При этом главными при-
верженцами предпринимательских ценностей 
являются университетские менеджеры, которые 
«сверху» инициируют необходимые для развития 
предпринимательского университета организа-
ционные изменения; носителями же академиче-
ских ценностей выступают преимущественно 
университетские преподаватели. В результате 
возникает «разрыв» между предприниматель-
скими ценностями университетских менеджеров 
и академическими ценностями преподавателей. 
В такой ситуации задача университетских ме-
неджеров –  влиять на принятие преподавателями 
нужных предпринимательских ценностей. Чем 
выше уровень принятия преподавателями пред-
принимательских ценностей, тем сильнее культу-
ра предпринимательского университета.

Однако отказ от академических и принятие 
предпринимательских ценностей представляет 
собой сложную задачу. Проблема заключается 
не только в большой «инерционности» сложив-
шейся системы академических ценностей. Многие 
университетские преподаватели оценивают пред-
принимательские ценности как противоречащие 
самой природе академической профессии считают, 
что их доминирование неизбежно приведет к по-
тере академических свобод и деградации научных 
исследований. Неприятие университетскими пре-
подавателями предпринимательских ценностей 
распространяется на восприятие и оценку про-
водимых в предпринимательском университете 
изменений. Таким образом, можно ожидать, что 
сопротивление преподавателей изменениям имеет 
ценностную детерминацию.

Методики исследования

Оценка сопротивления преподавателя 
организационным изменениям
Данный опросник был разработан и апроби-

рован нами при изучении сопротивления органи-
зационным изменениям персонала бизнес-компа-
ний [17]. Для университетских преподавателей он 
был адаптирован и включал в себя семь пунктов:

1) ранжирование основных направлений из-
менений по значимости: в управлении университе-
том, в образовательных технологиях, в образова-
тельных продуктах, в кадровой политике;

2) оценка (по семибалльной шкале) силы со-
противления каждому направлению изменений;

3) выбор наиболее типичной формы сопро-
тивления изменениям: пассивной, активной, 
смешанной;

4) оценка (по семибалльной шкале) психо-
логических причин сопротивления изменениям: 
инертности, страха негативных последствий, 
низкого доверия к руководству, высокой группо-
вой сплоченности, несоответствия изменений 
академическим ценностям;

5) оценка (по семибалльной шкале) органи-
зационных барьеров сопротивления изменениям: 
иерархической структуры, отсутствия интегри-
рованной культуры, отсутствия ясной страте-
гии развития, авторитарного стиля управления, 
несовершенной системы коммуникаций;

6) ранжирование роли основных агентов пере-
мен: топ-менеджеров университета, менеджеров 
среднего звена, университетских преподавателей;

7) ранжирование методов преодоления сопро-
тивления по эффективности: административных, 
информационных, поддерживающих.
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Таблица 1
Опросник оценки ценностных ориентаций

Научная актуальность,
личный интерес

Мотивация
|_____|______|______|______|______|_____|
3            2            1            0            1            2            3

Практическая 
востребованность, интересы 
«заказчика»

Самостоятельность
в выборе темы, сроков и оценке 
конечных результатов

Свобода
|_____|______|______|______|______|_____|
3            2            1            0            1            2            3

Зависимость от «заказчика» 
в выборе темы, сроков и оценке 
конечных результатов

Академическая карьера: 
научные степени, звания 
и должности

Карьера
|_____|______|______|______|______|_____|
3            2            1            0            1            2            3

Академическое 
предпринимательство:
менеджер проектов

Взаимопомощь 
и сотрудничество с коллегами

Взаимодействие
|_____|______|______|______|______|_____|
3            2            1            0            1            2            3

Конкуренция и соревнование 
с коллегами

Научные публикации, доклады 
на конференциях

Результативность
|_____|______|______|______|______|_____|
3            2            1            0            1            2            3

Внедренные технологии, 
экспертные заключения, 
прогнозы

Признание академического 
сообщества

Признание
|_____|______|______|______|______|_____|
3            2            1            0            1            2            3

Признание бизнес-сообщества 
и потребителей

Стабильное, фиксированное
Вознаграждение

|_____|______|______|______|______|_____|
3            2            1            0            1            2            3

Гибкое, по результатам
работы

Корпоративная культура: новые подходы

Оценка ценностных ориентаций 
преподавателя в исследовательской 
деятельности
Выбор в качестве предмета оценки цен-

ностных ориентаций преподавателя в исследо-
вательской деятельности обусловлен тем, что 
она является ведущей в академической про-
фессии. В предпринимательском университете 
именно исследовательская деятельность имеет 
наибольший потенциал для коммерциализации 
и включения преподавателя в академическое 
предпринимательство.

При разработке методики на основе эксперт-
ных оценок был выделен набор из семи основных 
ценностей исследовательской деятельности: «мо-
тивация», «свобода», «карьера», «взаимодействие», 
«результативность», «признание» и «вознагражде-
ние». Далее для каждой ценности были сформули-
рованы альтернативные трактовки –  академическая 
и предпринимательская. Преподавателям предла-
галось сделать выбор в пользу в одной из тракто-
вок и оценить ее значимость по трехбалльной шка-
ле: 3 –  очень значимо, 2 –  значимо, 1 –  относительно 
значимо, 0 –  затрудняюсь ответить (табл. 1).

Объект исследования и выборка 
респондентов

Исследование проводилось в Нижегородском 
филиале НИУ ВШЭ. Филиал был открыт 
в Нижнем Новгороде в 1996 г. и является одной 

из трех (наряду с филиалами в Санкт-Петербурге 
и Перми) удаленных структур университета. 
Обучение в Нижегородском филиале ведется по 9 
бакалаврским и 10 магистерским программам 
на факультетах экономики, менеджмента, права, 
гуманитарных наук, бизнес-информатики и при-
кладной математики. Общее количество студен-
тов примерно 2700 чел., преподавателей –  300 чел. 
Как структура Нижегородский филиал НИУ ВШЭ 
реализует общую для университета стратегию 
развития как предпринимательского университе-
та. Данный вектор развития зафиксирован в про-
граммных документах университета и транслиру-
ется в выступлениях университетских менеджеров. 
Становление НИУ ВШЭ как предприниматель-
ского университета сопровождается значитель-
ными организационными изменениями, затраги-
вающими разные сферы университетской жизни: 
структуру и систему управления университетом; 
организацию научной, проектной и экспертно-ана-
литической работы; управление образовательными 
программами; стимулирование исследовательской 
деятельности и публикационной активности; фор-
мирование кадрового потенциала и др.

Опрос преподавателей проводился осенью 
2015/2016 учебного года на факультетах менед-
жмента и экономики Нижегородского филиа-
ла. Выбор факультетов обусловлен тем, что они 
имеют отчетливую предпринимательскую ори-
ентацию и являются лидерами по привлечению 
внебюджетных средств. Респондентами высту-
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Таблица 2
Направления изменений и сила сопротивления преподавателей

Направление
изменений

Значимость изменений
(ранги от 1 до 4)

Сила сопротивления
(баллы от 1 до 7)

Среднее Стандартное 
отклонение Среднее Стандартное

отклонение

Управление 1,60 0,93 4,14 1,83

Кадровая политика 1,88 1,42 4,58 1,60

Технологии 2,96 1,12 2,90 1,45

Продукты и услуги 2,88 1,19 2,68 1,41

Мкртычян Г. А., Исаева О. М. Влияние ценностных ориентаций

пили 50 штатных преподавателей, в том чис-
ле 28 преподавателей факультета менеджмента 
(60 % всех штатных преподавателей) и 22 пре-
подавателя факультета экономики (50 % всех 
штатных преподавателей). Гендерное распреде-
ление преподавателей: 31 женщина и 19 мужчин. 
Распределение преподавателей по должностям: 
5 профессоров, 27 доцентов и 18 старших препо-
давателей. Распределение респондентов по стажу 
преподавательской работы: от 3 до 5 лет –  8 чел.; 
от 6 до 8 лет –  36 чел.; свыше 9 лет –  6 чел. В со-
став респондентов сознательно не были включе-
ны начинающие преподаватели (со стажем работы 
до 3 лет), преподаватели старшего возраста, завер-
шающие академическую карьеру, и совместители. 
Таким образом, выборка респондентов в целом 
состояла из профессионально зрелых и активных 
преподавателей, составляющих «костяк» препо-
давательского состава факультетов.

Статистическая обработка полученных дан-
ных проводилась с помощью компьютерной про-
граммы SPSS 22.0 for Windows.

Результаты исследования
Сопротивление преподавателей 
организационным изменениям

Данные опроса показали, что наиболее зна-
чимыми направлениями изменений преподава-
тели считают изменения в сферах управления 
и кадровой политики. К актуальным изменениям 
в управлении относятся: оптимизация структу-
ры университета (создание мегафакультетов и де-
партаментов); внедрение новой модели управле-
ния образовательными программами (создание 
учебных офисов и академических советов, вве-
дение должности академического руководителя 
программы); создание системы экспертизы для 
оценки новых образовательных программ, рас-
пределения научных грантов и результатов их 
выполнения и др. В кадровой политике наиболее 

важными изменениями являются: введение ново-
го академического контракта; открытость кон-
курсных процедур и привлечение к конкурсу как 
отечественных, так и зарубежных специалистов; 
гибкая система материального стимулирования 
публикационной активности и др.

Следует подчеркнуть, что именно эти два на-
правления изменений вызывают у преподавателей 
и наибольшее сопротивление, которое характери-
зуется средней силой: сила сопротивления измене-
ниям в кадровой политике составляет 4,58 балла, 
а в управлении –  4,14 балла (табл. 2). При этом 
68 % респондентов отмечают, что сопротивление 
проводимым изменениям происходит в пассивной 
форме, а 32 % –  отмечают смешанную форму со-
противления. Примечательно, что ни один препо-
даватель не отметил активную форму сопротив-
ления. Вероятнее всего, это связано с осознанием 
того, что активное сопротивление может иметь 
негативные последствия для академической ка-
рьеры в университете.

Данные о влиянии психологических причин 
сопротивления изменениям показывают, что вли-
яние всех причин находится в диапазоне средних 
значений. При этом наибольшее влияние имеют 
три причины (табл. 3): 1) страх перед негативны-
ми последствиями (боязнь потери работы, ухуд-
шения положения, уменьшения заработной платы 
и т. п.); 2) несоответствие изменений ценностям 
академической профессии (противоречие акаде-
мическим свободам и нормам профессионального 
поведения); 3) низкое доверие к руководству (от-
сутствие у руководителей необходимых управ-
ленческих компетенций и лидерских качеств, 
нарушение этических норм). Выделение в каче-
стве значимой психологической причины сопро-
тивления несоответствия изменений академиче-
ским ценностям может свидетельствовать о цен-
ностной детерминации феномена сопротивления. 
Действительно, проводимые в университете орга-
низационные изменения опираются на предпри-
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Таблица 3
Влияние психологических причин и организационных барьеров на сопротивление изменениям

Причины
сопротивления

Степень влияния
(баллы от 1 до 7) Барьеры

сопротивления

Степень влияния
(баллы от 1 до 7)

среднее станд.
отклон. среднее станд.

отклон.

Страх перед негативными 
последствиями 4,50 1,73 Несовершенная система 

коммуникаций 4,58 1,73

Несоответствие изменений 
академическим ценностям 4,34 1,20 Авторитарный стиль принятия 

решений 4,44 1,86

Низкое доверие к руководителям 4,26 1,85 Отсутствие ясной стратегии 
развития 4,20 1,81

Высокая групповая сплоченность 3,74 1,70 Отсутствие интегрированной 
культуры 4,08 1,82

Инертность 3,68 1,91 Иерархическая структура 3,46 1,50

Корпоративная культура: новые подходы

нимательские ценности, которые противоречат 
академическим ценностям, что вызывает сопро-
тивление преподавателей.

Влияние организационных барьеров сопро-
тивления также находится в диапазоне средних 
значений. В перечне организационных барьеров 
наибольшее влияние на сопротивление изменени-
ям оказывают (табл. 3): 1) несовершенная систе-
ма организационных коммуникаций (препятствует 
пониманию и принятию изменений); 2) автори-
тарный стиль управления (снижает вовлеченность 
преподавателей в изменения); 3) отсутствие яс-
ной стратегии развития (не позволяет прогнози-
ровать будущие изменения). Среднюю силу влия-
ния имеет также барьер, связанный с отсутстви-
ем интегрированной организационной культуры. 
Иными словами, культура филиала оценивается 
преподавателями как дезинтегрированная –  у со-
трудников университета нет единого понимания 
организационных ценностей. Дальнейшая дета-
лизация этого факта была получена при изучении 
ценностных ориентаций преподавателей.

Ценностные ориентации преподавателей
в исследователей деятельности

Данные опроса показывают, что у преподава-
телей нет согласия в отношении ценностей иссле-
довательской деятельности: среди них есть при-
верженцы как академических, так и предпринима-
тельских ценностей (табл. 4). Пропорции выборов 
той или иной трактовки отличаются для разных 
ценностей, однако в большинстве случаев пре-
обладают сторонники академических трактовок. 
Отметим, что небольшое число выборов не позво-
ляет сделать статистически строгие выводы о раз-
личиях и речь идет об обнаруженных тенденциях.

Наибольшее число сторонников академиче-
ской трактовки обнаружено для ценности «взаи-
модействие»: 82 % выборов в пользу взаимопомо-
щи и сотрудничества с коллегами и только 2 % –  
в пользу конкуренции и соревнования. Заметно 
больше сторонников академической трактовки 
и для ценности «свобода»: 50 % выборов в пользу 
самостоятельности исследователя и 28 % –  в поль-
зу зависимости от «заказчика». При этом боль-
шинство выборов академической трактовки (40 %) 
имеют высокие оценки значимости (2 и 3 балла), 
в то время аналогичных выборов предпринима-
тельской трактовки только 10 %.

Сторонников академических трактовок также 
больше для ценностей «мотивация», «признание» 
и «результативность»: 48 % преподавателей счи-
тает, что в основе исследовательской мотивации 
должна лежать научная актуальность темы и лич-
ный интерес, и 30 % –  практическая востребован-
ность и интересы «заказчика»; 40 % опрошенных 
ориентированы на признание академического со-
общества и 24 % –  на признание бизнес-сообще-
ства и потребителей (при большом количестве 
затруднившихся в ответе –  36 %); 46 % препода-
вателей считают, что основными показателями 
результативности являются научные публикации 
и доклады на конференциях и 38 % –  внедренные 
технологии, экспертные заключения и прогнозы.

Примерно поровну распределились сторон-
ники академической и предпринимательской 
трактовок для ценности «карьера»: 44 % препо-
давателей ориентированы на академический тип 
карьеры, предполагающий получение научных 
степеней, званий и должностей и 40 % –  на пред-
принимательский тип, предполагающий менед-
жмент исследовательских проектов. Наконец, по-
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Таблица 4
Частота выборов преподавателями академической 

и предпринимательской трактовок ценностей

Ценности

Частота выборов (%)

Академическая
трактовка

0

Предпринимательская
трактовка

Всего
Значимость Значимость

Всего
3 2 1 1 2 3

Мотивация 48 8 18 22 22 8 16 6 30

Свобода 50 16 24 20 12 18 8 2 28

Карьера 44 18 8 18 16 16 16 8 40

Взаимодействие 82 30 32 20 16 - 2 - 2

Результативность 46 8 16 22 16 14 16 8 38

Признание 40 2 16 22 36 8 12 4 24

Вознаграждение 38 12 10 16 24 16 14 8 38
0 –  затрудняюсь ответить;          1 –  относительно значимо;          2 –  значимо;          3 –  очень значимо.

Таблица 5
Матрица коэффициентов корреляции Пирсона

Ценности Мотив. Своб. Кар. Взаим Резул. Призн. Воз.

Мотивация Х

Свобода 0,445** Х

Карьера 0,287* 0,095 Х

Взаимодействие - 0,014 0,202 - 0,104 Х

Результативность 0,344* 0,284* 0,098 - 0,173 Х

Признание 0,545** 0,358** 0,217 0,042 0,413** Х

Вознаграждение 0,603** 0,308* 0,154 - 0,092 0,311* 0,432** Х
* корреляция значима на уровне 0,05 (двухсторонняя);
** корреляций значима на уровне 0,01 (двухсторонняя).

Мкртычян Г. А., Исаева О. М. Влияние ценностных ориентаций

ровну распределились сторонники альтернатив-
ных трактовок для ценности «вознаграждение»: 
по 38 % выборов за стабильное, фиксированное 
материальное вознаграждение и гибкое, связанное 
с результатами деятельности (при 24 % затруднив-
шихся в ответе).

Для выявления связей между ценностями 
был проведен статистический анализ корреля-
ций (табл. 5). Результаты анализа показывают, что 
ценности различаются количеством и направлен-
ностью связей. Наибольшее число положитель-
ных связей имеет ценность «мотивация» (пять 
корреляций); далее следуют ценности «свобо-
да», «результативность», «признание» и «возна-
граждение» (по четыре корреляции). Только одну 
корреляцию имеет ценность «карьера» и совсем 
не имеет корреляций ценность «взаимодействие». 
Таким образом, в предложенном наборе ценностей 

выделяется группа из пяти ценностей, между ко-
торыми существуют тесные взаимосвязи и ко-
торые образуют «ядро» ценностной ориентации. 
Это –  ценности «мотивация», «свобода», «резуль-
тативность», «признание» и «вознаграждение». 
Выбор академической или предпринимательской 
трактовки по ним осуществляется синхронно.

Что касается ценности «карьера», то она име-
ет одну положительную корреляцию –  с «моти-
вацией». Возможна следующая интерпретация 
этой взаимосвязи: ориентация в исследователь-
ской деятельности на внутреннюю мотивацию 
(научную актуальность и личный интерес) ведет 
к выбору классической академической карьеры, 
предполагающей защиту диссертаций, получение 
научных званий и должностей. Наоборот, ориен-
тация на внешнюю мотивацию (практическую 
востребованность и интересы «заказчика») ведет 
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Таблица 6
Корреляции Пирсона между силой сопротивления изменениям и ключевыми ценностями

Ценности
Сила сопротивления

Изменения в управлении Изменения в кадровой политике

Мотивация 0,286* 0,372*

Свобода 0,119 - 0,031

Результативность 0,110 - 0,103

Признание 0,198 0,221

Вознаграждение 0,162 0,307*

* корреляция значима на уровне 0,05 (двухсторонняя).

Корпоративная культура: новые подходы

к выбору предпринимательского типа карьеры, 
предполагающего управление исследователь-
скими проектами. Независимость же «карьеры» 
от других ценностей, возможно, связана с тем, что 
преподаватели не рассматривают выделенные ти-
пы карьеры как альтернативные и допускают их 
совмещение –  «до обеда профессор, после обеда 
предприниматель».

Полностью автономным в наборе ценностей 
исследовательской деятельности является «вза-
имодействие». Это можно объяснить тем, что 
ценность «взаимодействие» относится к регуля-
торам иного уровня поведения –  уровня социаль-
ного (группового)поведения. В отличие от нее все 
другие ценности относятся к регуляторам инди-
видуального поведения. Напомним, что именно 
для «взаимодействия» было обнаружено подавля-
ющее преимущество сторонников академической 
трактовки. Данный факт свидетельствует о том, 
что взаимопомощь и сотрудничество с коллега-
ми воспринимается преподавателями как един-
ственно возможная норма социального поведения 
в исследовательской работе и не зависит от при-
верженности академическим или предпринима-
тельским ценностям.

Связь между сопротивлением 
организационным изменениям 
и ценностными ориентациями

Для установления связи между сопротивлени-
ем организационным изменениям и ценностными 
ориентациями в исследовательской деятельности 
был проведен статистический анализ корреляций 
между силой сопротивления изменениям в управ-
лении и кадровой политике и пятью ключевыми 
ценностями, образующими «ядро» ценностной 
ориентации (табл. 6). Результаты анализа показы-
вают, что связи между ценностными ориентаци-
ями и силой сопротивления имеют выборочный 
характер. Обнаружены положительные корре-
ляции между выбором академической трактов-

ки: 1) ценности «мотивация» и сопротивлением 
изменениям в управлении и кадровой политике 
и 2) ценности «вознаграждение» и сопротивлени-
ем изменениям в кадровой политике. Если интер-
претировать полученные результаты в терминах 
причинно-следственных отношений, то можно 
говорить о том, что ориентация на академические 
ценности «мотивации» и «вознаграждения» вызы-
вает сопротивление преподавателей изменениям 
в управлении и кадровой политике.

Выводы

Результаты исследования позволяют сделать 
следующие выводы.

1. Наибольшее сопротивление преподавате-
лей Нижегородского филиала НИУ ВШЭ вызыва-
ют организационные изменения в сферах управ-
ления и кадровой политики: оно имеет среднюю 
силу и протекает в пассивной форме.

2. У преподавателей филиала отсутствует со-
гласие в отношении ценностей исследовательской 
деятельности; при этом в основном они ориенти-
рованы на академические ценности.

3. Существует положительная связь между 
ориентацией на академические ценности «моти-
вации» и «вознаграждения» и сопротивлением 
изменениям в управлении и кадровой политике. 
Таким образом, гипотеза исследования о связи 
между сопротивлением организационным изме-
нениям и ценностными ориентациями препода-
вателя получила частичное подтверждение.

Полученные результаты позволяют рекомен-
довать менеджменту Нижегородского филиала 
НИУ ВШЭ использовать управление ценностя-
ми в качестве возможного метода преодоления 
сопротивления преподавателей проводимым 
изменениям. Если сопротивление изменениям 
имеет ценностную природу, то на первый план 
должна выходить разработка и реализация про-
грамм управления организационными ценностя-
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ми. Эти программы должны быть направлены 
не столько на отказ от академических ценностей 
в пользу предпринимательских ценностей, сколь-
ко на преодоление противоречий между ними. 
Интегрированная система академических и пред-
принимательских ценностей позволит сформиро-
вать сильную культуру предпринимательского 
университета и уменьшить сопротивление орга-
низационным изменениям.

Следует подчеркнуть, что решение этой зада-
чи не может быть достигнуто «жесткими» метода-
ми, как это нередко делается в бизнес-компаниях, 
где приверженность сотрудников провозглашен-
ным организационным ценностям является одним 
из ключевых показателей в процедурах оценки 
и аттестации. Особенность университета состоит 
в том, что он является профессиональной орга-
низацией, построенной на ценностях. Выработка 
и принятие новой системы организационных цен-
ностей здесь возможна только на основе «мягких» 
методов управления.

Проведенное нами исследование является пи-
лотным и нуждается в продолжении. Перспектива 
видится в том, чтобы расширить базу исследова-
ния, включив в нее другие предпринимательски 
ориентированные университеты. Увеличение вы-
борки позволит уточнить гендерные, возрастные, 
профессиональные и квалификационные разли-
чия в ценностных ориентациях и сопротивлении 
изменениям. Кроме того, особый интерес пред-
ставляет совместимость академических и пред-
принимательских ценностей, что предполагает 
модификацию предложенной методики оценки 
ценностных ориентаций.
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The article is a case. The aim is to identify the connection between values and resistance to organizational 
change among the lecturers employed at Nizhny Novgorod branch of HSE. Methodological basis of the research is 
concept by B. Clarke which declares formation of entrepreneurial –  type culture as an important element of creating 
entrepreneurial university. Formation of such culture inevitably causes collision of traditional academic and new 
entrepreneurial values. According to our hypothesis rejection of entrepreneurial values on behalf of the lecturers is 
one of the reasons behind opposition to conducted changes. The research uses author’s questionnaires for evaluat-
ing resistance to organizational changes and evaluation orientation in research activities. Respondents pool con-
sisted of 50 full-time lecturers of Department of management and economics of Nizhny Novgorod branch of HSE. 
Questionnaire data was statistically processed with the help of SPSS 22.0 for Windows. The research demonstrated 
that: 1) the most pronounced rejection on behalf of the lecturers is caused by changes in the field of management and 
personnel policy: it is medium and passive; 2) in terms of research activities lecturers are oriented mainly towards 
academic values; 3) there is a positive connection between orientation towards academic values of “motivation” and 

“benefit” and the degree of rejection of changes in personnel policy and management. The perspective is in broaden-
ing research base including other entrepreneurially oriented universities. Results of the research allow for recom-
mending branch management using value management method in order to overcome lecturers’ denial. Originality 
of obtained results is that for the first time characteristics of change opposition and value orientation of lecturers at 
Russian entrepreneurial university have been changed. It has been determined that opposition of lecturers to con-
ducted changes is related to values.
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: корпоративная культура, классический университет, идея университета, коммер-
циализация, «дух информационализма», доверие, сотрудничество.

Статья относится к категории концептуальных. На основе теоретических гипотез и положений уточняется 
разработка функционального назначения и содержания корпоративной культуры современного университета.

Цель состоит в том, чтобы, рассмотрев двойственную по своей структуре культурную базу современного 
университета, когда традиционная профессорская культура дополнилась культурой корпоративной, ответить 
на вопрос, чем вызвано возникшее между названными культурными составляющими напряжение? Действи-
тельно ли их непримиримость и разнонаправленность грозит перерождением университета в экономическую 
корпорацию?

Основной метод исследования –  компаративизм, полагающий необходимость увидеть содержание корпора-
тивной культуры классического и современного университетов в сравнительном анализе.

Назначение корпоративной культуры современного университета –  повысить его конкурентоспособность –  
вызвано необходимостью ответить на прагматизм современной исторической ситуации. Дискурсивно это об-
наруживается в корпоративной лексике, которая в качестве основных и часто повторяющихся содержит слова: 
«коммерция», «товарно-стоимостные отношения», «образовательная услуга», «академический капитализм» и пр. 
Это вносит противоречие в классическую культурную базу университета, которая традиционно ориентирова-
ла его на духовное служение высоким идеалам и отдавала преимущество теоретическим фундаментальным 
знаниям. Хрупкость профессорской культуры обнаруживает себя в появлении (под влиянием корпоративной 
культуры) опасности развития университета в направлении его трансформации в экономическую корпорацию. 
Вместе с тем потенциал корпоративной культуры не ограничивается только ее коммерческими, экономическими 
характеристиками, и современность бросает университету вызов не только прагматического характера. Сетевой 
мир с его тенденциями к безликости, разобщению и отчуждению, пытаясь выжить и остаться человеческим, 
востребовал личностную и профессиональную идентичность, обладающую чертами взаимодействия, доверия 
и сотрудничества. Именно об этом говорят современные философы, социологи и психологи, когда дискурсивно 
описывают такую культуру в конструкции «лоскутного одеяла» (М. Кастельс). В силу лоскутности культура 
востребовала «смазку», «суперклей», доверие (Ф. Фукуяма) и «взаимопонимание» (К. Джерджен), востребовала, 
как сказал М. Кастельс, «дух информационализма». Все это потенциально заложено в корпоративной культуре, 
чье управленческое назначение состоит в организации университетской жизни на востребованных временем 
вызовах. И если сегодня столь большое внимание отводится университетской корпоративной культуре только 
в ее рыночно дискурсивном понимании, то это лишь потому, что современное общество, стремительно утверж-
дающее прагматику и меркантилизм во всех сферах жизни, перевело и образование тоже (университетское в том 
числе) на такой же язык.

Новизна статьи состоит в выявлении гуманитарного содержания корпоративной культуры современного 
университета и обосновании его в качестве потенциала, который направлен на комплементарное соединение 
университетских модернизационных процессов экономического характера и традиционной высокой классики.

Выводы могут быть предназначены для управленческих структур университетского образования.
Ответ современного университета на обозначенный в названии статьи вопрос инициируется возникновением 

его новой культурной базы, которая по своей природе оказалась двойственной. С одной стороны, традиционно 
высокая профессорская культура, продолжая классическую «идею университета» [1], то есть идею бескорыстного 
служения, все еще являет себя в качестве отличительной характеристики университетского образования, вносит 
в него «невидимый флюид» духовой жизни [2] –  особый гуманитарный дух. С другой стороны, современные 
социокультурные вызовы диктуют необходимость второй составляющей культурной базы университета –  кор-
поративной культуры, ориентирующей его на экономические, материальные, сугубо прагматические интересы. 
Противоречивость составляющих культурной базы вносит напряжение, которое лежит в основании транс-
формаций, свойственных современному университету, и рождает вопрос о его будущем. Сохранится ли он как 
университет или он превратится в экономическую корпорацию по производству специалистов, необходимых для 
обслуживания различных сфер социальной реальности, возникающих под влиянием общественного разделения 
труда? Это проблемный и активно обсуждаемый сегодня вопрос. Чаще всего ответы звучат в формате «либо-ли-
бо». Хотелось бы, однако, перевести обсуждение в план поисков действительного содержания понятия, которое 
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породило указанное противоречие и внесло в культурную базу университета напряжение. Иначе необходимо 
ответить на вопрос, что такое корпоративная культура, и действительно ли она по своему содержанию столь 
противоположна традиционной классике, что грозит перерождением университета? Столь ли непримиримы 
и разнонаправлены названные составляющие его культурной базы?

орпоративная культура современного универ-
ситета возникла как один из управленческих 

механизмов, который в своем функциональном 
предназначении не совпадает с ее традиционно 
определившимися функциями. В своем содер-
жании она стала симптомом его новых устано-
вок и ориентаций в развитии, которые появились 
в ответ на современные социокультурные усло-
вия. Объясняя в свое время возникновение инду-
стриального общества, М. Вебер ссылался на его 
духовное начало (протестантскую этику и «дух 
капитализма»), которое материально оформило 
специфический политико-экономический –  ка-
питалистический –  режим [3]. Инициатива «ду-
ха» содержательно базировалась на культуре 
предпринимательства и индивидуализма, рож-
денной инструментально понятым разумом. 
Современность же как постиндустриальность 
формирует новые вызовы и требует иной куль-
туры. Глобализированное «пространство пото-
ков» [4], где организации и люди предстают «уз-
лами» единого сетевого мира, принципиально 
отрицают возможность индивидуалистического 
начала человеческого общежития и инициируют 
рождение нового «духа». М. Кастельс называет 
его «духом информационализма» как «культур-
ным измерением» и «этическим фундаментом се-
тевого предприятия», которое априори находит-
ся в ситуации коммуникации и взаимодействия 
с другими «узлами» сети [4, с. 39]. Американский 
психолог, педагог и философ К. Джерджен, говоря 
о последствиях процесса глобализации современ-
ного мира, когда встают проблемы человеческой 
разобщенности, отчуждения, индивидуализма 
и агрессии, пишет: «Когда люди во всем мире ста-
новятся все более взаимозависимыми, и когда они 
получают возможность взаимного уничтожения 
(с помощью оружия или загрязнения), идеология 
самодостаточного индивидуализма ставит под 
угрозу само человеческое существование. В таких 
условиях больше невозможно думать о себе как 
о противоположном вам, о нас как о противопо-
ложных им» [5]. Основные вызовы современно-
сти –  корпоративность, единение, сотрудничество.

Не эти ли вызовы свидетельствуют о необ-
ходимости понимания корпоративной культуры, 
в первую очередь, как инструмента, предназна-
ченного для ответа им? И не ими ли объясняется 
столь актуальная постановка вопроса о корпора-

тивной культуре в университете, которая воспи-
тывает профессионала, в этическом отношении 
готового к подобного рода ответу? Не это ли 
противоречие между вызовами сотрудничества, 
на которые университетская корпоративная 
культура обязана отвечать, и ее реальным отве-
том, исходящим из приоритетов предпринима-
тельства и коммерции, диктует необходимость 
обсуждения поставленной проблемы?

Экономические ориентации корпоративной 
культуры, которые фиксируются в категориях 
рынка, коммерции, стоимости, товара, образова-
тельной услуги и т. п., кардинально противоречат 
университетской классике. Исторически сфор-
мировавшиеся и ставшие классическими прин-
ципы университета как корпорации не включали 
необходимости заниматься, например, такими 
проблемами, как позиционирование себя, рас-
сказ о себе и брендирование себя в красках ре-
кламы, PR и пр. Университет всегда был самодо-
статочен в своей неоспоримой единственности 
и элитарности. Сегодня же корпоративная спец-
ифика ввела его в рядоположенные отношения 
с любой другой организацией в общественной 
структуре, и в этом смысле он теряет престиж 
того социального института, который всегда был 
связан с производством и воспроизводством зна-
ния и специалистов для обеспечения не только 
экономического, но и высокого духовно-гума-
нитарного развития общества. Университет, как 
и другие производственные структуры, оказался 
озадаченным проблемой прибыли, ибо сегодня 
ему невозможно существовать только в рам-
ках того назначения, которое ранее специально 
не обязывало его заботиться о практической, т. е. 
финансовой, пользе знания. Университет давал 
экономически прочные знания и ориентиры раз-
вития в силу их университетской, то есть ин-
теллектуальной, теоретически фундаменталь-
ной насыщенности. Классическая «незабота» 
о практической пользе знания и стремление 
к теоретичности и фундаментальности образо-
вания обосновывали истину прагматики, кото-
рая являла себя как объективно необходимое 
следствие «бесполезности» фундаментального 
знания. Фундаментальные университетские зна-
ния априори приобщали специалиста не толь-
ко к практике и полезности их использования, 
но и к высоким идеалам ответственности за их 
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применение. Их фундаментальный характер объ-
ективно включал гуманитарный «невидимый 
флюид», который выполнял роль их гумани-
тарной экспертизы. Этот «флюид», или «дух», 
одновременно обеспечивал интеллектуальный 
уровень, практическую значимость и этическую 
нормность знания. Так, специально не ставя 
своей задачей служить финансовым интересам, 
фундаментальное знание, полученное в универ-
ситете, объективно через выпускников-специ-
алистов решало эту задачу. «Знание ради знания» 
и «образование ради образования» –  эти этиче-
ские, духовно аристократические и в этом смыс-
ле эстетические тезисы, выражая основы клас-
сического университета, оказывались самыми 
прагматическими и практичными.

В современной же рядоположенности с дру-
гими социально-экономическими организациями 
университету в борьбе за собственную конку-
рентоспособность приходится принимать на-
строение «купли-продажи» и разъединять фун-
даментальность и прагматику, ставя на первое 
место(в силу приоритетности финансовых ин-
тересов) последнюю.

Одним из показателей потери историче-
ского назначения университета является его 
включение в отношения с «работодателем», 
в которых просвечивается чистая экономика. 
Университет в этих отношениях –  вторичен, он 
обязывается выполнять заказ работодателя, ко-
торый по определению является бизнес-пред-
принимателем и работает по известным зако-
нам бизнеса, наверное, оправданным для этой 
сферы, но для университета их приоритетность 
может быть поставлена под вопрос. Тем не ме-
нее проблема несоответствия подготовки спе-
циалистов требованиям работодателя сегодня 
рассматривается как особенно актуальная. Ее 
реализация полагается возможной только че-
рез решение задач предпринимательства и не-
посредственной ориентации на работодателя, 
невзирая на то, насколько последний выверя-
ет свои экономические и финансовые запросы 
с запросами гуманитарными, этическими, эмо-
циональными и пр. Между тем эта проблема 
требует не однозначного решения, но глубоко-
го обдумывания.

Говорит ли все это о том, что универси-
тет теряет исторически занятое им в обще-
стве место и традиционную для него идею? 
Действительно ли он уходит от тех критериев, 
которые всегда отличали его не только от всех 
прочих структур в обществе, но и от близких ему 
по роду деятельности образовательных структур?

Гипотетически предполагаемый ответ 
на поставленный вопрос может быть связан 
с осмыслением функционального предназна-
чения корпоративной культуры университета 
как одной из составляющих его культурной ба-
зы. Корпоративность, как уже отмечалось, не-
сет в своем содержании гуманитарное измере-
ние (как единение, союз, общность), связанное 
с университетским ответом на те социально-
культурные вопросы, которые возникли в наше 
историческое время. Акцент на гуманитарном 
(а не только на финансовом) содержании, заклю-
ченном в самом слове «корпорация», дает надеж-
ду при всех трансформациях университета со-
хранить его классическое наследие.

Корпоративная культура университета исто-
рически возникла и существует как тот управ-
ленческий механизм, который предназначается 
для решения задачи личностного формирова-
ния студента и выпускника. Современность, как 
никогда прежде, востребовала то, во имя чего 
существует корпорация, а именно единение, вза-
имодействие, коммуникацию. Именно эти харак-
теристики диктуются потребностями формиро-
вания профессионала, который сегодня получает 
названия«работник знания», интеллектуальный 
или «социальный капитал».

Вместе с тем стоит отметить, что сегодня 
университетская корпоративная культура актив-
но использует термин «академический капитал», 
назначение которого –  объяснить рождающийся 
в университете «академический капитализм». 
«Академический капитализм» понимается как 
пространство рынка, где администрация и пре-
подаватели на одно из первых мест ставят ту де-
ятельность, которая имеет товарные, стоимост-
ные характеристики и направлена на привлече-
ние финансовых средств. Рынок в университете 
превращает его в пространство академически 
капиталистического предпринимательства, осу-
ществляющегося внутри государственного об-
разовательного института. Главным вопросом 
оказывается вопрос о повышении рейтинга уни-
верситета, который рассматривается в качестве 
показателя его способности выживания в кон-
куренции. Современный преподаватель (как 
и студент, магистрант, аспирант) в ориентации 
на прагматику считается успешным только тогда, 
когда может выгодно продать произведенное им 
новое знание.

В таких сугубо материальных измерениях 
деятельности университета закономерным яв-
ляется вопрос: что стало с традиционной уни-
верситетской культурой, которая всегда несла 
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высокий гуманитарный дух, аристократизм 
и непременно в своем содержании имела отте-
нок сакральности? Безусловно, университетская 
современность дает повод для множества вопро-
сов, ибо в храм высокого знания, в храм служе-
ния образованию и науке входят меркантилизм 
и коммерция, отношения «купли-продажи» с их 
стоимостными характеристиками.

В отечественной литературе есть прогноз: 
«Классическим, бесспорно академическим уни-
верситет уже не будет, он погрузится в рынок, 
станет постакадемическим, меняющимся, и уже 
с очевидностью не вписывающимся ни в какой 
прообраз» [6, с. 23]. То же имеют в виду и дру-
гие авторы, когда говорят о двойственности 
культурной базы современного университета, 
которая вызывает возможность его описания 
в категориях «пустого сосуда», «бюрократов 
от науки и образования», «потухших» ученых 
и преподавателей [7, с. 21].

Возможно ли снятие непримиримого (ка-
жется) противоречия между двумя составляю-
щими университетской культуры –  профессор-
ской и корпоративной? Так ли непримиримы эти 
стороны? Какой «дух» (по Веберу) сегодня мо-
жет нести корпоративная культура, если хочет 
и быть релевантной вызовам времени, и не про-
тиворечить традициям культурной классики? 
Современный мир не просто дает возможность, 
но объективно запрашивает необходимость най-
ти не только коммерческое, но и духовное осно-
вание корпоративной культуры университета. 
Обе части культурной базы университета вполне 
открыты для сопряжения.

Находя себя в сетевом мировом простран-
стве, университет не может не испытывать 
необходимости в приобщении и формирова-
нии той культуры взаимопонимания, дове-
рия, коммуникации и сотрудничества, которая, 
по М. Кастельсу, базируется на «духе информа-
ционализма» (в противоположность «духу ка-
питализма», по Веберу). Этот «дух» объединяет 
множественность национальных культур в еди-
ное сетевое пространство, в «лоскутное одеяло», 
как говорит, продолжая эту идею, М. Кастельс [4]. 
Современный мир –  мир отношений и коммуни-
каций, создающих его единство. Отдельный ин-
дивид настолько организационно связан в сети 
с другими, что его собственное пространство 
оказывается сотканным из его отношений и вза-
имосвязей с окружением. «Индивиды могут со-
вершать действия, традиционно обозначаемые 
как “мысль” или “чувство”; однако эти действия 
скорее следовало бы рассмотреть как формы от-

ношений, осуществляемых в пространстве ин-
дивида» [4]. Корпоративная культура «сшита», 
как «лоскутное одеяло» [4], из отношений со-
трудничества и доверия [8, с. 119], коммуникации 
и понимания [9], «справедливости» [10, с. 155] 
и «состояний дискуссии» [10, с. 157]. Она «сши-
та» из тех высоких отношений, которым всегда 
служил университет. И если сегодня столь боль-
шое внимание отводится университетской корпо-
ративной культуре в ее рыночно дискурсивном 
понимании, то, это лишь потому, что современ-
ному социальному окружению, столь стреми-
тельно утверждающему рынок во всех сферах 
социальной жизни, оказался недоступным иной 
язык, оно «утратило (или не обладало) способно-
стью понимать другие языки» [11, с. 51].

Вызовы времени, таким образом, ориентиру-
ют университетское сообщество на понимание 
корпоративной культуры как управленческого 
механизма, обеспечивающего не только конку-
рентоспособность университета, но и пригод-
ного для формирования человека, способно-
го жить в сетевом, взаимосвязанном и едином 
мире на основе понимания, доверия, согласия 
и сотрудничества.
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The article belongs to a conceptual type. It uses theoretical hypotheses and suggestions to clarify the development 
of functional aim and content of modern university corporate culture.

The aim is to answer the question about the causes of tension between academic culture and corporate culture once 
we review dual cultural basis of the modern university combining traditional academic and corporate cultures. Do their 
different vectors and disagreements threaten to turn university into economic corporation?

The main research method is comparison which suggests the need to see the content of corporate cultures of classical 
and modern universities in comparative analysis.

The aim of modern university corporate culture is to improve its competitiveness because it needs to answer prag-
matic requirements of modern situation. From the point of view of discourse it is found in corporate lexics, which fre-
quently uses such words as «commerce», «product –  price relations», «educational service», «academic capitalism», etc. 
This brings imbalance to classical cultural basis of the university which has traditionally been oriented towards spiritual 
service to high ideals preferring theoretic fundamental knowledge. Fragility of academic culture shows itself in ap-
pearing (under the influence of corporate culture) danger of shifting university development towards its transformation 
into economic corporation. At the same time corporate culture potential is not limited to its commercial and economic 
characteristics and present day reality challenges university not only with pragmatic issues. In its attempt to survive and 
remain humane network world with its tendency towards impersonal nature, disconnection and alienation has claimed 
professional and personal identity with such characteristics as interaction, trust and cooperation. That is what modern 
philosophers, sociologists and psychologist mean when giving discourse description of such culture in «patchwork» 
construction (M. Castels). Because of its: «patchwork» nature the culture requires “lubricant”, “super –  glue”, trust 
(F. Foukoyama) and «mutual understanding» (K. Gergen) and, as M. Castels says «informationalism spirit». All this is 
intrinsic to corporate culture the managerial function of which is to organize university life according to relevant chal-
lenges. The reason why such a great attention is paid to university corporate culture nowadays in its market discourse 
understanding is that modern society which dynamically spreads pragmatic and mercantile approach to all spheres of 
life has transferred education (including university education) to the same language.

The novelty of the article is in identifying humanitarian content of the modern university corporate culture and its 
justification as a potential for complementary connection of university modernization processes of economic type and 
traditional classic component.

Conclusion can be interesting for university education managerial structure.
The answer of the modern university to the question presented in the article title is initiated by creation of its new 

cultural basis which has dual nature. On the one hand traditionally high academic culture supports classical «university 
idea» [1] of selfless service and remains a characteristic feature of university education, bringing in “an invisible ele-
ment” of spiritual life [2] –  unique humanitarian spirit. On the other hand modern sociocultural challenges dictate the 
need for the second component of university cultural basis: corporate culture orienting it towards economic, material and 
pragmatic interests. Contradictions between cultural basis components creates tension which underpins transformations 
typical of modern university and leads to questions concerning its future. Will university remain as it is or turn into eco-
nomic corporation producing specialists necessary for different spheres of social reality created because of public labor 
division? This question is widely discussed nowadays and the answers usually sound like «this or that». Yet we would 
like to shift our discussion to the level of actual content of this notion which gave rise to this discrepancy and brought 
tension to university cultural foundations. Otherwise we will have to ask the question about what corporate culture is 
and if it really is so opposed to traditional classic that there is a threat of university transformation. Are the elements of 
university cultural basis really so opposing and divergent?

References
1. Newman J. H. Ideya Universiteta [The Idea of a 

University], Minsk, Belarusian State University Publ., 
2006, 208 p.

2. Jaspers K. Ideya universiteta [The Idea of the 
University], Minsk, Belarusian State University Publ., 
2006, 159 p.

DOI 10.15826/umpa.2017.02.023



91Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Петрова Г. И. «Дух информационализма» – ответ корпоративной культуры университета

3. Weber M. Protestantskaya etika i dukh kapital-
izma [The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism], 
Moscow, Ist-V’yu, 2002, 352 p.

4. Castells M. Informatsionnaya epokha: ekonomika, ob-
shchestvo i kul’tura [The Information Age: Economy, Society 
and Culture], Moscow, Higher School of Economics Publ., 
2000, 608 p.

5. Gergen Kenneth J. Sotsial’noe konstruirovanie 
i pedagogicheskaya praktika [The Social Construction and 
Pedagogical Practice], available at: http://charko.narod.ru/
tekst/alm4/dg.html (accessed 08.02.2017).

6. K islov A. G. Universitet  epok hi postmoder-
na [University of Postmodernism Epoch]. Universitetskoe up-
ravlenie: praktika i analiz [University Management: Practice 
and Analysis], 2007, no. 3, pp. 18–24.

7. Efimov V. S., Lapteva A. V. Kognitivnyi universitet: kon-
tury budushchego [Cognitive University: the contours of the fu-
ture]. Universitetskoe upravlenie: praktika i  analiz [University 
Management: Practice and Analysis], 2014, no. 6, pp. 18–29.

8. Giddens A. Sud’ba, risk i bezopasnost’ [Fate, Risk 
and Security], Thesis, 1994, no. 7, pp. 107–134.

9. Habermas J. Ideya universiteta. Protsessy obu-
cheniya [The Idea of the University: Learning Processes], 
Alma mater, 1994, no. 4, pp. 9–17.

10. Lyotard J.-F. Prepodavanie i ego legitimatsiya 
cherez rezul’tativnost’ [Education and Its Legitimation 
through Performativity]. In: Lyotard J.-F. Sostoyanie 
postmoderna [The Post-Modern Condition: A Report 
on Knowledge], Moscow, Institute of Experimental 
Sociology Publ.; St. Petersburg, Aleteiya, 1998, pp. 
116–129.

11. Agafonova E. V., Syrov V. N. Kognitivnyi menedzh-
ment v st rukture obrazovaniya i nauki: f ilosofsko-
metodologicheskie aspekty [Cognitive Management in 
the Structure of Education and Science: Philosophical and 
Methodological Aspects]. Vestnik Tomskogo gosudarst-
vennogo universiteta [Tomsk State University Journal], 
2013, no. 370, pp. 46–51.

Информация об авторе/ Information about the author:
Петрова Галина Ивановна –  доктор философских наук, профессор, профессор кафедры онтологии, теории позна-

ния и социальной философии философского факультета Томского государственного университета; 8 (382) 252–97–84; 
seminar_2008@mail.ru.

Galina I. Petrova –  Doctor of Sciences (Philosophy), Professor, Department of Philosophy, National Research Tomsk State 
University; +7 (382) 252–97–84; seminar_2008@mail.ru.



92 Университетское управление: практика и анализ   Том 21, № 2, 2017

Корпоративная культура: новые подходы

ДИНАМИКА ИЗМЕНЕНИЙ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ 
РОССИЙСКИХ УНИВЕРСИТЕТОВ

О. Б. Томилин, И. М. Фадеева, О. О. Томилин
Национальный исследовательский Мордовский государственный университет им. Н. П. Огарёва

Россия, 430005, г. Саранск, ул. Большевистская, 68; tomilinob@mail.ru

К л ю ч е в ы е  с л о в а: высшая школа, высшее образование, организационная культура, профиль организационной 
культуры, диагностика организационной культуры, равновесное состояние, адаптационные реакции, жизненный цикл.

Статья является исследовательской работой. Введены новые теоретические инструменты исследования 
организационной культуры университета с учетом динамического равновесного состояния социальной системы, 
также количественные характеристики ее профиля согласно методике диагностики организационной культуры 
OCAI. Проведен сравнительный анализ изменения профиля организационной культуры усредненного россий-
ского университета за последние 13 лет (2003–2016 гг.). Показано, что в деятельности российской высшей школы 
в течение исследуемого интервала времени происходило существенное нарастание отклонения организацион-
ной культуры университета от равновесного состояния. Отмечается, что адаптация социального института 
к перманентным изменениям окружающей среды должна осуществляться в непрерывной цепи чередующихся 
временных интервалов отклонений от равновесного состояния и последующего возвращения к равновесному 
(квазиравновесному) состоянию динамичного развития. Предложено видение «дорожной карты» решения про-
блемы формулирования новых ценностей высшего образования в мире с высокой степенью динамизма и не-
определенности, основанных на закономерностях развития постиндустриального общества.

Введение
Один из феноменов общественных систем 

(системный феномен) –  организационная культура, 
заявивший о своем существовании и значимости 
в жизни социума, активно исследовался в 1970–
1980 гг. Эти исследования стимулировались со-
вершенно утилитарными целями: изменение ор-
ганизационной культуры различных организаций 
приводило к повышению эффективности их дея-
тельности, открывая тем самым новый управлен-
ческий ресурс.

Успех практического использования орга-
низационной культуры в менеджменте опре-
делялся уровнем теоретического осмысления 
этого системного феномена начальной стадии 
постиндустриального общества. Одним из важ-
нейших достигнутых результатов в работах 
классиков менеджмента XX века Р. Акоффа [1], 
Г. Минцберга [2], Э. Штейна [3], В. Коучи [4], 
К. Ханди [5], К. Камерона [6–8] и других [9–15] 
было однозначное представление организацион-
ной культуры как многомерного социально-груп-
пового явления. Многомерность рассматривае-
мого системного феномена наглядно проявилась 
в типологиях организационной культуры различ-
ных авторов как инструмента диагностики состо-
яния исследуемых организаций.

Можно отметить, что менеджмент россий-
ских университетов, обращаясь к исследованию 
организационной культуры, искал новые ресурсы 

для решения различных задач управления, в част-
ности, менеджмента качества образовательной, 
научно-исследовательской и инновационной де-
ятельности, управления персоналом, эффектив-
ности деятельности образовательного учрежде-
ния в целом в условиях социально-экономической 
турбулентности [16–34].

Последние годы характеризуются спадом 
в исследованиях практики применения системно-
го феномена организационной культуры в менед-
жменте. Причинами такого положения являют-
ся: во-первых, ускорение в постиндустриальном 
обществе социально-экономических и технологи-
ческих процессов [35], которое сокращает время 
«жизненного цикла» организаций; во-вторых, на-
растание мобильности членов социума в постин-
дустриальном обществе замещает доминирующее 
влияние организационной культуры –  «сильных 
связей» (человек организации) влиянием «слабых 
связей» [36] (человек социальных сетей); наконец, 
в-третьих, достигнутый теоретический уровень 
исследований организационной культуры в раз-
личных ее типологиях [37] ограничивался лишь 
качественной диагностикой состояния данного 
системного феномена в статическом состоянии. 
Вне рассмотрения оставались результаты ана-
лиза в первую очередь количественного, позво-
ляющего использовать принцип максимизации 
П. Самуэльсона [38–39], и перспективы адаптации 
социальной системы к внешним условиям. Все эти 
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Рис. 1. Геометрические характеристики профиля 
организационной культуры:

а –  профиль организационной культуры [40];  
б –  общекультурный вектор  [16]

Томилин О. Б. и др. Динамика изменений организационной культуры 

причины снизили утилитарное значение органи-
зационной культуры как управленческого ресурса.

Однако история человеческой цивилизации 
представляет нам ряд социальных институтов, 
функционирование которых определяется самим 
существованием человеческой цивилизации. Для 
таких социальных институтов, к которым от-
носится система высшего образования, понятие 
«жизненный цикл» имеет иной смысл и требует 
иной интерпретации, чем для организаций, про-
изводящих материальные товары и услуги. Для 
последних завершение «жизненного цикла» озна-
чает исчезновение организации как таковой, для 
учреждений высшего образования –  начало нового 
витка развития. Поэтому результаты исследова-
ний динамики изменения организационной куль-
туры учреждений высшего образования (прежде 
всего университетов) с изменением внешних ус-
ловий, обусловленных формированием в России 
общества на основе нового социально-экономиче-
ского уклада, которые представлены в настоящей 
статье, только приобретают все возрастающее зна-
чение для университетского менеджмента.

1. Новые теоретические инструменты 
исследования организационной 

культуры

Как отмечалось выше, результаты исследова-
ний рассматриваемого системного феномена име-
ли существенное ограничение в силу получения 
только качественной характеристики профиля 
организационной культуры. Полученный про-
филь в рамочной конструкции конкурирующих 
ценностей предложено визуализировать четыре-
хугольником (рис. 1а), вершины которого лежат 
на биссектрисах квадрантов базовых культур: 
клановой (А), адхократической (B), рыночной (C), 
иерархической (D) [40].

Этот уровень результатов достигался прак-
тически во всех существующих типологиях орга-
низационной культуры. Получаемый геометриче-
ский образ профиля и собственные для использу-
емой типологии характеристики базовых культур 
служили теоретической основой для построения 
плана необходимых изменений с целью повыше-
ния эффективности деятельности организации.

Значимый вклад в практику исследования 
рассматриваемого системного феномена был 
сделан в статье Н. П. Макаркина, О. Б. Томилина, 
А. В. Бритова [16]. В этой работе введено новое 
теоретическое понятие –  общекультурный вектор 

, направление и длина которого характеризуют 
качественно (направление) и количественно (дли-

на) доминанту базовой культуры в существующем 
и желаемом состояниях организационной куль-
туры (рис. 1б). Вектор  представляет собой ре-
зультат синергетического взаимодействия базо-
вых культур, его длина ||P|| может служить мерой 
лабильности отклика деятельности организации 
на влияние внешней среды, а направление –  до-
минирующее влияние той или иной базовой ор-
ганизационной культуры. Лабильность в данном 
контексте отражает специфику деятельности 
организации, характеризуя ее транзитивность, 
переменчивость в содержании и методах работы 
как по отношению к изменениям социально-эко-
номических условий, так и достижениям научно-
технического прогресса. Кроме того, примене-
ние общекультурного вектора открывало новые 
возможности не только сравнения состояния 
организационной культуры различных организа-
ций, но и сравнения состояния организационной 
культуры одной и той же организации на различ-
ных этапах ее развития и в разные промежутки 
времени. Собственно говоря, было показано, как 
изменяется направление в стадиях «жизненного 
цикла» организации.

Для решения поставленной в настоящей ста-
тье задачи исследования динамики изменения 
организационной культуры усредненного рос-
сийского университета предварительно введем 
и обоснуем новые теоретические инструменты, 
характеризующие профиль организационной 
культуры любой организации.

Содержание философского утверждения 
о единстве материального мира концентрируется 
в объективном существовании возможности еди-
ных подходов в описании материальных и немате-
риальных явлений и процессов. Термин «устойчи-
вость», обоснованный в математических работах 
А. М. Ляпунова и определенный как способность 
системы сохранять текущее состояние при вли-
янии внешних воздействий (курсив наш. –  Авт.), 
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к настоящему времени «оброс» значительным ря-
дом прилагательных: экономическая, воздушная, 
асимптотическая, социальная, психологическая, 
эмоциональная, статистическая и т. д., что указы-
вает на различные сферы теоретической и прак-
тической деятельности человека, использующих 
одни и те же методологические идеи и сходный 
аппарат описания.

Блестящий пример тому – экономический 
анализ, созданный П. Самуэльсоном [38], который 
в то же время утверждал, что «нет более трагиче-
ской фигуры, чем экономист или бывший инже-
нер, пытающиеся вымучивать аналогии между по-
нятиями физики и экономики» [38, с. 192]. В осно-
ве экономического анализа П. Самуэльсона лежат 
две гипотезы: понятие экономического максимума 
(принцип максимизации) и определение условий 
экономического равновесия. Причем условия 
экономического равновесия для сложных систем 
с большим числом переменных представляют со-
бой перенос на экономическую деятельность [39] 
термодинамического принципа подвижного рав-
новесия Ле-Шателье, который применим к равно-
весию любой природы: механическому, тепловому, 
химическому, электрическому и т. д. [40].

Существенным результатом обобщения яви-
лось утверждение, что равновесное (квазиста-
тическое) состояние является особым случаем 
динамических процессов, достигаемое при су-
ществующих функциональных связях и параме-
трах. Условия равновесия являются условиями 
стабильности, необходимыми для динамичного 
развития. Создание теории общего (динамическо-
го) равновесия трудами К. Эрроу и Дж. Дебрё [41; 
42], с одной стороны, представляло дальнейшее 
продвижение прикладной математики в экономи-
ку и, с другой, развитие микроэкономики наряду 
с макроэкономической теорией Дж. М. Кейнса. 
Развитие модели микроэкономики всесторонне 
описывало поведение производителя и потреби-
теля в условиях конкурентной экономики (в том 
числе в условиях турбулентности), которая не ин-
тегрирует интересы субъектов микроэкономики 
в общую цель. Поэтому идеи и аппарат теории 
общего (динамического) равновесия уместно 
применять для описания состояния учреждений 
(организаций) высшего образования, в том чис-
ле для описания состояния их организационной 
культуры.

Воспользуемся методологией термодинамики 
для описания экономического равновесного со-
стояния [38; 39] в построении модели организа-
ционной культуры в рамочной конструкции двух 
конкурирующих ценностей. В идеальном случае 

приведенное выше определение устойчивости си-
стемы при бесконечно малом интервале времени 
можно считать эквивалентным определению об-
ратимого равновесного процесса как способности 
системы возвращаться в первоначальное состоя-
ние при снятии внешних воздействий, сохраняя 
свои связи и базовые параметры. Именно обрати-
мые процессы обеспечивают условия выполнения 
максимальной работы системой, что придает им 
особую значимость.

По аналогии с П. Самуэльсоном [39], который 
при описании процессов экономической деятель-
ности использовал зависимость p –  V для идеаль-
ного газа, воспользуемся уравнением Пуассона

pVk = const

где k –  параметр, зависящий как от природы газа, 
так и от температуры, описывающий адиабатиче-
скую систему идеального газа. Будем сопостав-
лять две переменные Х1 и Х2 (например, гибкость 
и дискретность и дифференциация [6–8]) в рамоч-
ной конструкции конкурирующих ценностей тер-
модинамическим параметрам p и V. Необходимо 
определить аналог температуры T в существу-
ющих характеристиках социальной системы. 
Причем этот параметр должен характеризоваться 
определенной величиной (уровнем), пусть даже 
качественной, как внутри выделенной системы 
(организации), так и вне системы –  социуме. Таким 
социальным параметром Х3, удовлетворяющим 
вышеизложенным условиям, может быть влияние 
внешней среды.

Влияние внешней среды на организацию 
(социальную систему, институт) может иметь 
различное выражение начиная с различных эко-
номических воздействий и завершая норматив-
но-институциональными законами и правила-
ми властных структур. При полном отсутствии 
влияния внешней среды (Х3 = 0) реализуется аб-
солютная свобода членов организации, которая 
может полностью отсутствовать при абсолютном 
влиянии внешней среды (Х3 → ∞). Таким обра-
зом, предлагаемый социальный параметр Х3 ана-
логичен температуре T, измеряемой в абсолютной 
шкале Кельвина.

Обратимый процесс в адиабатической систе-
ме представляет собой цикл Карно, состоящий 
из двух адиабатических и двух изотермических 
процессов. На рис. 2 представлены циклы Карно 
для термодинамических и социальных систем.

Исходя из интерпретации цикла Карно в тер-
модинамике, опишем процессы, происходящие 
в организации при внешних воздействиях в об-
ратимом равновесном процессе. При заданном 

(1)
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Рис. 2. Графическое представление обратимого 
(равновесного) процесса (цикла Карно) 

в координатах термодинамических p –  V (а) 
и социальных Х1 –  Х2 (б) параметров для 

рассматриваемых систем

Томилин О. Б. и др. Динамика изменений организационной культуры 

уровне влияния внешней среды Х3
(1) (Х3

(1) = const) 
на организацию при изменении состояния 1 → 2 
происходит адаптация ее организационной куль-
туры (осуществление «механической работы» ор-
ганизации) путем изменения параметров Х1 и Х2 

(гибкость, дискретность, дифференциация [6–8]). 
Эта адаптация продолжается и при изменении 
состояния 2 → 3. Конечным результатом адап-
тационных реакций является демпферирование 
влияния внешней среды на организацию благо-
даря ее внутренним институциональным и нор-
мативным возможностям, что создает внутренний 
эффект «уменьшения» влияния внешней среды 
(Х3

(1) > Х3
(3)). Создаваемый в организации вну-

тренний эффект «уменьшения» влияния внеш-
ней среды не может быть долговременным, так 
как он определяется возможностями «автономи-
зации», которыми институционально наделена 
организация. Изменение состояния 3 → 4 и далее 
4 → 1 (осуществление «механической работы» над 
организацией внешними силами) означает про-
должение адаптации организационной культуры 
путем изменения параметров Х1 и Х2, направлен-
ной на достижение равновесного состояния при 
реальном уровне влияния внешней среды Х3

(1) 

(Х3
(3) = const и Х3

(4) < Х3
(1)). Таким образом, обра-

тимый равновесный процесс изменения состо-
яния организационной культуры в координатах 
социальных параметров Х1 – Х2, обеспечивающий 
стабильность организации для устойчивого дина-
мического развития, характеризуется графически 
четырехугольником с криволинейными сторона-
ми (рис. 2б), который будем называть профилем 
организационной культуры.

Ресурсы организационной стабильности для 
устойчивого динамического развития будут опре-
деляться характеристиками профиля организаци-
онной культуры. Так, например, величина «меха-
ническая работа» организации в обратимом (рав-
новесном) процессе характеризует возможности 
имеющейся организационной культуры в ее адап-

тации к влиянию внешней среды. Величина меха-
нической работы А равна интегралу по контуру

где С –  контур цикла с вершинами в точках под-
вижного равновесия системы 1, 2, 3, 4. В нашем 
случае величина А равна площади четырехуголь-
ника с криволинейными сторонами (рис. 2б).

Для дальнейшего анализа характеристик по-
лученного профиля организационной культуры 
в рамочной конструкции двух конкурирующих 
ценностей проведем некоторые преобразования 
полученных результатов. Во-первых, использу-
емые независимые параметры Х1 и Х2, являясь 
по своей природе конкурирующими ценностями, 
могут иметь, в отличие от термодинамических па-
раметров p и V, отрицательные значения. Введение 
в шкалы Х1 и Х2 уровня, равного нулю, означает 
перенос начала системы декартовых координат Х1 
и Х2 (рис. 2) в точку пересечения диагоналей по-
лученного четырехугольника с криволинейными 
сторонами.

Во-вторых, линеаризуем стороны криволи-
нейного четырехугольника 1234 профиля ор-
ганизационной культуры логарифмированием 
уравнения (1). Социальные параметры Х1, Х2 и Х3 
не имеют размерности, поэтому их математиче-
ское представление может быть любым, которое 
учитывает их качественное содержание. В резуль-
тате профиль организационной культуры в виде 
четырехугольника 1234 с криволинейными сто-
ронами (рис. 2) может быть представлен нормаль-
ным четырехугольником АВСDс теми же самы-
ми вершинами в точках подвижного равновесия. 
В работе П. А. Самуэльсона [38] отмечалось, что 
линеаризация изотерм и адиабат выводит систему 
из категории равновесной на пути изменения со-
стояния системы. Однако это утверждение, строго 
говоря, относится к параметрам, которые имеют 
количественное, а не качественное выражение.

В-третьих, необходимо обосновать ориен-
тацию диагоналей полученного четырехуголь-
ника АВСD как по отношению друг к другу, так 
и по отношению к координатным осям. Будем 
считать, следуя имеющимся исследованиям [38; 
39], что точки равновесных состояний A, B, C, D 
лежат на биссектрисах углов между осями коор-
динат. Таким образом, получаем профиль органи-
зационной культуры, полностью соответствую-
щий используемой К. Камероном, P. Куинном [43] 
рамочной модели конкурирующих ценностей X1 
и X2 при условии

d1 + d2 = 100

(2)

(3)
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Рис. 3. Профиль организационной культуры 
в рамочной модели конкурирующих ценностей  

X1 и X2

Рис. 4. Стадии «жизненного цикла» 
организационной культуры в равновесном 

состоянии

Корпоративная культура: новые подходы

где d1 и d2 –  длины диагоналей четырехугольника 
профиля организационной культуры (рис. 3).

Для выяснения соответствия найденного про-
филя организационной культуры равновесному 
состоянию проведем исследование закономер-
ностей изменения площади образованного че-
тырехугольника SАВСD. Максимальная площадь 
SАВСD при условии (3) достигается, когда профиль 
организационной культуры представляет собой 
квадрат. Этот профиль соответствует не только 
равновесному состоянию организационной куль-
туры, но и ее максимальным адаптационным воз-
можностям к влиянию внешней среды. Величина 
ΔSиссл. = Sравн. –  Sиссл., где Sиссл. –  площадь ис-
следуемого профиля организационной культуры, 
позволяет оценить степень отклонения исследуе-
мой организационной культуры от равновесного 
(то есть стабильного) состояния.

Однако четырехугольник АВСD может иметь 
различный вид для одной и той же величины 
площади S при условии (3). Чтобы устранить эту 
неоднозначность, будем количественно характе-
ризовать профиль организационной культуры пе-
риметром РАВСD образующегося четырехугольни-
ка АВСD. Для квадрата при условии (3) величина 
РАВСD минимальна. Степень отклонения исследу-
емой организационной культуры от равновесного, 
то есть стабильного состояния, можно характе-
ризовать величиной ΔРиссл. = Рравн. –  Риссл., где 
Риссл. –  периметр исследуемого профиля органи-
зационной культуры.

Для профиля организационной культуры в виде 
квадрата общекультурный вектор  = 0, что свиде-
тельствует о предельной устойчивости организации 
любым внешним воздействиям. Отметим, что вели-
чина  = 0 достигается и в случае профиля органи-
зационной культуры в виде ромба, который имеет 
периметр, равный периметру квадрата при условии 
(3). Эти обстоятельства позволяют предположить, 
что ромбический профиль организационной культу-
ры, соответствуя равновесному состоянию, описы-

вает различные стадии «жизненного цикла» рассма-
триваемого системного феномена, так как площадь 
ромба всегда меньше площади квадрата.

Стадия зрелости достигается, когда профиль 
организационной культуры представляет собой 
квадрат. Ромбический профиль организацион-
ной культуры имеет две реализации: ориента-
ция длинной диагонали ромба по биссектрисе 
квадрантов A –  C и ориентация по биссектри-
се квадрантов B –  D. В статье Н. П. Макаркина, 
О. Б. Томилина, А. В. Бритова [16] показано, что 
стадии «жизненного цикла» организации связаны 
с направлением общекультурного вектора . С ис-
пользованием этих результатов на рис. 4 показа-
ны стадии «жизненного цикла» организационной 
культуры в равновесном (наиболее стабильном) 
состоянии. Сопоставление исследуемых профилей 
организационной культуры с реперными профи-
лями, представленными на рис. 4, позволяет оце-
нить стадию «жизненного цикла», что является 
принципиально важным отправным материалом 
для принятия значимых управленческих решений.

Обсудим практические возможности ис-
пользования новых количественных характери-
стик профиля организационной культуры Sиссл. 
и Риссл. при условии (3).

1. Как следует из определения, адаптивность 
социальной системы к изменению внешних ус-
ловий характеризуется величиной Sиссл., макси-
мальное значение которой достигается в равно-
весном состоянии Sравн. = 1250,00. Однако, как 
отмечалось выше, одной и той же величине Sиссл. 
могут соответствовать различные профили орга-
низационной культуры.

2. Так как в равновесном состоянии величи-
на Sравн. достигается при Рравн. = 141,42, выбор 
из двух профилей с одинаковой величиной Sиссл. 
можно вести по величине Риссл., имеющей мини-
мальное значение.

3. Как следует из известной парадигмы динами-
ческой психологии К. Левина [44], при проведении 
изменений «сверху-вниз» реализуются этапы: «раз-
мораживание» –  «изменение» –  «замораживание». 
Естественно, что эти стадии не соответствуют рав-



97Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Таблица 1
Характеристика выборки участников анкетирования в 2016 г.

Пол Возраст Должностной  
статус

Тип  
университета

Направление  
специальности

Муж. Жен. 21–34 35–54 Старше 
54 лет ППС Рук.  

состав I II Гум. Тех. Ест.

101 104 53 104 48 141 66 122 83 109 49 47

Томилин О. Б. и др. Динамика изменений организационной культуры 

новесному состояния, поэтому величины ΔSиссл. 
и ΔРиссл. не равны нулю, достигая наибольших 
значений на стадии «изменение». Заметим, что ста-
дия «изменение» является скрытой точкой бифур-
кации, так как этап «изменение» может как выво-
дить систему в обновленном виде на начало нового 
«жизненного цикла», так и вести к нарастающим 
деструктивным процессам, приводящим к стаг-
нации или уничтожению системы. Это замечание 
порождает проблему определения критических зна-
чений ΔSиссл. и ΔРиссл. развития того или иного 
сценария. По-видимому, решение этой проблемы 
лежит в системном использовании новых количе-
ственных характеристик Sиссл. и Риссл. при усло-
вии (3), применяемых при диагностике состояния 
организационной культуры различных организаций.

2. Динамика изменения 
организационной культуры 

в учреждениях высшего образования

В 2003 г. в Мордовском государственном 
университете им. Н. П. Огарёва была прове-
дена диагностика организационной культуры 
по методикеOCAI [43], адаптированной для уч-
реждения высшего образования [16]. По анало-
гичной методике проведена диагностика органи-
зационной культуры Томского государственного 
политехнического университета и Мичиганского 
университета (США) [45]. Кроме того, диагностика 
организационной культуры учреждений высшего 
образования по методике OCAI, проведенная среди 
участников семинара «Проблемы стратегическо-
го планирования в высшей школе» (Екатеринбург, 
2005 г.), представляющих вузы Екатеринбурга 
и других регионов России, показала результат, 
близкий к результату, полученному в Мордовском 
государственном университете им. Н. П. Огарёва.

Новое «открытие» организационной культу-
ры [37; 46], как весомого управленческого ресурса 
высшего учебного заведения (далее –  универси-
тет), чрезвычайно актуально в силу следующих 
обстоятельств.

Во-первых, равновесное (или близкое к равно-
весному) состояние организационной культуры 

университета является залогом сохранения этого 
социального института в качестве необходимого 
атрибута существования человеческой цивилизации. 
Определение с помощью предложенных инструмен-
тов состояния организационной культуры универ-
ситета и ее положения в «жизненном цикле» позво-
ляет не интуитивно, а осознанно управлять разви-
тием национальной системы высшего образования.

Во-вторых, исследование динамики изме-
нения организационной культуры в российском 
университете за прошедшие десять лет может дать 
объективную оценку результатов состоявшихся 
федеральных программ модернизации высшего 
образования в Российской Федерации.

В-третьих, в работе Х. Ортеги-и-Гассета 
«Миссия университета» [47, с. 29] утверждается, 
что «пятнадцать лет –  время, необходимое для ут-
верждения в социуме новых концепций и воззре-
ний с момента их появления». Можно считать, что 
с 2003 г. в российской высшей школе произошли 
значительные изменения как в составе универси-
тетского менеджмента, так и профессорско-пре-
подавательского состава на всех иерархических 
уровнях, причем эти изменения вызваны не толь-
ко геронтологическими причинами, сколько ста-
новлением «новых» взглядов российского обще-
ства в постсоветский период. Поэтому диагности-
ка состояния организационной культуры высших 
учебных заведений в настоящее время отражает 
мнение ядра современного вузовского сообщества 
России, которое объективно будет определять на-
правление и формы развития национальной си-
стемы высшего образования в ближайшие годы.

3. Метод и модель анализа 
организационной культуры 
российских университетов

Для ответов на поставленные выше вопросы 
в 2016 г. нами была проведена диагностика орга-
низационной культуры российских университетов 
по методике OСAI [43] с применением адаптиро-
ванной анкеты из [16]. В таблице представлена ха-
рактеристика выборки с указанием выделенных 
целевых групп.
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Рис. 5. Суммарные профили организационной культуры усредненного российского университета
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Комментируя таблицу, отметим, что к целе-
вой группе «Рук. состав» относились заведующие 
кафедрами, деканы, заместители деканов, началь-
ники управлений, проректоры. В разделе «Тип 
университета» к целевой группе I относились 
федеральные и национальные исследовательские 
университеты, к целевой группе II –  все остальные 
университеты Министерства образования и на-
уки Российской Федерации и других ведомств. 
Участники анкетирования работают в 8 универ-
ситетах целевой группы I и в 10 университетах 
целевой группы II.

4. Результаты сравнительного 
анализа динамики изменения 
организационной культуры 
российских университетов

На рис. 5 представлены результаты про-
веденной диагностики организационной куль-
туры по методике OСAI [43], которые относят-
ся к усредненному российскому университету. 
Величины NA, NB, NC, ND –  значения вкладов базо-
вых культур (квадрантов A, B, C, D) соответствен-
но. Суммарные данные результатов диагностики, 
проведенной в 2003 г., представлены в нескольких 
исследованиях [16; 45].

Суммарные данные. Обсуждая суммарные 
данные диагностики организационной культу-
ры для усредненного российского университета 
в 2003 г. и 2016 г., можно отметить следующее.

1. Как следует из представленных данных 
(рис. 5), результаты 2003 г. показывают отклоне-
ние настоящего состояния организационной куль-
туры университета от равновесного (ΔSиссл. ~ 2,9 
и ΔРиссл. ~ 1,0), что свидетельствует о проходя-
щих процессах изменения под влиянием внеш-
ней среды. Небольшие значения величин ΔSиссл. 
и ΔРиссл. (близость Sиссл. и Риссл. к Sравн. 
и Рравн.) отнюдь не являются незначимыми, так 
как еще не установлена цена влияния введенных 
новых характеристик на состояние исследуемого 
социального объекта. Характеристики профиля 
желаемого состояния организационной культуры 
Sиссл. и Риссл. указывают на ожидание дальней-
шего отклонения состояния от равновесного, хотя 
длина общекультурного вектора ||P|| существенно 
уменьшается и меняется его положение в квадран-
тах базовых культур D → A, что характерно для 
перехода к начальным стадиям нового «жизнен-
ного цикла». Таким образом, университетское со-
общество полагало, что достигается этап основ-
ных изменений, который завершается переходом 
к этапу «замораживания».

Данные 2016 г. показывают, что процесс даль-
нейшего отклонения настоящего состояния орга-
низационной культуры университета от равновес-
ного продолжается: величины ΔSиссл. и ΔРиссл. 
возросли примерно в 2,5 раза, длина общекуль-
турного вектора ||P||– в 1,5 раза при сохранении 
его положения в квадранте D. Полученные резуль-
таты показывают, что последние 10–15 лет высшая 
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школа России жила в состоянии перманентных из-
менений (принятие Федерального закона «Об об-
разовании в Российской Федерации» (2011 г.), 
введение «подушевого» финансирования (2013 г.), 
внедрение ФГОС-3 (2012 г.), ФГОС-3+ (2015 г.), 
ФГОС-3++ (2016 г.), внедрение «эффективных 
контрактов» профессорско-преподавательско-
го состава и административно-управленческого 
персонала (2016 г.), конкурс на создание опорных 
университетов (2017 г.) а также иные мероприятия 
Федеральной программы модернизации образова-
ния в Российской Федерации). Как и в исследова-
ниях 2003 г., продолжается отклонение от равно-
весного состояния характеристик профиля желае-
мого состояния организационной культуры Sиссл. 
и Риссл. (ΔSиссл. ~ 16,5 и ΔРиссл. ~ 2,2), высока 
величина длины общекультурного вектора ||P|| 
университета, что свидетельствует о незавершен-
ности этапа «изменение» в понимании универси-
тетского сообщества.

Полученные результаты, на наш взгляд, инте-
ресны несколькими заключениями.

Во-первых, количественные измерения по-
казывают, что российская высшая школа послед-
ние полтора десятилетия работает в состоянии 
перманентных изменений. Такое состояние яв-
ляется естественным для постиндустриального 
общества, для которого характерны «атомизация» 
социума, увеличение роли «слабых связей» (со-
циальных сетей) и увеличение скорости проте-
кающих социальных и экономических процессов. 
Мы не будем привлекать к интерпретации этого 
состояния понятие «турбулентность», чтобы «не 
растечься по древу абстрактного теоретизирова-
ния». По той же самой причине мы не будем при-
влекать к интерпретации этого состояния фило-
софию «третьей волны» [48]. Более актуально, 
на наш взгляд, для практической деятельности 
российской системы высшего образования осоз-
нать объективность мира непрерывных изменений 
как настоящей, так и будущей среды функциони-
рования. Осознание нового качества этой среды 
должно концентрировать интеллектуальные уси-
лия университетского сообщества на определе-
нии основных принципов своей реализации как 
востребованного социального института в совре-
менном мире, отделяя зерна от плевел в нашем 
историческом опыте. Успешность в мире измене-
ний –  это квазиравновесное состояние, ограничен-
ное условиями сохранения системы.

Однако не может не тревожить достаточно су-
щественное нарастание в течение значительного 
интервала времени величины отклонения орга-
низационной культуры университета от равно-

весного состояния. Это обстоятельство рождает 
ряд принципиальных вопросов. Какой уровень 
изменений организационной культуры и време-
ни стадии «изменение» обеспечивают состояние 
психологической устойчивости личности, необхо-
димой для нормальной, а не форс-мажорной ин-
теллектуальной деятельности? Какова предельная 
величина отклонения состояния организационной 
культуры от равновесного при трансформации со-
циального института, не приводящая к самопро-
извольному разрушению системы?

Консервативность сознания индивидуу-
ма –  это психологическая защита биологическо-
го существования человека. Сентенция «отцы» 
и «дети», с одной стороны, представляет собой ут-
верждение различия (дискретность) ценностных 
паттернов, сформированных в разных условиях, 
хотя, с другой, отражает непреходящую связь по-
колений (непрерывность человеческой цивилиза-
ции). Консенсус между консервативностью созна-
ния индивидуума и изменениями внешней среды 
его жизнедеятельности обоснованно дозирован 
и определен законами динамической психологии. 
Закрепление в сознании ценностных изменений 
и дальнейшее их эффективное использование 
возможно в квазиравновесном состоянии среды 
существования, но никогда –  в состоянии турбу-
лентности. Стоит только вспомнить старинное 
китайское проклятье «Чтоб тебе жить во время 
перемен». Не отвергая объективность нарастания 
турбулентности в жизни современного общества, 
отметим, что адаптация как личности, так и соци-
альных институтов к перманентным изменениям 
окружающей среды должна осуществляться в не-
прерывной цепи чередующихся временных ин-
тервалов отклонений от равновесного состояния 
(привнесение новых, востребованных, обоснован-
ных, внятно сформулированных ценностей) и по-
следующего возвращения к равновесному (квази-
равновесному) состоянию динамичного развития.

Логично, что социальные институты, как си-
стемные объекты, также должны обладать сход-
ным механизмом своей адаптации к перманентным 
изменениям окружающей среды. На рис. 6 пред-
ставлены профили настоящего и желаемого состо-
яний организационной культуры Мичиганского 
университета [45], полагая, что функционирование 
высшей школы США достаточно адаптировано 
к условиям постиндустриального общества. Как 
следует из представленных данных, Мичиганский 
университет находится в завершающей стадии 
«замораживания» (ΔSиссл. ~ 2,0 и ΔРиссл. ~ 1,8), 
четко представляя конечные результаты проводи-
мых изменений по адаптации свой деятельности 
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Рис. 6. Профили организационной культуры 
настоящего состояния (а) и желаемого состояния 

(б) Мичиганского университета (2005 г.)

Корпоративная культура: новые подходы

(ΔSиссл. ~ 2,0 и ΔРиссл. ~ 1,0) к стабильным про-
гнозируемым условиям с доминирующими рыноч-
ной и адхократической базовыми типами органи-
зационной культуры.

Существенное нарастание в течение значи-
тельного интервала времени изменений величины 
отклонения состояния организационной культуры 
обобщенного российского университета от рав-
новесного состояния может свидетельствовать 
о пока еще до конца непонятых целях трансфор-
мации российской высшей школы. В этих услови-
ях стратегия «изменение ради цели» становится 
отложенной, подменяясь стратегией «изменение 
ради изменения», которая поддерживается нарож-
дающимся бизнесом продуцирования изменений. 
Приведем только одно доказательство названного 
заключения: в американских университетах пер-
вый уровень высшего образования –  бакалавриат –  
представлен в рамках одного направления подго-
товки тремя разновеликими по объему зачетных 
единиц базовых дисциплин образовательными 
программами: «Liberty» (47 кредитов), «Major» 
(64 кредита), «Honour» (75 кредитов), –  предлага-
ющими максимальный спектр образовательных 
возможностей для адаптационной социализации 
личности в современном мире.

Во-вторых, за последние десять лет сложив-
шееся университетское сообщество представля-
ет собой людей, с одной стороны, работающих 
в условиях перманентных изменений, но, с дру-
гой, во многом живущих иллюзией –  ожиданием 
возвращения «старого доброго времени», госу-
дарственного патернализма. Состояние наших 
университетских коллег неудивительно и вполне 
объяснимо: не сформулированы обоснованные 
«точки опоры» деятельности системы высшего об-
разования в мире перманентных изм енений, кото-
рые бы определяли стратегию и практику инсти-
туциональных, содержательных, методических 
действий. Указанная концептуальная проблема 
пока не имеет решения в полном объеме ни в на-

шей стране, ни за рубежом. Однако определение 
ядра проблемы –  уже первый шаг в ее решении.

1. Как следует из данных рис. 5, увеличение 
отклонения профиля организационной культуры 
от равновесного состояния за исследуемый пери-
од связано с увеличением вклада иерархической 
(бюрократической) базовой культуры. Поток раз-
личного рода отчетностей, нарастающий объем 
установленных документов организационно-ме-
тодического сопровождения образовательного 
процесса определяют основную ценностную со-
ставляющую происходящих изменений в россий-
ских университетах. Эксперимент показывает, что 
в настоящее время нормативная учебно-методиче-
ская документация выпускающей кафедры только 
по одному направлению подготовки бакалавриата 
весит 17,1 кг. Иерархическая (бюрократическая) 
базовая культура приобретает новую единицу из-
мерения. Отметим, что подобные издержки явля-
ются следствием упомянутого выше отсутствия 
обоснованного ценностного паттерна деятельно-
сти системы высшего образования в мире перма-
нентных изменений. Стандарт (образовательный 
и профессиональный), как утвержденный долго-
срочный норматив, и современный мир, когда 
«полураспад» знаний составляет 3–4 года, – «две 
вещи несовместные».

2. Если увеличение за прошедшие 10–15 лет 
вклада рыночной базовой культуры однозначно 
определяется усилением конкурентной борьбы 
на рынке производителей образовательных услуг, 
то устойчивое последнее место вклада адхокра-
тической базовой культуры в организационную 
культуру российских университетов –  предмет 
глубоких самостоятельных исследований. Можно 
только отметить, что последовательно происхо-
дящие попытки превращения российских уни-
верситетов в основных производителей научного 
знания являлись в широкой своей массе малопро-
дуктивными, имитационными. И дело, скорее все-
го, не в выборе пропорций «кнута» и «пряника». 
Причина такого результата скрывается в сохране-
нии старых нормативных подходов организации 
образовательной и научно-исследовательской де-
ятельности в университете.

Заключение

Исследование динамики изменений организа-
ционной культуры усредненного российского уни-
верситета, произошедших за последние 10–15 лет, 
позволяет сделать следующие заключения.

Количественное исследование динамики 
изменений состояния системного феномена 
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организационной культуры усредненного рос-
сийского университета однозначно показывает, 
что в последнее десятилетие деятельность выс-
шей школы осуществляется в среде нарастаю-
щих и непрерывных изменений. Качественное 
изменение среды функционирования высшей 
школы, обусловленное как коллективными, так 
и индивидуальными потребностями субъектов 
постиндустриального общества, предполагает 
адаптационные реакции содержательного, ин-
ституционального, методического характера 
в деятельности университета, направленные 
на реализацию функций социального института.

Однако, как показывает проведенное иссле-
дование, состояние высшей школы, адекватное 
вектору развития общества, в значительной мере 
пока еще не осознается ни университетским со-
обществом, ни университетским менеджментом. 
Многие принимаемые решения носят естествен-
ный для психологии человека в переходный пе-
риод ностальгический отпечаток и имеют харак-
тер мобилизации. Высшая школа пока еще плохо 
осознает образовательные потребности в мире 
перманентных изменений, поэтому многие при-
нимаемые менеджментом решения не имеют 
внятного обоснования своей перспективности, 
что делает их выполнение для университетского 
сообщества неочевидным.

Проблема системного формулирования це-
лей высшего образования в мире быстротекущих 
социальных, экономических и иных обществен-
ных процессов пока носит латентный, до конца 
неосознанный характер. Отдельные яркие ра-
боты об институциональном ландшафте рос-
сийского высшего образования [52–53], о путях 
развития университета [54], о новых методиках 
образования на основе массовых онлайновых от-
крытых курсов (МООС) [55] –  это всполохи, зар-
ницы обозначаемой нами проблемы.

Можно только высказать свое видение «до-
рожной карты» решения данной проблемы:

 – определение целей высшего образова-
ния, исходя из востребованных образо-
вательных потребностей современных 
и будущих потребителей (индивидуумов 
и работодателей);

 – определение категорий в понятии «знание», 
сопряженных с востребованными образо-
вательными потребностями общества (по-
требителей), –  определение институциональ-
ных форм учреждений высшего образования, 
обеспечивающих освоение различных кате-
горий «знания» и навыков их применения 
(компетенций);

 – определение эффективных педагогических 
методов и технологий обучения, адекватных 
поставленным задачам.
В заключение выражаем глубокую благодар-

ность журналу «Университетское управление: 
практика и анализ» за помощь в сборе эмпириче-
ского материала, ценные консультации при про-
ведении настоящего исследования.
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The article is a research paper. It introduces new theoretical instruments for University organizational culture 
research considering dynamic balance state of the social system, as well as quantitative characteristics of its profile, ac-
cording to the OCAI organizational culture diagnostics method. With the help of comparative analysis of the changes in 
organizational culture profile of average Russian university for the latest 13 years (2003–2016), it is demonstrated that 
during the studied period Russian higher education activities got significant deviations of university organizational culture 
from balanced state. The article declares that adaptation of a social institute to permanent changes of the environment 
should be conducted as a chain of alternating time intervals of imbalanced and balanced (quasi-balanced) state of dynamic 
development. The article suggests a version of a «road map» to solve the problem of formulating new higher education 
values in the highly dynamic and uncertain world based on post-industrial society development patterns.
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Исследовательская статья, в которой описывается опыт социологических и лингвистических исследований 
трансформации корпоративной культуры Томского государственного университета в период его участия в про-
грамме 5–100 (2013–2016 гг.). Целью статьи является диагностика текущего состояния и динамика трансформации 
корпоративной культуры университета, обеспечивающая аналитическое сопровождение изменений.

Новизна подхода обеспечивается применением комплекса социологических и лингвистических методов 
изучения ценностных ориентиров и предпочтений сотрудников по отношению к актуальному на данный мо-
мент и желаемому образу университета, которые выявляются по результатам социологического анкетирования 
и по данным контент-анализа дискурсивных практик университета. Впервые качественно-количественные со-
циологические методики были верифицированы феноменологическими данными, полученными в результате 
анализа корпоративного дискурса университета.

Актуальность исследования обусловлена тем, что корпоративная культура университета и корпоративный 
дискурс как выразитель идеологии и базовых ценностей организации служат стратегическим инструментом 
управления, позволяющим сориентировать подразделения и различные категории университетского сообщества 
на общие цели, активизировать видение университета мирового класса, обеспечить лояльность сотрудников, 
обучающихся, партнеров университета, облегчить коммуникации внутри университетской среды.

Социологический подход к диагностике конфигурации корпоративной культуры Томского государственного 
университета (ТГУ) применялся с опорой на комплекс приемов: 1) методика самодиагностики А. И. Пригожина 
«Метафора»; 2) построение рамочной конструкции конкурирующих ценностей на основе анкетирования сотруд-
ников университета (OCAI) по К. Камерону и Р. Куинну; 3) изучение общественного мнения по аналитическим 
данным фокус-группы с представителями университетского сообщества (руководитель: В. Кашпур, соведущие –  
Л. Дмитриева, Н. Гулиус). Главная задача состояла в выявлении типа доминирующей культуры, ее потенциала, 
проблемных зон и разрывов, а также динамики изменений под влиянием конкурирующих ценностей.

Изменения в языке организации с 2005 по 2016 гг. анализировались на материале трех групп текстовых 
документов: 1) документы, регламентирующие этические правила и нормы корпоративной культуры ТГУ –  «По-
ложение о корпоративной культуре Томского государственного университета» (2005 г.) и «Этический кодекс 
Томского государственного университета» (2015 г.); 2) обращения ректоров к университетскому сообществу 
(2005–2016 гг.); 3) расшифровки устных интервью с сотрудниками (2014–2015 гг.) на тему происходящих в универ-
ситете изменений. Пошаговая методика анализа включала: 1) определение количества словоупотреблений путем 
автоматической обработки анализируемых текстов программой «Контент-анализ 1 Pro»; 2) выборка ключевых 
слов корпоративного дискурса и показателей их частотности; 3) составление рейтингов частотности ключевых 
слов в определенных хронологических и тематических группах анализируемых текстов; 4) концептуальный, 
семантический, контекстный анализ ключевых слов; 5) сопоставительный анализ состава и частотности ключе-
вых слов в группах текстов, относящихся к определенным тематическим группам и хронологическим периодам; 
6) фиксация изменений; 7) интерпретация.

Проведенный анализ выявил традиционный для российских университетов конфликт между клановым 
и рыночным типами корпоративной культуры, который создает психологическое напряжение в организации, 
лежит в основе основных «разрывов» и в то же время несет потенциал развития в сторону традиционной для 
университета антропоцентрической гуманистической системы ценностей. Университетский дискурс транс-
лирует ценности преимущественно клановой культуры, хотя практика управления ориентируется на строгое 
выполнение «рыночных» показателей университета мирового класса. Считывается ориентация руководства 
на жесткое выполнение поставленных целей и достижение запланированных результатов, но при этом в отно-
шении персонала была выбрана «гуманная» стратегия максимального вовлечения персонала и минимального 
количество сокращений. Анализ ключевых слов подтверждает такой вектор трансформации: из языка уходят 
элементы высокой патетической риторики, ориентированной на воодушевление сотрудников, повышаются 
модальности отрицания и долженствования; усиливается оппозиции «своего» и «чужого». Аксиологическая 
доминанта картины мира смещается от прогрессивной и позитивной, воодушевляющей к совместной деятель-
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ности, –  к напряженной и антагонистической, призывающей мобилизоваться в ситуации жесткой конкуренции, 
поляризации и размывания ценностей.

В заключении статьи делается вывод о том, что искомым инвариантом доминирующей клановой культуры 
является университетская корпоративная культура как культура сотрудничества, служения людям, образова-
нию, науке, подлинное взаимодействие профессора и студента. Предлагаются практические рекомендации для 
данного периода управления трансформацией организации.

Введение
Трудно переоценить значение корпоратив-

ной культуры в период активной трансформации 
идеологического и социально-экономического 
укладов современной организации. Этим обу-
словлен интерес гуманитарной науки к изучению 
корпоративной культуры как антропологическо-
го феномена, обнаруживающего себя в конкрет-
ных формах и способах профессиональной дея-
тельности, ее языковой регламентации и интер-
претации. Основное внимание исследователей 
на рубеже XX–XXI вв. сосредоточено на изуче-
нии преимущественно корпоративной культуры 
субъектов экономической деятельности –  про-
мышленных и финансовых корпораций и компа-
ний. Исследование же корпоративной культуры 
субъектов образовательной деятельности, в том 
числе университета, находится на начальной ста-
дии своего развития и требует более глубокой 
и детальной проработки с привлечением методо-
логического инструментария различных социаль-
ных и гуманитарных наук.

Современная западная литература достаточно 
активно поднимает вопрос о корпоративной куль-
туре как управленческом механизме развития уни-
верситета, направленном на повышение его кон-
курентоспособности в условиях выхода в мировое 
образовательное пространство. Среди зарубежных 
философов и социологов последнего времени 
к исследованию проблемы университета обрати-
лись Ст. О’Брайен, Э. М. Бейзмейкер, Ф. Уэбстер, 
Г. Руис, M. Барбер, K. Донелли, С. Ризви, 
Р. Барнетт, М. Кроу, Дж. Салми, Дж. Джерджен, 
М. Кастельс и др. Как актуальные поднимаются 
вопросы относительно возможностей и установок 
корпоративной культуры: входит ли она в универ-
ситет с целью лучшего материального обеспече-
ния со стороны государства, либо ее назначение –  
это служение делу образования с его высокими 
ценностями и идеалами. В современных условиях 
университету предстоит решить вопрос об иден-
тичности, о том, что собой представляет универ-
ситет в отличие от других организаций; и, со-
храняя себя, адаптироваться к новой социальной 
и экономической реальности статуса автономии.

Корпоративная культура университета явля-
ется стратегическим инструментом управления, 

позволяющим сориентировать подразделения 
и различные категории университетского сообще-
ства на общие стратегические цели, активизиро-
вать видение университета мирового класса, обе-
спечить лояльность сотрудников, обучающихся, 
партнеров университета, облегчить коммуника-
ции внутри университетской среды. Своеобразие 
и внутреннее противоречие идеологического 
уклада современного университета обусловлено 
двуединством и непрерывным взаимодействием 
традиционной профессорской и современной кор-
поративной культур.

Профессорская культура лежит в основании 
ценностных доминант, моральных принципов, 
поведенческих стереотипов, регулирующих дея-
тельность членов профессионального сообщества. 
При этом она дополняется и существенно транс-
формируется культурой корпоративной. Это вно-
сит в жизнь университета напряжение и противо-
речия, что объясняется разной функциональной 
направленностью культуры профессорской –  слу-
жение образованию, науке, культуре –  и культуры 
корпоративной, которая служит рынку, повыше-
нию конкурентоспособности в условиях выхода 
в мировое образовательное пространство, с ней 
связана тенденция превращения образования в об-
разовательную услугу [1].

Корпоративная культура рефлексируется 
и выражается в процессах профессиональной 
деятельности и речевой коммуникации, обеспе-
чивающей эту деятельность; она фиксируется 
и отражается в текстах разных жанров, создан-
ных в пределах организации. Для определения 
совокупности коммуникативных процессов и тек-
стовых массивов, функционирующих в организа-
ции, в отечественной и зарубежной лингвистике 
используется термин «корпоративный дискурс». 
Корпоративный дискурс является выразителем 
корпоративной культуры, обеспечивает самоиден-
тификацию группы, инкорпорирование индиви-
да в данную группу и позиционирование группы 
в сознании адресата (сотрудника, клиента, дело-
вого партнера, внешней аудитории в целом) [2]. 
Поэтому лингвистический анализ корпоративно-
го дискурса, цель которого связана с выявлением 
выраженного в текстах концептуального образа 
организации и базовых ценностей, регулирующих 
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профессиональную деятельность ее субъектов 
(мотивацию, поведенческие и управленческие ре-
шения, характер субординации и взаимоотноше-
ний и т. д.), может быть использован как средство 
диагностики корпоративной культуры.

В зарубежной социологии и лингвистике об-
суждение проблем организационной культуры 
в системе высшего образования началось в конце 
восьмидесятых –  начале девяностых годов XX в. 
и не утратило актуальности в первом десятилетии 
XXI в. Опираясь на концепции и понятия, реле-
вантные для описания и характеристики органи-
зационной культуры в бизнесе, В. Терней [3, 4], 
Г. Ку и Э. Витт [5], В. Берквист [6], М. Петерсон [7], 
Д. Дилл [8] и др. в серии своих работ последова-
тельно затрагивают вопросы отличительных черт 
корпоративной культуры университета или кол-
леджа, типологии культур в образовании, влияния 
этнической культуры на организационную и ее 
нивелирование в связи с интернационализацией 
университетов, влияния организационной куль-
туры на интенсивность и направления инноваций 
в университетской среде, осознания элементов ор-
ганизационной структуры сотрудниками универ-
ситетов. В большей степени исследования прово-
дились на примерах американских университетов 
и колледжей.

В отечественной лингвистике имеется ряд 
работ, посвященных анализу корпоративного 
дискурса различных отраслей экономики и орга-
низаций [9–11, 2]; таких разновидностей корпора-
тивного дискурса, как корпоративный PR-дискурс, 
дискурс корпоративного бренда, корпоративный 
медиадискурс [12–14]. Лингвистических иссле-
дований университетского корпоративного дис-
курса пока немного. К их числу можно отнести 
работы, посвященные анализу способов позици-
онирования университета и создания его имиджа 
по данным сайтов российских и зарубежных уни-
верситетов (Е. Ю. Дьякова [15]; Д. Е. Гербер [16], 
У. А. Жаркова [17]), изучению университетского 
PR-дискурса (У. Б. Ильина [18]), описанию лингво-
семиотического пространства англоязычного уни-
верситетского сообщества (И. К. Кириллова [19]), 
а также концептосферы российского универси-
тетского дискурса (В. В. Максимов, Е. В. Найден, 
А. Н. Серебренникова [20]). Исследователи рас-
сматривают отдельные концепты, жанровые фор-
мы, коммуникативные стратегии и дискурсивные 
практики в рамках университетского дискурса, 
при этом в основном внимание уделяется универ-
ситетским PR-текстам.

Комплексного изучения корпоративного уни-
верситетского дискурса пока не существует, что 

делает эту задачу весьма актуальной и востребо-
ванной. В данной статье, вслед за И. П. Ромашовой, 
под корпоративным дискурсом понимаются «ин-
тегрированные коммуникации организации, обе-
спечивающие ее профессиональную деятельность, 
формирующие ощущение сопричастности группе 
и потребность осуществлять эту совместную де-
ятельность, а также институционализацию, пози-
ционирование и легитимацию организации…» [2, 
с. 81]. Как разновидность институционального 
типа дискурса корпоративный дискурс представ-
лен совокупностью речевых актов и произведе-
ний, которые используются в университетском 
сообществе на основе сложившихся, но в то же 
время динамически изменчивых, правил, норм 
и традиций данной организации. С точки зрения 
содержания, корпоративный дискурс университе-
та консолидируется тематическим пространством 
«деятельность организации» и выражает корпора-
тивную идеологию. В этом отношении он отгра-
ничивается от иных по тематике текстовых фор-
маций, функционирующих в полидискурсивном 
пространстве университетских коммуникаций, –  
бытового и общекультурного дискурса (межлич-
ностное общение), а также собственно научного 
и педагогического дискурсов в рамках конкрет-
ных дисциплин (собственно профессиональное 
общение). Корпоративный дискурс характеризует-
ся определенными философскими, ценностными, 
нравственными, прагматическими установками 
и определенным репертуаром речевых стратегий.

Одним из аспектов анализа корпоративно-
го дискурса является когнитивно-дискурсивное 
исследование ключевых слов, выражающих ба-
зовые понятия и ценности корпоративной куль-
туры в текстах, транслирующих корпоратив-
ную идеологию. Как отмечают Т. В. Шмелева 
и А. П. Сковородников, ключевые слова входят 
в группу высокой частотности употребления, 
регулярно повторяются в текстах, служат сред-
ством смысловой связанности и концептуальной 
целостности текста, выражают концептуально 
значимые для автора смыслы [21–24]. Особенно 
важно проследить динамику изменения набо-
ра «ключевых слов текущего момента» (термин 
Т. В. Шмелевой [21]) в разные периоды становления 
и развития корпоративной культуры университета. 
Это позволяет выявить тенденции изменения языка 
университетского сообщества как с точки зрения 
предпочтительной риторической тональности ком-
муникации, так и с точки зрения способов языко-
вой концептуализации идеологических ценностей, 
актуализированных в определенный период рефор-
мирования системы российского образования.
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Таким образом, актуальность комплексно-
го междисциплинарного исследования корпо-
ративной культуры университета определяется 
потребностью университетского сообщества 
в самоопределении, идентификации сотрудника 
с определенной социально-профессиональной 
группой в пределах организации; в осмыслении 
феномена корпоративной культуры, ее влияния 
на современное состояние университета и на его 
будущее; необходимостью в формировании по-
нятийного аппарата и метаязыка описания кор-
поративной культуры современного российского 
университета. Анализ корпоративной культуры 
является частью аналитического сопровождения 
изменений в университете.

Проблематика данной статьи сосредоточена 
на поиске эффективных способов диагностики 
корпоративной культуры с целью непрерывного 
тестирования процессов трансформации универ-
ситета. Описывается методика анализа трансфор-
мации корпоративной культуры Национального 
исследовательского ТГУ на материале проведен-
ных в 2014–2016 гг. социологических и лингвисти-
ческих исследований.

Методология исследования

Социологический подход к диагностике 
конфигурации корпоративной культуры ТГУ 
применялся с опорой на комплекс приемов: 
1) методика самодиагностики А. И. Пригожина 
«Метафора», состоящая в изображении своего 
представления об университете в виде рисун-
ка [26] (n=208); 2) проведение количествен-
ного социологического опроса и построение 
рамочной конструкции конкурирующих цен-
ностей (OCAI) по К. Камерону и Р. Куинну [27] 
(n=208); 3) изучение мнения неформальных ли-
деров представителей университетского сообще-
ства по аналитическим данным фокус-группы 
с представителями университетского сообще-
ства (руководитель: В. Кашпур, соведущие –  
Л. Дмитриева, Н. Гулиус, (n=35)). Главная задача 
состояла в выявлении типа доминирующей куль-
туры, ее потенциала, а также динамики измене-
ний под влиянием конкурирующих ценностей.

Диагностический проективный инструмент 
«Метафора» А. И. Пригожина применяется на пер-
вом этапе «знакомства» с организацией и позво-
ляет выявить общее представление сотрудников 
о функционировании организации: ее ценностях, 
видении будущего, открытости / закрытости орга-
низации, степени антропоцентричности, степени 
ориентированности на клиентов, видение партне-

ров и конкурентов, осознание своего уникального 
места. Методика самодиагностики «Метафора» 
наглядно демонстрирует «разрывы» в корпора-
тивной культуре. По результатам анализа можно 
говорить о трех основных проблематизирующих 
вопросах: «Есть ли у организации своя страте-
гия?», «Как обстоит дело с нововведениями?», 
«Развивается ли организация?». Актуальность 
применяемого метода обусловлена ситуацией 
трансформации организации, при которой еже-
годная диагностика дает объективный срез ос-
новных ценностно-смысловых полей, в которых 
живет университет.

Основу диагностики К. Камерона и Р. Куинна 
составляет рамочная конструкция конкуриру-
ющих между собой ценностей, которые были 
разработаны авторами на основе исследований 
главных индикаторов эффективных организаций. 
К. Камерон и Р. Куинн выявили 39 индикаторов, 
определяющих полноценный набор измерителей 
организационной эффективности. Каждый ин-
дикатор подвергся статистическому анализу, что 
позволило выявить два главных измерения (по го-
ризонтали и по вертикали). Оба измерения обра-
зуют четыре квадранта, соответствующих своим 
представлениям об эффективности, ценностях, 
стилях руководства и образует свою культуру: 
иерархическая / бюрократическая, клановая, ад-
хократическая, рыночная.

Методика проведения фокус-групп, в соста-
ве участников которых находились неформаль-
ные лидеры факультетов и сотрудники, не про-
являющие интерес к процессам трансформации 
в университете, состояла в организации и про-
ведении дискуссии по заранее подготовленному 
плану вопросов о ключевых проблемах универ-
ситетской жизни. В рамках работы по аналити-
ческому сопровождению процессов трансформа-
ции университета была создана рабочая группа, 
где принимали участие представители универ-
ситетского сообщества –  обучающиеся, препода-
ватели, менеджеры, вспомогательный персонал.

Лингвистическое исследование корпоратив-
ной культуры проводилось на материале корпуса 
текстов, созданных в рамках профессионально-
го общения членов университетского сообще-
ства и репрезентирующих его корпоративную 
культуру. Изменения в языке организации с 2005 
по 2016 гг. анализировались на материале трех 
групп текстовых документов: 1) документы, ре-
гламентирующие этические правила и нормы 
корпоративной культуры ТГУ –  «Положение 
о корпоративной культуре Томского государ-
ственного университета» (2005 г.) и «Этический 
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кодекс Томского государственного университе-
та» (2015 г.); 2) обращения ректоров Г. В. Майера 
(2005–2013 гг.) и Э. В. Галажинского (2014–
2016 гг.) к университетскому сообществу, общая 
коммуникативная цель которых –  подчеркнуть 
идею сопричастности всех членов коллектива 
жизни и деятельности организации и тем са-
мым объединить, сплотить коллектив; 3) рас-
шифровки устных интервью с сотрудниками 
(2014–2016 гг.) на тему происходящих в уни-
верситете изменений, полученных в ходе со-
циологического исследования трансформации 
корпоративной культуры ТГУ. Первая группа 
документов демонстрирует желаемый профиль 
корпоративной культуры, декларируемые нормы 
и ценности; вторая –  значимые для руководства 
и транслируемые от лица первого руководите-
ля нормы и ценности, определяющие вектор 
формирования (поддержания, трансформации) 
корпоративной культуры. Третья группа доку-
ментов представляет в разной степени отреф-
лексированные субъектами организации и объ-
ективированные в их речи нормы и ценности 
корпоративной культуры.

С целью диагностики корпоративной куль-
туры посредством фиксации языковых измене-
ний Е. А. Юриной была разработана авторская 
методика когнитивно-дискурсивного исследо-
вания ключевых слов корпоративного дискур-
са, выражающих базовые понятия и ценности 
в текстах, транслирующих корпоративную 
идеологию [28]. В основу квалификации слова 
как ключевого положены 2 критерия: количе-
ственный (слово многократно повторяется в кон-
кретном тексте и текстовых формациях, входит 
в группу высокой частотности употребления) 
и содержательный (слово несет идеологически 
значимые для корпоративной культуры смыслы 
и выражает ее базовые ценности). Пошаговая 
методика включает следующие этапы: 1) опре-
деление количества словоупотреблений путем 
автоматической обработки анализируемых тек-
стов программой «Контент-анализ 1 Pro»; 2) вы-
борка ключевых слов корпоративного дискурса 
и показателей их частотности; 3) составление 
рейтингов частотности ключевых слов в опреде-
ленных хронологических и тематических груп-
пах анализируемых текстов; 4) концептуальный, 
семантический, контекстный анализ ключевых 
слов; 5) сопоставительный анализ состава и ча-
стотности ключевых слов в группах тексов, от-
носящихся к определенным тематическим груп-
пам и хронологическим периодам; 6) фиксация 
изменений; 7) интерпретация.

Результаты социологического 
исследования

В результате анализа полученных данных 
диагностическим инструментом «Метафора» 
А. И. Пригожина было выявлено, что большин-
ство рисунков и в 2014 г. и в 2015 г. посвящено 
главному корпусу университета, при этом от-
сутствует изображение людей. На рисунках 
2015 г. стали появляться люди, однако везде, где 
они есть, они несоразмерно малы по сравнению 
с изображением университета. Единственным ис-
ключением являются два рисунка с изображением 
огня и лавы (студенческий и преподавательский 
вариант). В случае методики самодиагностики 
по А. И. Пригожину это означает дезинтеграцию 
между категориями персонала, в нашем случае –  
между студентами и преподавателями, между 
преподавателями и управленческим составом 
университета.

Таким образом, вырисовываются три основ-
ных категории персонала, разрыв между кото-
рыми наиболее велик: 1) студенты / магистрант;, 
2) преподаватели; 3) управленческий состав 
университета, который увеличился за два года 
трансформации университета кратно (к примеру, 
в 2012 г. было 3 проректора, в 2016 г. стало 12 про-
ректоров). При этом мы понимаем, что не суще-
ствует организации, в которой нет проблем, а та-
кие рисунки говорят о том, что в ТГУ о проблемах 
не принято говорить, или деятельность управлен-
ческого персонала не направлена на их решение.

Преобладающее статическое изображе-
ние безлюдного главного корпуса университета 
свидетельствует об отсутствии идеи развития. 
Единичные рисунки, где есть динамика –  это из-
вергающаяся лава и грузовик (студенческий вари-
ант), который на большой скорости несется, пере-
возя знания в кузове, однако за рулем грузовика 
отсутствует водитель. Довольно жесткая метафора 
2014 г. –  бешено мчащийся грузовик в ситуации 
отсутствия управления (тут вспоминается зна-
менитая фраза Н. В. Гоголя из поэмы «Мертвые 
души» –  «Русь, куда же мчишься ты?»).

На основании диагностики можно сделать 
вывод о том, что члены университетского со-
общества относятся к процессу изменений по-
верхностно, «не видят» их, в большом потоке ин-
формации не выявляют основные стратегические 
задачи развития университета и не ассоциируют 
происходящие перемены в университете с со-
бой. Такая ситуация является барьером на пути 
реализации изменений, проектов и формирова-
ния новой рыночно-адхократической культуры 
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Рис. 2. Метод «Метафора» А. И. Пригожина. Университет. 2016

Рис. 1. Метод «Метафора» А. И. Пригожина. Университет. 2015
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в ТГУ. Отсутствие видения клиентов, партнеров, 
прямых конкурентов университета в рисунках 
свидетельствует о «слепоте», нежелании осоз-
навать объем изменений, который предстоит 
осуществить.

В ходе исследования была выявлена группа 
рисунков профессорско-преподавательского со-
става и научно-педагогических работников с по-
зитивной семантикой восприятия университета 
(образ дерева с могучими корнями), дерево на под-
ставке /на основании означает, что у университе-
та есть своя большая, интересная, многолетняя 

история, крепкий фундамент. Пышная верхушка 
дерева в методике А. И. Пригожина означает раз-
витие, представление о позитивном, плодотвор-
ном будущем.

Рисунки 2016 г. продолжают транслиро-
вать разрыв между декларируемыми ценно-
стями и реальностью, в изображении преоб-
ладают представления о закрытости универ-
ситета (улей диких пчел, массивное главное 
здание безлюдного университета). При деклара-
ции трех базовых процессов университета –  об-
разование, исследование и инновации, –  рисунки 



112 Университетское управление: практика и анализ   Том 21, № 2, 2017

Рис. 3. Диагностика корпоративной культуры ТГУ 
(2014)

Рис. 4. Диагностика корпоративной культуры ТГУ 
(2015)

Рис. 5. Диагностика корпоративной культуры ТГУ 
(2016)
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 административно-управленческого персонала 
и профессорско-преподавательского состава / на-
учно-педагогических работников транслируют 
только один традиционный для университета 
процесс –  образование. Оно обозначено изображе-
ниями аудитории, в которой сидит один студент 
на традиционной лекции. Семантика закрытости 
и отсутствия «видения» партнеров, конкурентов 
и среды, окружения, в которой находится уни-
верситет («черный ящик», одинокий компьютер 
с паутинкой, закрытый и одновременно прозрач-
ный портфель, содержимое которого обозначено 
вербально), сохраняется на всех рисунках.

Рисунки студентов и магистрантов универ-
ситета –  единственный маркер признания и при-
нятия происходящих изменений: в них проявлена 
семантика междисциплинарности, «сетевости» 
сообществ студентов (сложные цепочки химиче-
ских формул, взаимосвязь элементов, целостность 
частей как системы, планета и держащиеся за ру-
ки представители всех национальностей и рас 
Земли). Дополнительная позитивная семантика 
интернационализации, глобализации, планетар-
ного масштаба изменений связана с появлением 
иностранных слов на английском языке в рисун-
ках обучающихся.

На основе анализа конфигурации корпора-
тивной культуры ТГУ 2014–2016 гг. была выяв-
лена доминанта клановой культуры как органи-
зации семейного типа, проникнутой ценностями 
сплоченности, соучастия и ощущением орга-
низации как «мы». Такие организации похожи 
на большие семьи, а не на объекты экономиче-
ской деятельности. «Вместо правил и процедур 
иерархии или конкурирующих прибыльных цен-
тров рынка типичными характеристиками фирм 
кланового типа является бригадная работа, про-
граммы вовлечения наемных работников в биз-
нес и корпоративные обязательства перед ни-
ми», –  пишут К. Камерон и Р. Куинн [27]. Главная 
задача менеджмента в клановом типе культуры 
состоит в делегировании наемным работникам 
полномочий и облегчении их участия в бизнесе, 

проявления преданности делу и преданности ор-
ганизации. Лидеры мыслят себя как воспитатели 
и «родители». В таком типе организаций прида-
ется большое значение сплоченности коллектива 
и моральному климату.

В 2014–2015 гг. профиль корпоративной куль-
туры «как есть» был смещен в сторону клановой 
культуры, при которой ставка членов универси-
тетского сообщества делалась на сплоченность 
и комфортный моральный климат в организации, 
в такой культуре руководитель проявляет заботу 
о своих подопечных. Для того чтобы организация 
была наиболее эффективна в сложившейся си-
туации, реципиенты предположили, что акцент 
в корпоративной культуре «как надо» должен 
сместиться на рыночный тип культуры, крите-
риями эффективности для которого являются до-
ля рынка, поражение конкурентов и достижение 
целей. Типичный руководитель для этой культу-
ры –  надсмотрщик, соперник. Однако динамика 
за год показала, что изменение культуры пошло 
не в сторону рыночного типа, а в сторону бюро-
кратии, увеличения документации и отчетности. 
Увеличение объема бюрократической докумен-
тации привело к отчуждению представителей 
университетского сообщества от ценностной 
составляющей деятельности преподавателя, ад-
министратора. Как пишет О. Б. Алексеев, «объем 
бессмысленной деятельности вырос и лег тяже-
лым грузом на психику сотрудников универси-
тета» [29]. Реализацию инициативных проектов 
также затрудняет строгое администрирование, 
количество отчетности.
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Оппозиционность разных категорий персона-
ла университета подтвердилась на уровне опреде-
ления второй доминирующей культуры. У адми-
нистративного персонала второй доминирующей 
культурой стала рыночная, а вот у обучающихся 
и преподавателей –  бюрократическая. В основах 
разных доминант культур лежат разные крите-
рии эффективности, что влечет за собой конфликт 
ценностей –  повышение качества образования 
и учет показателей эффективности, измеряемых 
индексом Хирша. В дальнейшем, по мнению 
опрошенных, развитие культуры должно проис-
ходить в сторону адхократии за счет ослабевания 
усилившейся за 2015–2016 гг. бюрократической 
культуры, при этом второй доминирующей куль-
турой –  и здесь солидарны все категории универ-
ситетского сообщества –  должна остаться клано-
вая. Такая конфигурация предпочтительной куль-
туры свидетельствует о ценности новаторства, 
творческой составляющей при отказе от жесткой 
рыночной конкуренции и соперничестве, сохра-
нении атмосферы «семьи».

Таким образом, диагностика ТГУ представля-
ет растяжку между противоречащими друг другу 
клановой и рыночной культурой, что транслиру-
ется университетским дискурсом –  использование 
смыслов и семантики бригадной работы, совмест-
ного достижения общей цели, а на деле –  строгое 
выполнение в первую очередь «рыночных» показа-
телей университета мирового класса. В то же время 
в культуре университета считывается ориентация 
руководства на жесткое выполнение поставленных 
целей и достижение запланированных результатов, 
но при этом в отношении персонала была выбрана 
«гуманная» стратегия: максимальное вовлечение 
персонала и минимальное количество сокраще-
ний. Это амбивалентная позиция проявила себя 
в результатах анализа университетского дискурса.

Результаты лингвистического 
исследования

Представим результаты анализа динамики 
языковых изменений в области ключевых слов 
корпоративного дискурса университета, получен-
ные по данным исследования текстов норматив-
ных документов («Положение о корпоративной 
культуре ТГУ» 2005 г. [30], «Этический кодекс 
ТГУ» 2015 г. [31]), обращений ректоров к уни-
верситетской общественности, опубликован-
ных в университетской газете «Almamater» [32] 
и на сайте ТГУ [33], а также социологических 
интервью с сотрудниками о проблемах универ-
ситетской жизни.

Анализ документов, регламентирующих ос-
новные положения корпоративной культуры ТГУ, 
выявил семантические классы и тематические 
группы ключевых слов корпоративного дискурса 
университета, а также количественное распреде-
ление слов в рамках этих групп. Максимальной 
частотностью обладают группы ключевых слов, 
входящие в класс 1. «Наименования явлений 
и понятий, связанных с деятельностью организа-
ции»: 1.1. Субъекты деятельности (университет, 
сотрудник, студент, обучающийся, коллектив, 
коллеги и др.). 1.2. Сферы деятельности (наука, 
культура, образование, исследовательский, акаде-
мический, воспитание и др.). 1.3. Содержательные 
характеристики деятельности (интеллектуальный, 
профессиональный, деятельность, творческий 
и др.). 1.4. Нормы, регламентирующие деятель-
ность (миссия, принцип, дисциплина и др.).

Менее частотны, но не менее концептуально 
значимы ключевые слова, входящие в группы вто-
рого класса –  2. «Наименования явлений и понятий, 
отражающих ценности корпоративной культуры: 
2.1. Этические ценности / антиценности деятель-
ности (ответственность, достойный, труд, до-
стижения, уважение, сотрудничество, откры-
тость и др.). 2.2. Гуманистические ценности / 
антиценности личности (свобода, равенство и др.). 
2.3. Социальные ценности / антиценности (обще-
ство, справедливость, выгоды, дискриминация, 
протекционизм и др.). 2.4. Нормы, регламентиру-
ющие этику (нравственность, мораль, этика, иде-
алы, ценности, мировоззрение, убеждения и др.).

Таким образом, были очерчены рамки лекси-
кона корпоративной культуры университета, в ко-
торый вошли высокочастотные и идеологически 
нагруженные слова, выражающие базовые харак-
теристики деятельности организации, принципы 
и ценности социального взаимодействия в про-
фессиональной сфере. Слова указанных тематиче-
ских групп регулярно повторяются в текстах кор-
поративного дискурса, обладая при этом разной 
степенью частотности.

Ряд ключевых слов представлен во всех рас-
сматриваемых текстах независимо от жанра, ав-
торства и коммуникативного намерения, устой-
чиво входит в зоны высокой и средней частот-
ности и составляет ядерную часть лексикона 
корпоративной культуры. Это такие слова, как 
университет, наука, образование, исследование, 
культура, профессиональный, сотрудник, сту-
дент, обучающийся, деятельность, общество, 
принцип. В текстах обращений ректоров макси-
мально частотными ключевыми словами ядерной 
части являются: университет, вуз, ТГУ, сотруд-



114 Университетское управление: практика и анализ   Том 21, № 2, 2017

Корпоративная культура: новые подходы

ник, наука, научный, образование, образователь-
ный, деятельность, работа, новый, программа, 
проект, международный, Томск. В интервью с со-
трудниками ядерная часть лексикона корпоратив-
ной культуры представлена словами университет, 
работа, наука, научный, научно-исследователь-
ский, деятельность, сотрудник.

Некоторые концептуально значимые клю-
чевые слова корпоративного дискурса попадают 
в зону высокой частотности в текстах определен-
ных хронологических периодов, определенных 
жанров или авторов (групп авторов). Эти слова 
составляют вариативную часть лексикона кор-
поративной культуры. В случае хронологиче-
ского варьирования высокочастотные ключевые 
слова корпоративного дискурса квалифицирует-
ся как актуальные для того или иного текуще-
го момента. Так, в число ключевых на момент 
2005 г. по данным «Положения» 1 вошли слова 
культура (14), развитие (12), интеллектуаль-
ный (9), корпоративный (8), знание (6), миссия (6), 
уровень (6), реализация (6), интеграция (5), лич-
ность (5), способности (5), принцип (5), сообще-
ство (5). Это лексика с позитивным содержанием, 
называющая сферы и содержательные характе-
ристики деятельности, нормы деятельности, гу-
манистические (личность, способности) и соци-
альные (общество) ценности. В число ключевых 
для корпоративного дискурса на момент 2015 г. 
вошли слова руководство (11), преподаватель (10), 
уважение (10), конфликт (8), норма (8), наруше-
ние (8), этика (7), коррупционный (7), конкурен-
ция (7), авторство (7), организация (6), культу-
ра (6), публикация (6), права (5), объективный (5), 
открытость (5).

Заметны следующие изменения лексико-
на корпоративной культуры в «Этическом ко-
дексе» 2015 г. по сравнению с «Положением 
о Корпоративной культуре» 2005 г.: 1) гораздо 
более высокой частотностью обладают наимено-
вания обобщенного субъекта профессиональной 
деятельности (сотрудник); 2) детализируются 
номинации этого субъекта (руководство, препо-
даватель); 3) появляются ранее отсутствующие 
номинации негативных социальных явлений 
и антиценностей (конфликт, нарушение, корруп-
ционный, конкуренция); 4) в зону высокой и сред-
ней частотности попадают номинации ценно-
стей корпоративной культуры (уважение, этика, 
объективный, открытый). Это свидетельствует 
о смене аксиологической доминанты картины 

1 Общее количество словоупотреблений в «Положении о кор-
поративной культуре ТГУ» (2005) –  1034, в «Этическом кодексе 
ТГУ» (2015) –  1226.

мира, транслируемой рассматриваемыми текста-
ми. От прогрессивной и позитивной, воодушев-
ляющей к совместной деятельности, –  к напря-
женной и антагонистической (группы субъектов 
с различными интересами, конфликт ценностей 
и антиценностей), призывающей мобилизоваться 
на соблюдении нормы в ситуации поляризации 
и размывания ценностей. Эти наблюдения под-
тверждают направление трансформации корпора-
тивной культуры от кланового к рыночному типу.

Вариативная часть лексикона корпоратив-
ной культуры может быть обусловлена не только 
временны′ми параметрами, но также личностью 
автора, его коммуникативной позицией и соци-
альным статусом. Тексты обращений ректоров 
к университетской общественности объедине-
ны социальным статусом (руководитель вуза) 
и коммуникативным намерением автора (спло-
чение членов коллектива вокруг деятельности 
организации с целью ее успешного развития). 
Общность коммуникативного намерения прояви-
лась в максимально высокой частотности слова 
развитие в обращениях ректоров 2, которое в тек-
стах Г. В. Майера используется 41 раз, в текстах 
Э. В. Галажинского существительное развитие 
встречается 99 раз, прилагательное развитый –  
тоже 99 раз. При этом имеются различия в упо-
треблении высокочастотных слов, обусловленные 
личностью автора как носителя доминирующей 
парадигмы ценностей.

В обращениях Г. В. Майера (2005–2013 гг.) 
в число максимально частотных ключевых слов 3, 
помимо ядерных, вошли слова развитие (41), 
конкурс (21), инновации (17), успех (17), успеш-
ный (14), ученый (16), предприятие (15), люди (13), 
изменения (13), достижения (13).В обращениях 
Э. В. Галажинского (2014–2016 гг.) –  друг (173), 
человек (106), страна (112), развитие (99), разви-
тый (99), результат (87), мир (81), система (78), 
технологии (74). Как видим, в первом случае 
в качестве важных аспектов деятельности уни-
верситета выделяются инновации, что сближает 
университет с предприятием, а также участие 
в конкурсах. Значимой ценностью являются лю-
ди как обобщенный субъект деятельности, ко-
торый конкретизируется в номинации ученый, 
свидетельствующей о приоритете научно-ис-
следовательской сферы. Качество деятельности 
определяется ее успешностью и достижениями, 
а вектор развития связан с изменениями в жизни 

2 Общее число словоупотреблений в проанализированных 
текстах Г. В. Майера –  1582, Э. В. Галажинского –  7533.

3 Приводятся слова, вошедшие в первую сотню рейтинга 
словоупотреблений.
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университета. В текстах Э. В. Галажинского вари-
ативная часть лексикона корпоративной культуры 
демонстрирует несколько иную картину базовых 
ценностей. Университет оказывается вписанным 
в масштабы страны и мира; его структура и дея-
тельность маркируется словами система и техно-
логии. Качество деятельности определяется ее ре-
зультатами. Субъект деятельности обозначается 
как друг и человек, с одной стороны, –  предельно 
широко и обобщенно (это может быть как сотруд-
ник, так и партнер, клиент и т. п.), с другой сто-
роны –  предельно личностно (каждый, близкий, 
знакомый и т. п.).

Изменения базового (высокочастотного) лек-
сикона корпоративной культуры в обращениях 
ректора свидетельствуют о сдвиге ценностной до-
минанты образа организации в сторону: 1) расши-
рения масштабов его видения (страна, мир); 2) бо-
лее обобщенного и менее конкретизированного 
видения процессов и результатов деятельности 
(от инновации, предприятие –  к система, техноло-
гии; от успешность, достижения –  к результаты); 
3) апелляции к адресату и субъекту деятельности 
в более дружеской, личностной, но менее опреде-
ленной форме (от люди, ученые –  к человек, друг). 
От кланового к адхократическому типу.

Коммуникативная позиция сотрудников, 
принявших участие в социологическом опросе 
в форме интервью (2014–2016 гг.), определялась 
поставленным перед ними коммуникативным за-
данием: ответив на ряд вопросов, выразить свое 
личное отношение к происходящим в универси-
тете изменениям. В фокусе размышлений авторов 
сообщений находилась университетская жизнь, 
представленная с точки зрения разных категорий 
сотрудников: преимущественно профессорско-
преподавательского состава, но также и админи-
стративно-управленческого, и вспомогательного 
персонала. Таким образом, данная группа тек-
стов демонстрирует «обратную связь» –  отклик, 
реакцию со стороны работников на трансфор-
мационные процессы в вузе, в том числе –  в его 
организационной культуре. Показательно, что 
слово развитие применительно к характеристике 
университетской жизни, хотя и не вошло в группу 
максимальной частотности в текстах интервью, 
используется весьма часто (27 словоупотребле-
ний –  средняя по частотности группа ключевых 
слов корпоративной культуры).

Высокочастотные слова ядерной части лек-
сикона корпоративной культуры в интервью 4 
с сотрудниками представлены номинациями 

4 Общее число словоупотреблений в интервью с сотрудника-
ми –  5253 единицы.

работа (310), университет (176), научный (156), 
наука (123), вариативной части –  словами ста-
тьи (156), друг (151), нужды (144), показате-
ли (114), человек (113), кафедра (99). Показательно, 
что в дискурсе сотрудников 1) из всех видов де-
ятельности выражен явный приоритет науке; 
2) акцентируются показатели эффективности, 
требуемые рыночным типом организационной 
культуры –  статьи, показатели; 3) преобладает 
обобщенная номинация субъекта деятельности 
человек; 4) из названий структурных подразделе-
ний различных уровней в высокочастотном спи-
ске присутствует кафедра как конкретное место 
работы сотрудника; 5) высокочастотным являет-
ся слово нужды, свидетельствующее о насущных 
потребностях работников, возникающих в про-
фессиональной сфере.

При сопоставлении высокочастотных номи-
наций в дискурсах руководителей и сотрудников 
заметны следующие разрывы: 1) ценности кор-
поративной культуры рыночного типа (ориента-
ция на показатели эффективности) официально 
не декларируются в обращениях от лица первого 
руководителя, однако находятся в фокусе кри-
тической рефлексии сотрудников; 2) масштабы 
видения организации различны: для руководите-
ля это университет в целом, для сотрудника еще 
и кафедра, как конкретный коллектив, с которым 
он себя идентифицирует; 3) дискурс сотрудников 
маркирует ситуацию неудовлетворенных потреб-
ностей. «Обратная связь» фиксирует изменения 
организационной культуры в сторону рынка, не-
зависимо от того, что в официальном публичном 
дискурсе руководителя эти достаточно болезнен-
ные вопросы не актуализируются.

Помимо полнозначных ключевых слов кор-
поративной культуры, которые называют зна-
чимые для деятельности организации явления, 
понятия и ценности, в группы слов с высокой 
частотностью входят неполнозначные лексиче-
ские элементы –  модальные слова (должен, обя-
зан, можем, допустим), некоторые местоимения 
(наш, их, каждый, сам), частицы (нет, не), кото-
рые свидетельствуют о модальных и смысловых 
оттенках текстов, порожденных и функциониру-
ющих в пределах организации. Такие слова ква-
лифицируется нами как риторические маркеры 
корпоративного дискурса.

Так, в тексте «Этического кодекса ТГУ» 
(2015 г.) в зону высокой частотности попали сло-
ва должен (14), обязан (15), которые свидетель-
ствуют об императивной модальности текста, его 
предписательном характере. Кроме того, отри-
цательная частица не (18) вошла в число высо-
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кочастотных неполнозначных слов. Это говорит 
о том, что многие положения «Этического ко-
декса» формулируются через отрицание нежела-
тельных явлений. Для сравнения, в «Положении 
о корпоративной культуре ТГУ» (2005 г.) слово 
обязанности встречается 1 раз, глаголы должен-
ствования отсутствуют, отрицательная частица 
малочастотна.

Высокочастотные модальные слова и ча-
стицы присутствуют в обращениях Г. В. Майера 
не (74), должен (24); Э. В. Галажинского не (693), 
должен (168), можем (147); в интервью сотрудни-
ков не (1177), можем (332) должен (214), нет (176). 
Заметна тенденция к усилению модальности от-
рицания. Наряду с усилением модальности дол-
женствования появляется и даже превалирует 
в интервью сотрудников модальность возможно-
сти как ответ внешним вызовам.

Интересные наблюдения можно сделать 
по поводу присутствия местоимений в зо-
не максимальной частотности. В обращениях 
Г. В. Майера это местоимения «своего круга»: 
мы (74), наш (55), я (32), нам (24), нас  (22). В обра-
щениях Э. В. Галажинского появляется оппозиция 
«своего» и «чужого»: все (394), мы (227), наш (170), 
сам (186), я (144) –  их (171), они (166). В интервью 
сотрудников также видим противопоставление 
«своего» и «чужого»: я (904), все (522), мы (494), 
свое (155), наш (102) –  там (466), они (419).

К числу «тревожных симптомов» можно от-
нести следующие черты модальности значимые 
для корпоративной культуры текстов: 1) повыше-
ние модальности отрицания –  утверждение фор-
мулируется через отрицание негативных явлений 
(отрицательная частица не вошла в число высоко-
частотных неполнозначных слов); 2) повышение 
модальности долженствования –  слова должен, 
обязан входят в группы высокой частотности; 
3) активное использование манипулятивной так-
тики «своего круга» –  отождествление автора 
текста с единым коллективным субъектом, во-
площающим организацию; 4) усиление оппози-
ции «своего» и «чужого» –  ситуация излагается 
через противопоставление / сопоставление своего 
университета с другими вузами страны, города, 
мира. Такая степень психологической напряжен-
ности текстов более позднего хронологического 
периода (2014–2016 гг.) свидетельствует о движе-
нии ценностной картины мира, транслируемой 
корпоративным дискурсом, в сторону корпора-
тивной культуры рыночного типа, предполагаю-
щей ориентацию на жесткие методы руководства 
с целью достижения высоких показателей в усло-
виях конкуренции.

Теоретические и прикладные 
результаты исследования

Значимость проведенного исследования опре-
деляется его вкладом в теорию и практику менед-
жмента, где проективные и качественно-количе-
ственные социологические методы применяются 
при принятии управленческих решений относи-
тельно информационной, кадровой, образователь-
ной, научно-исследовательской и других политик, 
обеспечивающих комплексную трансформацию 
университета.

Теоретическая значимость разработки и при-
менения лингвистических методов диагностики 
корпоративной культуры состоит в развитии дис-
курсивных методов исследования языка универ-
ситетского сообщества, концептуального анали-
за ключевых слов корпоративного дискурса как 
выразителей базовых ценностей корпоративной 
культуры.

Практические результаты исследования. 
Совокупность методик позволяет обнаружить от-
крытые и латентные конфликты в организации 
и стимулировать их конструктивное преодоление 
как на уровне топ-менеджмента, так и на уровне 
отдельных групп субъектов, которое, в конеч-
ном итоге, способствует развитию организации 
в целом. Выявленные результаты диагностики на-
прямую повлияли на корректировку текста про-
екта «Этического кодекса ТГУ», который был при-
нят в 2015 г. с учетом предложенных изменений. 
В дальнейшем разработанная система методик мо-
жет применяться в отношении других вузов-участ-
ников программы 5–100 и шире –  в исследованиях 
любых организационных культур с целью преодо-
ления конфликта писаных и неписаных правил.

На основе комплексной диагностики конфи-
гурации корпоративной культуры НИ ТГУ были 
разработаны управленческие рекомендации для 
данного периода трансформации организации. 
При том, что искомым инвариантом доминирую-
щей клановой культуры является университетская 
корпоративная культура как культура сотрудниче-
ства, служения людям, образованию, науке, под-
линное взаимодействие профессора и студента.

1. Для усиления адхократии предлагаются 
конкурсы грантов, конкурсы педагогического ма-
стерства, поддержка мобильности, подкрепленная 
возможностью всех категорий университетского 
сообщества ездить, учиться, повышать квалифи-
кацию вне стен университета; больше предложе-
ний от работников, новаторства, более осмыс-
ленный риск, более внимательное выслушивание 
«потребителей».
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2. Для сохранения клановости предлагается 
предоставлять больше полномочий сотрудникам, 
больше возможностей вовлечения в бизнес, боль-
ше функционально перекрестной бригадной рабо-
ты, общения на параллельных уровнях, проникну-
тый заботой моральный климат, более ощутимое 
признание заслуг сотрудников университета.

3. Для сохранения прежнего уровня рыночной 
культуры необходимо: продолжение стремления 
к превосходству, к стандартам деятельности уни-
верситета мирового класса, ставка на энергичных 
сотрудников. Одновременно такой подход означа-
ет поддержку прежних показателей эффективно-
сти деятельности, внимание к клиентам, партне-
рам и «потребителям» продукции университета.

4. Для ослабления иерархической / бюро-
кратической культуры необходимо принятие 
децентрализованных решений, уменьшения кон-
трольных пунктов и уменьшения бюрократиче-
ской волокиты, микроменеджмента, устранение 
бумажной работы. Ослабление иерархической 
культуры не предполагает отсутствия измерения, 
меньшей подотчетности людей, неследования пра-
вилам, отсутствия мониторинга, неприятия ори-
ентации на изменения.

5. Для легитимации новых норм университета 
необходимо обеспечить постоянную коммуника-
цию между управлением и научно-педагогически-
ми работниками с целью критического обсужде-
ния данных норм и определения механизмов их 
выполнения. Это можно делать путем органи-
зации регулярных встреч высшего руководства 
с коллективами структурных подразделений, 
а также путем организации публичных дискуссий 
внутри университета.

6. Сотрудники должны ощущать позитивные 
изменения, происходящие в результате внедрения 
новых норм. Отсюда необходима система меро-
приятий по улучшению условий труда научно-пе-
дагогических работников, способная улучшить их 
восприятие ситуации в университете.

Подтверждения этим тезисам мы находим 
в результатах социологических исследований.

В результате работы в рамках Дорожной 
карты был разработан, апробирован, утвержден 
с корректировками текст «Этического кодекса» 
университета, ежегодный пересмотр и обсужде-
ние статей которого является залогом обсужде-
ния и возвращения к нормам университета, к об-
суждению разрывов корпоративной культуры 
и способов их преодолений, что предстоит делать 
на протяжении 2017–2020 гг. Основная задача уни-
верситетской корпоративной культуры на период 
2017–2020 гг. –  введение инновационных брендов 

при сохранении классического традиционного 
наследия университета. Несмотря на новые ори-
ентиры, связанные с прагматизацией, коммерциа-
лизацией и конкурентной борьбой, корпоративная 
культура университета ориентируется на сохране-
ние его высокого предназначения и формирование 
профессиональной и личностной идентичности 
сотрудников.
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The purpose of the research article described the experience of sociological and linguistic studies of the National 

Research Tomsk State University corporate culture transformation during the 5–100 program (2013–2016) is to diagnose 
the current state and dynamics of the university corporate culture transformation, providing analytical support for changes.

The novelty of the research is provided by using a complex of sociological and linguistic methods. This allows us 
to identify the value orientations and preferences of employees in relation to the current image of the university and its 
desired image, which are revealed by the results of a sociological survey and according to the content analysis of the 
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discursive practices of the university. For the first time, qualitative-quantitative sociological methods were verified by 
phenomenological data obtained due to analyzing the corporate discourse of the university.

The relevance of the study caused by the fact that the corporate culture of the university and the corporate discourse 
as the exponent of the ideology and organization of core values serve as a strategic management tool to guide the divisions 
of the university community on common goals, to strengthen the vision of a world-class university, to ensure loyalty of 
employees, students, university partners, to facilitate communication within the university environment.

The sociological approach to the diagnosis of the configuration of TSU corporate culture used to relying on com-
plex techniques: 1) self-diagnosis method «Metaphor» (by A. I. Prigozhin); 2) the construction of the frame structure 
of competing values based on the university staff survey «OCAI» (by K. Cameron and R. Quinn); 3) research of public 
opinion during the analytical data focus groups with representatives of the university community (supervisor: V. Kashpur, 
co-host –  LA Dmitrieva, N. Gulius). The main objective was to identify the type of the dominant culture, its potential 
problem areas and gaps, as well as the dynamics of the changes under the influence of competing values.

Changes in the organization language (2005–2016) were analyzed on the material on three groups of text documents: 
1) documents regulating the TSU ethical rules and corporate culture norms –  «Regulations on the corporate culture of 
Tomsk State University» (2005) and «Code of Ethics of the Tomsk State University» (2015); 2) Rector ‘treatment to the 
university community (2005–2016); 3) decoding of oral interviews with employees on the theme of the University changes 
(2014–2015). The analysis method included: 1) determination of the tokens number by the automatic processing of the 
analyzed texts by the program “Content analysis 1 Pro», 2) sample keywords of the corporate discourse and performance 
of their frequency; 3) formation of the ratings of keywords frequency in certain chronological and thematic groups of 
the analyzed texts 4) conceptual, semantic, contextual keyword analysis; 5) a comparative analysis of the composition 
and frequency of keywords in the text groups related to specific thematic groups and chronological periods; 6) changes 
in fixation; 7) interpretation.

TSU diagnostics revealed a mixed picture: stretching between clan culture and the market. The University discourse 
translates values mostly of the clan culture, although management practices are focused on the strict implementation of 

“market” indicators of world-class university. It was identified the orientation to rigid implementation of the goals and the 
achievement of results planned by the top-managers, but in respect of staff the “human” strategy of maximum involvement 
of the staff and the minimum number of dismissals has been selected. Keyword analysis confirms this transformation 
vector: the elements of the high pathetic rhetoric focused on the enthusiasm of employees are disappeared, it was found 
the increasing modality of negation and duty; strengthening the opposition of “our” and «them». The axiological dominant 
picture of the world is shifting from progressive and positive, inspiring to work together –  to the tense and antagonistic 
calling to mobilize in a situation of fierce competition, the polarization and the erosion of values.

The required invariant of the dominant clan culture is the university’s corporate culture as a culture of cooperation, 
serving the people, education, science, real interaction between professors and students. In conclusion, practical recom-
mendations for the control period of the organization transformation are offered.
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УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ В УНИВЕРСИТЕТЕ
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Россия, 660041, г. Красноярск, пр. Свободный, д. 79; nauka_ prima@mail.ru

К л ю ч е в ы е  с л о в а: университет, управление персоналом, кадровый резерв, компетенции, компетент-
ностная модель, профиль компетенций, виды деятельности в вузе, оценка персонала.

Цель статьи –  представить авторский опыт использования потенциала кадрового резерва в процессе при-
нятия управленческого решения. Речь идет о совместной разработке компетентностной модели разных групп 
персонала университета. Такой род деятельности способствует развитию профессиональных и управленческих 
компетенций, личностных ресурсов, обмену опытом, налаживанием междисциплинарных отношений в вузовской 
среде, что, собственно, и лежит в основе идеи создания кадрового резерва.

Поставленная цель достигается на основе компетентностного и системного подходов к управленческим во-
просам высшей школы. Методология исследования основана на использовании общенаучных методов, включая 
феноменологическое описание, метод фокус-групп, включенное наблюдение.

Практическая значимость работы заключается в представлении механизма создания, формирования и раз-
вития кадрового резерва СФУ, технологии его привлечения к управленческой жизни университета при постро-
ении компетентностной модели разных групп персонала с трансформацией коллективного знания в конечный 
продукт. Такой вид совместного творчества имеет сильный мотивационный эффект, так как дает возможность 
сотрудникам почувствовать свою сопричастность к общим делам университета, понять собственную ценность, 
значимость их мнения для руководства при разработке стратегии развития и подготовке ключевых документов.

Вклад данной практики в университетское управление заключается в представлении профессиональному 
сообществу опыта и технологии привлечения кадрового резерва для разработки, по сути, собственной оценки 
персонала университета через построение модели компетенций, где каждый из участников видит своих коллег 
и себя через призму требований к профессионализму и личности сотрудника современного вуза. Показано, что 
совместная деятельность руководства и резервистов дает возможность для развития корпоративной культуры 
и формирования человеческого капитала.

Статья представляет интерес для университетского менеджмента, HR-специалистов в области человеческого 
измерения университета.

российском образовательном пространстве 
сегодня уже весьма зарекомендовала себя го-

сударственная программа поддержки крупней-
ших вузов страны –  Проект 5–100, который из-
начально направлен на развитие университетов 
и повышение их престижности на глобальных 
рынках, в том числе на формирование и развитие 
человеческого капитала. Напомним, что проекты 
такого рода уже реализуются во многих странах 
мира начиная с 1990-х гг. Указ № 599 Президента 
России «О мерах по реализации государственной 
политики в области образования и науки» дал 
старт Проекту 5–100 в мае 2013 г. Большая рабо-

та, проделанная за четыре года, сегодня позволя-
ет анализировать полученные результаты [1, 2].

Так, в топ-600 вузов мира международно-
го профессионального рейтинга университе-
тов Worldwide Professional University Rankings 
RankPro (RankPro) за 2016–2017 гг. вошло 44 рос-
сийских университета, из которых 21 находится 
в группе топ-500. К слову сказать, Сибирский фе-
деральный университет занял в «топовом» рей-
тинге 452-е место в мире и 18-е в России [3].

За период реализации Проекта 5–100 ряд 
российских вузов вошли в топ-100 отраслевых 
рейтингов Times Higher Education: Московский 

DOI 10.15826/umpa.2017.02.026
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физико-технический институт (78-е место в на-
правлении «Естественные науки»), Национальный 
исследовательский ядерный университет 
«Московский инженерно-физический инсти-
тут» (36-е место в области физических наук), 
Новосибирский национальный исследовательский 
государственный университет (86-е место в об-
ласти физических наук), Санкт-Петербургский 
национальный исследовательский университет 
информационных технологий, механики и оптики 
(56-е место в направлении «Компьютерные нау-
ки»), Национальный исследовательский универ-
ситет Высшая школа экономики (83-е место в на-
правлении «Бизнес и экономика»), Московский 
государственный университет (43-е место в на-
правлении «Компьютерные науки», 66 место –  
«Гуманитарные науки»). Количество междуна-
родных публикаций в вузах-участниках Проекта 
с начала его старта выросло от 1,5 до 4 раз [4].

Ректор НИУ ВШЭ Я. Кузьминов на встрече 
с Президентом В. В. Путиным высказал предложе-
ние о продлении Проекта 5–100 до 2025 г. с одно-
временной постановкой цели, чтобы к его оконча-
нию хотя бы один российский университет уча-
ствовал в каждом предметном рейтинге ведущих 
вузов. Статистика позволяет констатировать, что 
за последние два года в полтора раза увеличился 
объем НИОКРов на одного преподавателя вузов, 
входящих в Проект. Так, на начало 2017 г. на одно-
го сотрудника приходится один миллион рублей 
научно-исследовательской работы, что в четыре 
раза выше, чем в среднем по российским вузам. 
Участники Проекта в прошлом году обеспечили 
27 % всей вузовской науки страны (до старта про-
граммы был 21 %) [5].

Достигнуть поставленные государством 
и профессиональным сообществом цели возмож-
но на основе комплексного подхода к их реали-
зации, где одним из важнейших элементов этой 
системы является профессионал, способный и го-
товый развивать и отдавать свои знания, созда-
вать и внедрять новые технологии, генерировать 
идеи, воплощать их и оценивать результат своих 
действий. Речь идет о тех, в ком заинтересована 
университетская среда для ее трансформации, по-
вышения имиджевой и репутационной составля-
ющих вуза [6, 7].

В этой связи в университетах, вошедших 
в глобальный проект, безусловно, должна выстро-
иться новая парадигма управления персоналом, 
основывающаяся на компетентностном подходе, 
на взаимоуважении и признании вклада каждого 
преподавателя, ученого, менеджера. В отечествен-
ной литературе, посвященной проблемам менед-

жмента и управлению персоналом, уже много 
раз были доказаны важная роль и эффективность 
такого института, как кадровый резерв в соци-
ально-экономической жизни устойчивых органи-
заций. Определению термина, а также вопросам 
формирования и развития кадрового резерва в от-
ечественной науке посвящено много работ. Так, 
А. Я. Кибанов указывал, что кадровый резерв –  это 
работники организации, обладающие соответ-
ствующими знаниями и навыками, способные ра-
ботать на новом месте и должности. Автор также 
видел кадровый резерв как элемент технологии 
управления развитием и поведением персонала, 
наряду с системой служебно-профессионального 
продвижения, мотивацией и стимулированием 
трудового поведения. Авторский коллектив в со-
ставе В. В. Травина, Т. В. Зайцевой, В. А. Дятлова, 
С. В. Шекшня и А. Т. Зуб работу с кадровым ре-
зервом рассматривали в комплексе мер по раз-
витию персонала, вместе с оценкой результа-
тивности труда, обучением и ротацией персона-
ла [8]. Другой известный отечественный ученый, 
Т. Ю. Базаров, в качестве кадрового резерва видит 
группу руководителей и специалистов, которые 
проявляют интерес и способны к управленческой 
деятельности, отвечают требованиям, предъявля-
емым той или иной должности, прошедших отбор 
и целевую квалификационную подготовку. А само 
назначение кадрового резерва рассматривает как 
один из возможных методов поддержания высокой 
работоспособности сотрудников [9, 10]. По мне-
нию наших коллег из Томского государственного 
университета Л. А. Кудашкиной и Д. Н. Соколова, 
кадровый резерв выступает как ядро инноваци-
онно-активной среды университета, включенное 
в процесс управления изменениями. По итогам их 
исследования определены важнейшие стимулы 
работников, побуждающие их к участию в кадро-
вом резерве [11].

В данной статье представлен опыт 
Сибирского федерального университета (СФУ) 
по работе с кадровым резервом при построе-
нии комптентностной модели сотрудников вуза, 
как одного из инструмента оценки персонала. 
Говоря о сегодняшнем СФУ, рассмотрим в ре-
троспективе процесс его становления. Уточним, 
что вуз был создан в 2006 г. путем слияния че-
тырех учебных заведений города, среди которых 
были Красноярский государственный универ-
ситет, Университет цветных металлов и золо-
та, Технический университет и Архитектурно-
строительная академия. Спустя шесть лет к уже 
существующему и действующему СФУ присоеди-
нился Торгово-экономический институт. Понятно, 
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каким сложным был этап перехода к новым ус-
ловиям работы, составу трудовых коллективов, 
требованиям к профессионализму и личности 
каждого для достижения стратегических целей 
нового образовательного конгломерата, где тогда 
трудно понималась общая миссия, строилась ор-
ганизационная и корпоративная культура. По про-
шествии 10 лет в состав крупнейшего за Уралом 
университета входит 20 институтов, три филиала, 
в которых преподают около 3,5 тысяч преподава-
телей и учится более 32 тысяч студентов.

Государство считает, что университет се-
годня должен выступать в качестве аккумуля-
тора научных идей и инициатора научно-техни-
ческих преобразований, а постиндустриальная 
экономика предполагает взаимодействие уни-
верситета с производственной сферой или реаль-
ным сектором экономики, и мы полностью под-
держиваем этот тезис. Поэтому, на наш взгляд, 
весьма значимой показалась идея возрождения 
кадрового резерва университета в рамках уча-
стия СФУ в Проекте 5–100. Мы изучили опыт 
крупнейших вузов страны по созданию и разви-
тию кадрового резерва и пришли к выводу, что 
в МГУ им. М. В. Ломоносова, НИУ ВШЭ, СПбГУ, 
Томском национальном исследовательском госу-
дарственном университете, а также в Томском на-
циональном исследовательском политехническом 
университете результаты его весьма эффективны. 
Анализ практик ведущих университетов страны 
показал, что в программы по развитию кадрово-
го резерва включаются такие мероприятия, как 
выездные семинары, тренинги, направленные 
на рост профессиональных и личностных компе-
тенций, стажировки в научной, педагогической, 
управленческой деятельности. Встречи с пред-
ставителями органов власти, бизнеса, професси-
ональных сообществ, конкурсные мероприятия 
синергетически направлены на развитие акаде-
мической среды вузов страны, формирование 
новых практик, инструментов и связей, позволя-
ющих членам кадрового резерва активно вклю-
читься в жизнь университета [8, 12, 13]. В ходе 
анализа деятельности коллег нам не встретилось 
работ, в которых была бы показана практика ис-
пользования потенциала кадрового резерва для 
принятия управленческих решений в универси-
тете. С опорой на опыт вышеуказанных вузов мы 
построили взаимодействие с членами кадрового 
резерва (с учетом новых управленческих подхо-
дов, направленных на достижение стратегических 
задач университета).

В соответствии с мероприятием М 2.3.1. 
«Формирование кадрового резерва университета 

и развитие его профессиональной компетентно-
сти» в рамках Проекта 5–100 в СФУ был создан 
творческий коллектив из числа научно-педагоги-
ческого состава университета, имеющего актив-
ную жизненную позицию, стремящегося к введе-
нию инноваций, болеющего за имидж, репутацию, 
рейтинги СФУ, и службы управления социальной 
политики и развития персонала.

Таким образом, уже на этапе подготовки са-
мого мероприятия, разработки технологии фор-
мирования кадрового резерва, нормативно-пра-
вовых документов, сопровождающих его работ 
с руководством университета, директорами ин-
ститутов была сформирована команда професси-
оналов и единомышленников, готовая предъявить 
свой опыт и способная учиться всему новому, что 
предстояло еще сделать в этом направлении, брать 
на себя ответственность за результат.

В сентябре 2016 г. был организован и прове-
ден конкурс участия в кадровом резерве, по ре-
зультатам которого проанализированы все по-
лученные от соискателей материалы в виде до-
стижений в профессиональной деятельности, 
мотивационного эссе, проекта индивидуального 
плана развития, а также результатов выявления 
профессионально важных качеств соискателей, 
после чего прошло непосредственно зачисление 
в число резервистов.

Мы были убеждены, что кадровый резерв 
в университете должен представляться различ-
ными группами, карьера которых будет строиться 
по индивидуальным маршрутам, что собствен-
но является существенным отличием кадрового 
резерва вуза, от других организаций, который 
строится не по принципу замещения должностей, 
а по принципу формирования профессиональ-
ных сообществ. Таким образом, был разработан 
проект, который предполагал набор резервистов 
по двум группам: академический и администра-
тивно-управленческий кадровый резерв. В свою 
очередь, первая делилась на подгруппы в области 
педагогической и научно-исследовательской дея-
тельности. Мы рассматривали функции кадрового 
резерва, опираясь на системно-функциональный 
подход, понимая, что каждая из групп является 
элементом общей научно-образовательной систе-
мы СФУ, структурно и содержательно наполняя 
собой Дорожную карту его развития [14, 15].

Большую роль в реализации этой деятельно-
сти, как и тогда, сегодня играет институт кура-
торства, в состав которого вошли университет-
ские сотрудники из числа творческого коллектива, 
стоявшего у истоков создания кадрового резерва. 
Именно кураторы знают о целях и мотивах пре-
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бывания в кадровом резерве коллег по универси-
тету, помогают им в карьерном развитии. Однако 
ничего бы и не произошло, если бы не высокая 
степень заинтересованности и вовлеченности 
в данный проект администрации вуза. В данном 
случае мы говорим об имеющейся потребности 
руководителей всех уровней управления в высоко-
квалифицированных кадрах, способных быть кон-
курентоспособными не только на отечественных, 
но и на международных площадках.

Сформированная Программа развития резер-
вистов, согласно стратегическим целям универ-
ситета, в рамках Школы кадрового резерва пред-
полагала проведение серии встреч, тренингов 
и практических семинаров с участием ведущих 
специалистов страны, что в целом позволяет гово-
рить о большой проделанной работе в области на-
ращивания человеческого капитала университета.

В отличие от имевшихся ранее представлений 
в области развития кадрового резерва универси-
тета администрация СФУ поставила резервистам 
цель быть активными при решении управленче-
ских задач, стоящих перед вузом, инициировать 
новые проекты, вносить предложения по решению 
системных проблем в разных областях деятель-
ности. Были организованы группы кадрового ре-
зерва с проректорами, которые явились мощным 
мотиватором к такого рода деятельности. В дан-
ном случае для наших участников резерва было 
важно признание их значимости, лежащее в го-
ризонтальной плоскости отношений руководства 
в виде его обращения к резервистам за важной для 
стратегического развития университета професси-
ональной помощью.

В ходе другого мероприятия, реализующе-
гося в рамках Проекта 5–100, мы работали над 
формированием и совершенствованием ориенти-
рованной на результат системы управления по-
средством перевода всех научно-педагогических 
работников (НПР) на эффективные контракты. 
В поле наших интересов были вопросы разработ-
ки системы критериев индивидуальной оценки 
работы НПР по группам должностей (директор 
института, заведующий кафедрой, руководитель 
научного направления, педагогические и научные 
работники, иностранные специалисты). В связи 
с этим весьма значимой и ответственной задачей 
для нас являлась работа над моделями компетен-
ций и профилями результативности НПР по груп-
пам должностей. На первом этапе этой деятель-
ности уже была сформирована проектная группа, 
которая включала в себя руководителя и сотруд-
ников службы управления персоналом универси-
тета, кураторов групп кадрового резерва, имею-

щих соответствующие компетенции в кадровом 
менеджменте, управлении персоналом, трудовом 
праве и имеющих профессиональные навыки в ре-
ализации педагогической и научной деятельности.

Данной рабочей группе в процессе столь се-
рьезной работы предстояло ответить на вопрос, 
какие группы компетенций у той или иной кате-
гории сотрудников являются ключевыми для эф-
фективного исполнения их функций и задач. Для 
этого были проанализированы Программа раз-
вития СФУ на 2011–2021 гг., План мероприятий 
реализации Программы повышения конкуренто-
способности (дорожная карта) на 2016–2020 гг., 
критерии эффективности деятельности вузов 
Министерства образования и науки Российской 
Федерации, мониторинги ведущих вузов, про-
фессиональные стандарты, Положение об оплате 
труда и премирования в СФУ, эффективные кон-
тракты для соответствующих групп работников.

В процессе профессионального и творческого 
взаимодействия с участниками кадрового резерва 
возникла идея использовать их потенциал для ре-
шения сложных управленческих задач в универ-
ситете, направленных на рост конкурентных пози-
ций, в том числе обозначенных рамками Проекта 
5–100. Для нас было важным развитие таких ха-
рактеристик резервистов, как инициативность, 
ориентация на наращивание профессиональных 
компетенций, стремление совершенствовать мето-
ды работы, желание и умение генерировать идеи, 
участие в коммуникативных мероприятиях и, ко-
нечно, личностная потребность быть полезным 
университету.

Поэтому на втором этапе разработки компе-
тентностных моделей, через корпоративный сайт 
университета, аккаунт «Мой СФУ», где осущест-
вляются все коммуникации между кадровым 
резервом, администрацией и иными подразделе-
ниями, мы предложили резервистам включиться 
в данную работу. При этом для резервистов груп-
пы «Академический КР в области научно-иссле-
довательской деятельности» было предложено 
внести свои предложения в содержание модели 
компетенций и результативности деятельности 
научного сотрудника и руководителя научного 
направления. Соответственно, резервисты груп-
пы «Академический КР в области педагогической 
деятельности» работали над содержанием модели 
компетенций и результативности деятельности пре-
подавателя, а члены административно-управленче-
ского кадрового резерва строили модель компетен-
ций заведующего кафедрой и директора института.

Обращаем внимание на то, что в процессе 
данной работы мы акцентировали тесную взаи-
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Таблица 1
Модель компетенций и результативность деятельности

Наименование компетенции Количественное измерение реализации 
компетенции

Значимость показателя  
в баллах

Блок 1. Личные достижения

1.1. Научно-исследовательская работа

1.2. Организационно-методическая работа

1.3. Управленческая деятельность

Блок 2. Результативность работы

2.1. Высокие достижения в науке

2.2. Учебная работа

2.3. Репутационная деятельность

2.4. Проектная работа

Продвижение и карьера в университете

мосвязь между профилем группы кадрового ре-
зерва и профилями моделей компетенций. Это 
было сделано для того, чтобы вызвать интерес 
у резервистов; от наполнения каждой модели за-
висит непосредственно их будущая деятельность 
и карьерный рост в университете. Другими слова-
ми, резервистам была представлена возможность 
самостоятельно выстроить ориентиры будущего, 
задать вектор собственного развития. По нашему 
мнению, такой подход дает возможность почув-
ствовать значимость каждого в преобразовании 
и оптимизации университетской жизни через соб-
ственную деятельность, а также получить управ-
ленческий опыт работы над документами и при-
нятием решений.

В свое время немецкие специалисты в обла-
сти управления персоналом В. Зигерт и Л. Ланг 
на основе теории Д. Макгрегора показали, что 
работники испытывают недовольство, если ре-
шения об изменении в их работе принимаются 
без учета их мнения. Подобные принципы также 
обоснованы в системе бережливого производства 
(lean-production). Мы точно понимали, что данный 
вид совместного творчества будет иметь сильный 
мотивационный эффект, так как он позволяет со-
трудникам не просто жить в бюрократической 
системе, где сверху задаются рамки и приорите-
ты, а дает возможность почувствовать свою со-
причастность общим делам университета, понять 
собственную ценность, значимость их мнения для 
руководства при разработке стратегии развития 
и подготовки ключевых документов. Кроме того, 

известно, что совместная работа такого рода сбли-
жает людей как ничто иное. Коллектив срабаты-
вается еще задолго до того, как резервисты станут 
руководителями, а это позволит в дальнейшем им 
работать более эффективно, собирая своих едино-
мышленников в проектные команды.

Итак, резервистам был представлен макет 
общей компетентностной модели и результатив-
ности деятельности, без ориентации на конкрет-
ную должность. Мы предложили каждой группе 
кадрового резерва наполнить ее структурно и со-
держательно на свое усмотрение, ориентируя их 
на примерный образец (см. табл. 1).

В рамках творческого задания нужно было 
внести свои предложения в виде наименования 
компетенции с оценочным критерием, а в по-
следней колонке расставить баллы значимо-
сти этих критериев на усмотрение резервистов. 
Сумма баллов в каждой таблице должна рав-
няться 100. Отметим, в задании не отмечалось 
жесткой привязки на указанные группы компе-
тенций, что давало некую свободу в его выпол-
нении. Для реализации данной задачи мы соз-
дали подробную инструкцию с указанием цели 
данного вида деятельности, степени ее важности, 
влияния полученных результатов на принятие 
управленческого решения администрацией вуза. 
Предлагаемые компетенции и критерии должны 
были быть конкретными, реалистичными и взве-
шенными, связанными с профессиональными 
стандартами и не выходить за рамки трудового 
законодательства.
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Во время подготовки предложений мы продол-
жали активно взаимодействовать с резервистами, 
консультируя их в правовых, этических аспектах, 
работали с сомнениями и возражениями. На следу-
ющем этапе проектная группа по разработке ком-
петентностной модели с учетом полученных ре-
зультатов, аккумулируя их в конкретное содержа-
ние разработанного кадровым резервом документа, 
предложила его к всеобщему обсуждению. Таким 
образом, была организована открытая дискуссия, 
где каждый из резервистов мог внести свои обо-
снованные замечания, предложения. Состоялась 
активная полемика в сети СФУ по поводу того, 
какие критерии принять и как их оценивать, в ко-
нечном счете. Отметим, что в процессе творческой 
работы нами был использован метод группового 
принятия управленческих решений, включающий 
в себя элементы мозгового штурма, морфологиче-
ского и систематико-логического методов.

Рассмотрим некоторые результаты совмест-
ной деятельности. Например, измеримыми харак-
теристиками научно-исследовательской деятель-
ности НПР резервисты считали величину индекса 
Хирша, количество публикаций в журналах, вхо-
дящих в перечень Scopus и Web of Science, моно-
графий за определенный период и т. п. Успехи 
в проектной работе должны, по их мнению, из-
меряться суммами, на которые заключены хоздо-
говора и выиграны гранты, а репутационная дея-
тельность –  количеством контактов со средствами 
массовой информации, освещающими деятель-
ность университета, объемом консалтинговых 
услуг сторонним организациям, количеством ре-
ализованных программ дополнительного профес-
сионального образования и т. п. Резервисты пред-
лагали в качестве эффективной работы со студен-
тами считать количество публикаций студентов 
в рецензируемых изданиях, индексируемых ВАК, 
РИНЦ и зарубежными системами.

Сегодня мы перешли к заключительному эта-
пу деятельности, когда проектная группа готовит 
к публикации на сайте университета коллективно 
разработанные модели компетенций и критерии 
их эффективности для всех групп персонала. Мы 
готовы к открытому обсуждению разработанных 
материалов профессиональным сообществом вуза 
и всеми заинтересованными сотрудниками уни-
верситета. Каждый, имея свою позицию, может 
задать вопрос или высказать мнение членам про-
ектной группы, которое обязательно будет учтено, 
прежде чем документ будет принят и закреплен 
юридически.

Резюмируя все вышеизложенное, можно 
констатировать, что в процессе деятельности 

в рамках мероприятий Проекта 5–100 (СФУ) был 
разработан механизм создания, формирования 
и развития кадрового резерва, технология его при-
влечения к управленческой жизни университета 
и взаимодействия с ним при разработке значимых 
документов. Концептуально данная технология 
представлена несколькими этапами:

1 этап –  создание проектной группы;
2 этап –  разработка макета документа;
3 этап –  представление макета документа чле-

нам кадрового резерва;
4 этап –  генерирование идей по наполнению 

документа резервистами;
5 этап –  синтез идей резервистов в единый 

документ;
6 этап –  обсуждение документа профессио-

нальным сообществом.
Итак, на первом этапе создается проектная 

группа из числа ППС, администрации, службы 
управления персоналом, кураторов кадрового 
резерва и других заинтересованных лиц. На вто-
ром этапе данной группой создается макет некоего 
документа, отражающего основное содержание 
управленческого решения и методические поясне-
ния по работе с ним. На третьем этапе с помощью 
корпоративного сайта резервистам предлагается 
наполнить данный макет своими идеями. На чет-
вертом этапе, соответственно, в установленный 
проектной группой срок осуществляется сбор 
этих предложений, а уже на пятом –  обобщение 
полученных результатов в единый документ. Роль 
шестого этапа заключается в организации обще-
ственного обсуждения полученного результата 
на платформе корпоративного сайта университета.

На сегодня кадровый резерв представляет 
собой сосредоточение интеллектуального и твор-
ческого потенциала вуза, что может действенно 
способствовать решению стратегических задач 
университета. Отметим, что данный институт 
за период своей жизнедеятельности и в будущем 
рассматривается нами не только как своеобраз-
ный «инкубатор» роста человеческого капитала 
университета, но и как серьезный инструмент 
помощи в решении разнообразных вопросов 
в управлении вузом.

Полагаем, что опыт Сибирского федерального 
университета будет весьма полезен менеджменту 
вузов России, тем, кто только планирует возрож-
дение кадрового резерва, что в целом позволит 
достигнуть поставленных стратегических целей, 
укрепить корпоративную культуру университета, 
сформировать положительный имидж во внешней 
среде, быть узнаваемыми в отечественном и за-
рубежном сообществе. Мы пришли к выводу, что 
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совместная деятельность руководства универси-
тета и резервистов –  помимо развития професси-
ональных, управленческих компетенций и лич-
ностных ресурсов –  будет способствовать обмену 
опытом резервистов между собой, налаживанию 
междисциплинарных отношений. Думается, успех 
университета связан, прежде всего, с построением 
комфортной профессиональной среды для творче-
ской работы его сотрудников. Поэтому развитие 
кадрового резерва не просто дань моде, а основа 
внутренней политики университета.
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The purpose of the article is to present the author’s experience of using the potential of the personnel reserve in the 
process of making managerial decisions. It is a question of joint development of the competence model for different groups 
of university personnel. This kind of activity contributes to the development of professional and managerial competen-
cies, personal resources, the exchange of experience among themselves, the establishment of interdisciplinary relations 
in the university environment, which, in fact, underlies the idea of creating a personnel reserve.
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The goal is achieved on the basis of competence and system approaches to management issues of higher education. 
The research methodology is based on the use of general scientific methods, such as: phenomenological description, focus 
group method, included observation.

The practical significance of the research is to develop a mechanism for creating, forming and developing personnel 
reserve of SFU, the technology of its attraction to the management life of the university when building the competence 
model of different groups of personnel, transforming collective knowledge into the final product. This kind of joint 
creativity has a strong motivational effect, as it gives employees the opportunity to feel their involvement into the uni-
versity’s common affairs, understand their own value, importance of their opinion for management when developing a 
development strategy and preparing main documents.

The contribution of this study to the theory and practice of university management is to present to the professional 
community the experience of attracting a pool of personnel for the development of an essentially independent assess-
ment of the university personnel through the construction of a competence model where participants see their colleagues 
and themselves through the prism of the requirements for professionalism and personality of the employee of a modern 
university. It is shown that the joint activity of management and reservists provides an opportunity for the growth of 
internal knowledge, the development of corporate culture and the formation of human capital.

The article is of interest for university management, HR specialists in the field of the human dimension of the 
university.
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ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ ТАЛАНТАМИ:  
ПРОЕКТНАЯ РАБОТА ПО ТЕХНОЛОГИИ SCRUM
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: университет, управление талантами, кадровый резерв, административный кадровый 
резерв, экспертная оценка, проектный менеджмент, методология Scrum.

Статья относится к категории «кейс», в ней рассматривается опыт Санкт-Петербургского филиала Выс-
шей школы экономики по оптимизации управления через системные трансформации подходов к организации 
административных сервисов с задействованием наиболее перспективных сотрудников «HiPo» для реализации 
проектов в области развития университетской корпоративной среды.

Основная цель статьи состоит в демонстрации опыта выстраивания системного подхода к реализации но-
вой организационной модели в вузе благодаря участию наиболее талантливых сотрудников, с использованием 
методологии проектного менеджмента Scrum.

В статье последовательно рассмотрены базовые концепции управления талантами в современном универ-
ситете и основные принципы методологии Scrum. Представлены результаты мониторинга, выявившие наиболее 
важные направления активности при формировании проектов для участников группы «HiPo». Определены 
важнейшие направления деятельности Кампуса, нуждающиеся в реализации децентрализованного подхода 
к управлению проектной работой. Затем приводится описание особенностей реализации проектов в Высшей 
школе экономики, осуществляемых в рамках методологии Scrum как в пилотном, так и в штатном вариантах.

Проведенное исследование дает основание для выводов о необходимости учета особенностей корпоративной 
культуры при внедрении новых управленческих механизмов. Обнаружено, что основные ожидания сотрудников 
по оптимизации сервисов связаны с диджитализацей процессов, переводом в электронные формы большинства 
действий, касающихся обсуждений, согласований, обеспечения делопроизводства и управления в целом. В то же 
время устоявшиеся управленческие подходы зачастую воспринимаются в формате догмы и не рассматрива-
ются большинством в качестве возможных направлений трансформации. В этом плане необходимо участие 
неформальных лидеров, получающих прямую поддержку от руководства для реализации изменений в пользу 
оптимизации процессов.

Современные концепции управления 
талантами в университете

Начало XXI в. стало временем активного по-
иска лучших практик для развития университе-
тов. Участие в международных рейтингах, оценка 
уровня трудоустройства выпускников, привлече-
ние иностранных студентов и другие ключевые 
показатели деятельности вузов требуют опти-
мизации административных сервисов и подбора 
в них специалистов, способных по своим личност-
ным и деловым качествам обеспечить достиже-
ние поставленных целей. Соответственно, одним 
из важных направлений в работе с персоналом 
становится формирование системы управления та-
лантами в высшем учебном заведении, которая бу-
дет охватывать не только научно-педагогических 
работников, но и представителей административ-
но-управленческих подразделений. Основная цель 
этого процесса –  сформировать команду высоко-
квалифицированных специалистов (talent pool), 
представители которой обладают личностными 

и деловыми качествами, необходимыми для за-
мещения ключевых позиций в организации [1].

Отечественные вузы активно взялись за осво-
ение новых подходов к управлению человечески-
ми ресурсами, во многом ориентируясь на занятие 
лидерских позиций в рейтингах мировых универ-
ситетов. Так, особенно ценный опыт и успешные 
практики демонстрируются в рамках работы экс-
пертного объединения «Университетского клуба 
5–100», деятельность которого в значительной мере 
связана с выстраиванием стратегии привлечения 
талантов из разных сфер, в том числе из бизнеса, 
в университеты. Высшая школа экономики (НИУ 
ВШЭ) выступает активным участником этой 
группы и демонстрирует свои инициативы в этом 
отношении. Необходимо при этом отметить, что 
отечественные университеты активно занялись 
развитием кадровых резервов, а также совершен-
ствование систем работы с персоналом, входящим 
в их состав. Так, в ходе исследований, проведенных 
на базе высших учебных заведений, было отмечено, 
что основой профессиональной компетентности яв-
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ляются личностные качества сотрудников [2] и их 
соответствие модели компетенций, разработанной 
в вузе [3]. Тем не менее в современных экономиче-
ских условиях важно обратить внимание на раз-
витие такого делового качества резервистов, как 
проектная работа в команде. Настоящая статья 
содержит описание опыта кампуса Высшей шко-
лы экономики (Санкт-Петербург) по внедрению 
в практику управления персоналом двух взаимо-
дополняющих элементов: системы управления 
талантами и подходов к гибкому проектированию, 
которые можно рассматривать в качестве основы 
эффективной работы для нововведений.

Управление талантами (talent management) 
в настоящее время представляет собой чрезвычай-
но популярный тренд и используется во многих 
успешных отечественных и зарубежных компани-
ях. Широкий спектр подходов и лучших практик 
дает возможность выявить наиболее подходящую 
стратегию для фирм, действующих в различных 
сферах деятельности. Эта категория управления 
персоналом получила развитие в конце 1990-х гг. 
как область знания, но стоит отметить, что прак-
тика управления талантами имела место и до по-
явления понятийно-категориального аппарата. 
Вместе с тем, научная дискуссия шла параллельно 
и с широким общественным обсуждением. Так, 
в конце прошлого века этому вопросу стали уде-
лять внимание десятки тысяч компаний по всему 
миру. Признаваемым лидером в данном направ-
лении стала компания Маккинзи, давшая почву 
для широкого обсуждения в ряде публикаций по-
сле выхода в свет книги «Война за таланты» [4]. 
Названные тенденции продолжили набирать обо-
роты после того, как фирма Softscape выразила 
уже ставший привычным термин «управление 
талантами» в публикациях работника компании 
Дэвида Уоткинса. Своего рода революционный 
подход, ориентировавший бизнес на работу с наи-
более успешными сотрудниками, повлек за собой 
повальное увлечение и успешное внедрение пред-
лагавшихся Маккинзи и Softscape техник.

Концептуально управление талантами обна-
руживает внутреннюю целостность и пока про-
слеживается единство во мнениях о подходах 
компаний к его реализации. В целом эта сфера 
деятельности рассматривается как работа по раз-
витию в наиболее перспективных сотрудниках 
лидерских и деловых качеств, что в определенной 
мере воздействует на перспективы их карьерного 
роста. Безусловно, создание и поддержка подоб-
ного механизма чрезвычайно сильно воздейству-
ет на привлекательность организации в качестве 
работодателя и дает конкурентные преимуще-

ства при найме работников с внешнего рынка [5]. 
Чтобы заставить этот механизм работать в полной 
мере, необходимо формальное закрепление всех 
бизнес-процессов, выстраиваемых в рамках реа-
лизации этой стратегии [6].

Если в XXI в. работа с талантами стала не-
отъемлемой частью активности коммерческих 
компаний, а вскоре в качестве адаптированного 
подхода по управлению персоналом стала рас-
пространяться на органы власти и некоммерче-
ский сектор, то с университетами дело обстояло 
несколько сложнее. В этом плане можно обозна-
чить несколько причин. Во-первых, университеты 
представляют собой особую среду для HR-сферы, 
они выступают в качестве наиболее сильных по-
ставщиков кадров для большинства отраслей 
экономики. Во-вторых, будучи разработчиками 
многих подходов, в том числе и к управлению че-
ловеческими ресурсами, университеты медленно 
адаптируют их в своей организационно-админи-
стративной системе.

Так как высшие учебные заведения склонны 
к сохранению традиционных управленческих 
моделей, внедрение лучших практик из бизнеса 
в университетах реализуется не очень динамично. 
В качестве примера можно привести американ-
ское исследование 2003 г., в котором были рассмо-
трены основные формы по управлению талантами 
в Лиге плюща, в результате чего было обнаружено 
практически полное отсутствие формальных ин-
струментов и сколько-нибудь системной работы 
в этом направлении [7]. С большой долей веро-
ятности утверждается, что такая картина может 
быть обязана традициям устойчивого и низко-ди-
намичного отношения к развитию управленче-
ской среды и замедленными, в сравнении с биз-
несом, процессами внедрения современных под-
ходов корпоративного менеджмента [8].

В то же время современный университет, 
претендующий на лидерские позиции, должен 
учитывать, что простые измерения, подходящие 
для бизнеса, не могут быть в прямой постановке 
применены в вузе. Показатели продуктивности 
выступают в качестве индикаторов эффективно-
сти работы университета для внешних экспертов 
(которые оценивают образовательные программы, 
количество статей и диссертаций), но они не да-
ют основания для выводов о качестве управле-
ния [9]. Поэтому необходимы такие управлен-
ческие решения, которые сконцентрированы 
на иных основаниях, влияющих на создание бла-
гоприятной внутриуниверситетской среды и соз-
дание комфортных условий для преподавателей 
и исследователей.
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В настоящее время в НИУ ВШЭ выстроена 
серьезная работа по взаимодействию с двумя ка-
тегориями работников: академический и адми-
нистративный персонал. Если академический 
кадровый резерв в большей мере связан с раз-
витием преподавательских и исследовательских 
компетенций участников, то в задачи админи-
стративного кадрового резерва входит совершен-
ствование управленческих компетенций. В обоих 
случаях команды резервистов воспринимаются 
группой высокого потенциала «HiPo» и ориенти-
руются на реализацию проектов, значимых для 
университета.

Scrum и гибкая технология 
разработки в проектной работе 

кадрового резерва

Постоянно меняющиеся экономические ус-
ловия, новые цели и задачи, которые требуют 
быстрой реакции, ставят перед сотрудниками не-
обходимость развивать навыки проектной рабо-
ты в команде. Так, Санкт-Петербургский филиал 
НИУ ВШЭ отрабатывает схему взаимодействия 
с резервистами административного кадрового ре-
зерва, наполняя эту деятельность через выявле-
ние наиболее важных с точки зрения работников 
сервисов внутри Университета. Как результат –  
формируются предложения по созданию проект-
ных групп для совершенствования или внедре-
ния новых подходов к организации внутриуни-
верситетской жизни. Проектная работа считается 
наиболее существенным аспектом деятельности 
участников кадровых резервов, признаваемая 
таковой многими университетами [3]. Все это 
увязано с оптимизацией внутриуниверситетской 
среды, но также дает возможность резервистам 
попробовать себя в качестве участников значи-
мых для Высшей школы экономики проектов.

Среди действующих методов можно обо-
значить классические подходы к проектной 
работе, используемые на основе разработок 
Г. П. Щедровицкого [10]. Проектная деятельность 
зачастую связывается с широким спектром ро-
лей в командах разработчиков, все они хорошо 
изучены в рамках организационной психологии 
и правильное закрепление функций позволяет до-
биться высоких результатов [11]. Однако для це-
лей реализации проектов малочисленными груп-
пами под активизацию работы по определенному 
виду административного сервиса требуется более 
мягкий подход в плане закрепления ролей в ко-
манде, а также возможность адаптации проекта 
к меняющимся условиям в ходе его реализации. 

Последнее особенно актуально в отечественном 
университете с возрастающим количеством за-
просов от внешних инстанций и ориентацией 
на включение в ведущие мировые рейтинги.

Для этих целей был выбран метод, берущий 
свое начало в индустрии информационных тех-
нологий, тесно связанный с концепцией гибкой 
разработки (технология «Agile») [12]. В рамках 
этого подхода используется несколько техник 
(фреймворков), основными из которых являют-
ся Scrum и Kanban [13, 14]. В настоящее время 
эти техники широко используют в своей работе 
Yahoo, Lockheed Martin, Yandex и др. [15]. Оба под-
хода схожи в своей основе, например, регулярные 
встречи, использование так называемого «бэкло-
га». Вместе с тем имеются отличия, существенные 
для выбора техники, задействованной в работе 
проектных групп административного кадрового 
резерва университета. Дело в том, что Kanban по-
зволяет гибко относиться к закреплению ролей, 
но сконцентрирован на проектах, больше связан-
ных с обеспечением текущей, повторяющейся 
работы [16].

Так как в рамках административного кадро-
вого резерва в Высшей школе экономики пред-
полагается пребывание сотрудников на период 
не более 2 лет, то требования к проектам выглядят 
несколько иным образом, то есть необходим под-
ход, позволяющий сконцентрироваться на инно-
вации, способной после завершения деятельности 
проектной группы предстать завершенным про-
ектом. Эти возможности имеются в методологии 
Scrum, они тесно связаны с новым пониманием 
принципов и сроков проектной работы, а также 
с распределением ролей в группе. Ключевыми 
принципами этой методологии выступают: откры-
тость, командная работа и тесное взаимодействие 
с клиентами [17].

Серьезное внимание в Scrum-проекти-
ровании уделяется размеру и распределению 
ролей в команде. Scrum-команда –  это обычно 7 
(плюс/минус два) человека. Большая часть участ-
ников не дифференцируются по ролям, что от-
ражает основную идею о равномерном распреде-
лении групповой ответственности как за проект 
в целом, так и за его отдельные составляющие. 
Важную функцию выполняют два человека: 
Scrum-мастер (координирует группу в вопросе 
соответствия их действий методологии Scrum) 
и держатель продукта (в его обязанности входит 
регулярное соотношение как промежуточных, 
так и итоговых результатов с запросами клиен-
тов). Если для Scrum-мастера отведена роль ли-
ца, несколько выведенного за пределы работы 
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самой команды, отслеживающего соблюдение 
принципов Scrum, четкость выполнения необхо-
димых процедур, то владелец продукта высту-
пает в качестве активного участника команды, 
он должен быть компетентен во всем круге во-
просов, связанных с работой команды, должен 
быть наделен широкими полномочиями для вы-
полнения своих обязанностей в рамках проекта, 
должен быть всегда доступен для любого члена 
команды, а также обязан нести ответственность 
за реальную полезность продукта [18].

Отметим основные понятия, которые важны 
для понимания идеи Scrum. Большое внимание 
в методологии уделяется временным интерва-
лам работы над проектом, которые называются 
«спринтами». Такие «забеги» (спринты) состоят 
из одно-, четырехнедельных временных перио-
дов для комплексного решения определенной 
задачи, их продолжительность устанавливается 
еще до начала основной работы над проектом ис-
ходя из его сложности в целом, основных задач, 
а также с учетом состава и количества членов 
команды. Постоянно ведется так называемый 
«бэклог» (стенд с обозначением выполнения 
определенных действий), в котором указывается 
три раздела (что необходимо сделать; в процессе 
разработки; завершенные дела). Обязательным 
элементом в ходе Scrum-проектирования вы-
ступает ежедневное пятнадцатиминутное 
совещание, которое проходит стоя для опреде-
ления ответов от каждого из участников на три 
существенных вопроса «Что сделано вчера? Что 
будет сделано сегодня? С какими проблемами 
столкнулся?» [19].

Методология Scrum первоначально была 
использована в деятельности Кампуса при со-
вершенствовании административных сервисов 
представителями подразделений. Затем появилась 
идея перенести полученный опыт в реализацию 
проектов участниками программы администра-
тивного кадрового резерва, организовав систем-
ную работу в этом направлении. Соответственно, 
были выдвинуты следующие гипотезы:

1) для реализации проектов в области раз-
вития университетской корпоративной среды не-
обходимы системные трансформации подходов 
к организации административных сервисов с за-
действованием наиболее перспективных сотруд-
ников «HiPo» и проведением предварительных 
мониторингов деятельности;

2) для эффективной работы над поставлен-
ными задачами наиболее перспективных сотруд-
ников «HiPo» важно подготовить к применению 
методики Scrum.

Дизайн исследования

Для подтверждения выдвинутых гипотез 
было реализовано шесть этапов. Основой и пер-
вым шагом стало рассмотрение существующих 
теоретических концепций в сфере управления 
талантами в университете. На этом этапе были 
проанализированы лучшие практики ведущих 
компаний и возможности по их имплементации 
для управления персоналом в университете.

Вторым этапом в реализации данного ис-
следования стала разработка опросника, направ-
ленного на выявление проблем в администра-
тивных сервисах. Интернационализация уни-
верситетов, поддержка научно-педагогических 
работников в привлечении грантов и проведе-
нии других мероприятий, включенных в ключе-
вые показатели деятельности вузов, выдвинули 
на первый план работу по эффективной органи-
зации административных процессов, поддержи-
вающих эти направления. Соответственно, мони-
торинг охватил деятельности таких подразделе-
ний, как финансовые и бухгалтерские структуры, 
управление персоналом, а также центр науки 
и академического развития. Для исследования 
удовлетворенности были выделены следующие 
группы сервисов:

1) изменение статуса работника, которое 
включило в себя следующие процессы: прием 
на работу, перевод, увольнение; прохождение кон-
курса на замещение должностей профессорско-
преподавательского состава (ППС); оформление 
пропуска; установление надбавок; материально-
техническое обеспечение рабочих мест; выдача 
и обслуживание компьютерной техники; полу-
чение поддержки при пользовании корпоратив-
ными системами; организационно-техническая 
поддержка учебного процесса; работа с библио-
текой (оформление читательского билета, доступ 
к электронным ресурсам и т. д.); информирование 
о действующих локальных нормативных актах; 
получение информации о заработной плате, на-
логах, льготах;

2) обеспечение текущей деятельности, кото-
рое включило в себя следующие процессы: пер-
сональные кадровые вопросы (отпуск, больнич-
ный, справки и т. д.); исходящая академическая 
мобильность (участие в конференциях, форумах, 
семинарах); оформление командировок; отчет-
ность по авансовым выплатам; методическая под-
держка учебного процесса (составление програм-
мы учебной дисциплины, консультации по нор-
мативным вопросам сопровождения учебного 
процесса и т. д.); организация делопроизводства;
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3) содействие инициативной деятельности, 
которое включило в себя следующие процессы: 
организация научных мероприятий по инициа-
тиве сотрудника/ структурного подразделения»; 
участие в проектах международных лабораторий; 
повышение квалификации по программам, кото-
рые организуются и оплачиваются университе-
том; получение поддержки при участии во внеш-
них конкурсах; приглашение иностранного со-
трудника; оформление соглашений с внешними 
организациями по инициативе подразделений.

Электронный опрос был организован через 
систему «Enjoy Survey» анонимно в целях по-
вышения качества и надежности ответов. Были 
получены данные от 130 респондентов из числа 
представителей научно-педагогических работни-
ков (НПР). Участники имели возможность про-
пустить ответы на вопросы, если не сталкивались 
с определенным видом административных серви-
сов в ходе своей профессиональной деятельности.

Третий этап заключался в анализе получен-
ной из мониторинга информации и подготовке 
на ее основе тем для проектов участников адми-
нистративного кадрового резерва. Обсуждения 
данных состоялись на собрании коллегиального 
органа, в данном случае это был директорат, ко-
торый включает в себя руководителей всех адми-
нистративных служб.

Четвертый этап связан с практикой пилот-
ной работы проектных групп по совершенствова-
нию административных сервисов, которые, по ре-
зультатам мониторинга, нуждаются в улучшении. 
Эта деятельность была развернута в рамках ра-
бочих групп еще до внедрения в систему работы 
с кадровым резервом, были задействованы руко-
водители профильных подразделений для про-
верки возможностей и оперативности проектно-
ориентированного подхода и выявления наиболее 
подходящей методологии для ее организации.

Пятый этап включал в себя непосредственно 
процедуру формирования административного ка-
дрового резерва. Всем сотрудникам Кампуса было 
направлено уведомление о возможности принять 
участие в программе административного кадро-
вого резерва с актуальными темами, которые бы-
ли сформированы на третьем этапе. Желающие 
должны были обосновать свое решение об участии 
путем представления либо собственного проекта, 
либо, с использованием данных администрации 
предложить свое видение решения проблемы. 
Заявки анализировались специально сформиро-
ванной комиссией, состоящей из экспертов (уро-
вень руководителей подразделений и заместителей 
директора), и оценивались по трехбалльной шкале.

Шестой этап включает в себя работу над 
выбранным проектом участниками администра-
тивного кадрового резерва, обоснование его не-
обходимости для университета и формирование 
команды для реализации. Именно в этот момент 
целесообразно сделать дополнительное обучение 
и ознакомить участников с технологией Scrum. 
Описание техники Scrum на основе гибкого под-
хода к проектной работе нашло свое отражение 
в статье.

Методы исследования. Исследование было на-
правлено на анализ административных сервисов 
в университете и возможность участников кадро-
вого резерва изменить ситуации в одном из акту-
альных для Кампуса процессов. Соответственно, 
опросный метод и технология работы над проек-
тами легли в основу исследования, так как кор-
поративная среда высшего учебного заведения 
в современных условиях изменчива, и не пред-
полагает стандартизованных бизнес-процессов, 
которые возможно реализовать в коммерческих 
организациях.

Методы статистической обработки ре-
зультатов. При обработке данных проводился 
сравнительный анализ описательных статистик 
(средних значений, процентных распределений 
и стандартных отклонений). При обработке дан-
ных применялись компьютерные программы 
MS Excel; StatSoft Statistica 8.0.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Анализ мониторинга административных 
сервисов показал, что наиболее актуальные во-
просы для НПР затрагивают в первую очередь 
управление персоналом и контрольно-пропуск-
ной режим. Так, оформление пропусков, отпусков, 
больничных листов и получение справок о работе 
оказались наиболее востребованными сервиса-
ми в Кампусе (см. табл. 1). Тем не менее работа 
с корпоративными информационными системами 
хоть и занимает четвертое место по уровню ис-
пользования научно-педагогическими работни-
ками, но 57 % опрошенных активно применяют 
их в своей деятельности, им важно получать ин-
формацию об обновлениях. Полученные данные, 
с одной стороны, демонстрируют уровень значи-
мости предоставляемых сервисов для основного 
персонала университета, с другой, –  дают руко-
водителям соответствующих административных 
подразделений информацию о важности опреде-
ленных процессов для работников и возможных 
зонах для оптимизации.
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Таблица 1
Анализ актуальности административных сервисов для НПР

Вопрос Сталкивались Не сталкивались

Оформление и заказ пропуска в здания университета 66 % 34 %

Персональные кадровые вопросы (отпуск, больничный, справки и т. д.) 62 % 38 %

Прием на работу, перевод, увольнение 57 % 43 %

Получение поддержки при использовании корпоративных информационных 
систем 57 % 43 %

Получение информации о заработной плате, налогах, льготах 56 % 44 %

Организационно-техническая поддержка учебного процесса (расписание 
занятий, мультимедийная техника для занятий, заявки на дополнительные 
мероприятия и т. д.)

51 % 49 %

Материально-техническое обеспечение рабочих мест 50 % 50 %

Информирование о действующих нормативных документах 48 % 52 %

Оформление командировок 48 % 52 %

Методическая поддержка учебного процесса (составление программы учебной 
дисциплины, консультации по нормативным вопросам сопровождения учебного 
процесса и т. д.)

48 % 52 %

Установление надбавок 46 % 54 %

Пользование библиотекой (оформление читательского билета, доступ 
к электронным ресурсам и т. д.) 43 % 57 %

Выдача и обслуживание компьютерной техники 41 % 59 %

Согласование и подписание договоров с сотрудниками (в том числе 
привлекаемыми для оказания услуг) и студентами 41 % 59 %

Организация делопроизводства 37 % 63 %

Исходящая академическая мобильность –  участие в конференциях, форумах, 
семинарах 35 % 65 %

Организация научных мероприятий по инициативе сотрудника / структурного 
подразделения 32 % 68 %

Отчетность по авансовым выплатам 30 % 70 %

Разъяснение действующего законодательства и локальных нормативных актов 25 % 75 %

Повышение квалификации по программам, которые организуются 
и оплачиваются университетом 16 % 84 %

Приглашение иностранного специалиста 16 % 84 %

Участие в проектах международных лабораторий (научные мероприятия, 
исследовательские проекты) 15 % 85 %

Оформление соглашений с внешними организациями по инициативе 
подразделений 15 % 85 %

Получение поддержки при участии в конкурсах на условиях внешнего 
финансирования 13 % 87 %

Продвижение и карьера в университете

Актуальность составленного перечня вопро-
сов показывает и тот факт, что лишь 2 % опро-
шенных не сталкивались ни с одним из представ-
ленных в табл. 1 процессов в 2015/2016 учебном 
году. Так, например, лишь 13 % респондентов ис-

пользовали в своей деятельности необходимость 
в получении поддержки при участии в конкурсах 
на условиях внешнего финансирования, что гово-
рит либо о низкой активности в этом направлении, 
либо об отсутствии информированности об этом 
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Таблица 2
Анализ уровня удовлетворенности административными сервисами

Вопрос Абсолютно 
не удовлетворен

Скорее 
не удовлетворен

Скорее 
удовлетворен

Полностью 
удовлетворен

Методическая поддержка учебного 
процесса 10 % 20 % 33 % 37 %

Установление надбавок 8 % 19 % 39 % 34 %

Материально-техническое обеспечение 
рабочих мест 10 % 28 % 31 % 31 %

Исходящая академическая мобильность 
участие в конференциях, форумах и др. 18 % 23 % 30 % 30 %

Разъяснение действующего 
законодательства и локальных 
нормативных актов

9 % 25 % 38 % 28 %

Организация делопроизводства 13 % 23 % 40 % 23 %

Информирование о действующих 
нормативных документах 10 % 28 % 41 % 21 %

Получение поддержки при участии 
в конкурсах на условиях внешнего 
финансирования

7 % 20 % 53 % 20 %

Организация научных мероприятий 
по инициативе сотрудника / структурного 
подразделения

8 % 37 % 37 % 18 %

Приглашение иностранного специалиста 10 % 30 % 45 % 15 %

Оформление соглашений с внешними 
организациями по инициативе 
подразделений

17 % 33 % 39 % 11 %

Повышение квалификации 
по программам, которые организуются 
и оплачиваются университетом

10 % 20 % 60 % 10 %
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сервисе. Таким образом, ежегодное проведение 
подобных мониторингов, на наш взгляд, будет 
служить дополнительным индикатором необхо-
димости тех или иных сервисов для деятельности 
университета, а также выявлять зоны для разви-
тия и популяризации определенных процессов.

Следующим этапом исследования стал анализ 
уровня удовлетворенности административными 
сервисами. С учетом того, что собранная инфор-
мация касается одного вуза, в табл. 2 представ-
лены данные по тем направлениям, где уровень 
удовлетворенности составил менее 40 % у всех 
респондентов, то есть области для оптимизации.

Как видно из табл. 2, наиболее проблемными 
зонами оказались такие сервисы, как организация 
научных мероприятий по инициативе сотрудни-
ка или структурного подразделения, оформление 
соглашений с внешними организациями по ини-
циативе подразделений. Аналогичным образом 
вопросы анализировались по объему времени 

и сил, затрачиваемых на его решение, а так-
же по качеству обслуживания (компетентность 
и вежливость сотрудников, администрирующих 
решение вопроса).

Полученная информация легла в основу фор-
мирования проектов, которые были анонсирова-
ны кандидатам в кадровый резерв. Схема по ре-
ализации конкретных проектов была выбрана 
не случайно. Так, согласно исследованиям, про-
веденным ранее, наибольшая текучесть кадров на-
блюдалась в компаниях, где были высокие затра-
ты на подготовку кадрового резерва и основная 
причина этого была в неправильной оценке кан-
дидатов, недостаточной мотивации и отсутствии 
реальных перспектив у участников резерва [20]. 
Участие в проектах дает членам кадрового резер-
ва не только дополнительные знания, расширение 
круга общения, но и возможность принять уча-
стие в улучшении конкретных бизнес процессов 
университетской среды.
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Пилотные проекты по оптимизации адми-
нистративных сервисов. В ходе анализа резуль-
татов мониторинга было отобрано три процесса, 
по которым предстояло разрешение существу-
ющих препятствий для налаживания комфорт-
ной внутриорганизационной среды Кампуса 
для НПР. Были сформированы рабочие группы 
по оптимизации административных сервисов, 
в которые вошли представители подразделений, 
ответственные за эти направления. То, что пред-
стояло решить в рамках этой работы админи-
стративных служб, не было четко сформулиро-
вано в начале процесса, а определялось только 
негативным отношением преподавателей или 
исследователей к ним.

В итоге было сформировано три рабочие 
группы:

 – По вопросу организации научных меропри-
ятий, в состав которой вошли: начальник 
Планово-экономического отдела, директор 
Центра организации науки и академическо-
го развития, начальник Юридического от-
дела, а также представители бухгалтерии, 
Управления персоналом, Центра международ-
ного сотрудничества, научных лабораторий 
и учебных департаментов.

 – Состав группы по оптимизации серви-
са о разъяснении действующего законо-
дательства был следующим: начальник 
Юридического отдела, начальник Управления 
персоналом, начальник Общего отдела, 
Отдела закупок, представители научных ла-
бораторий и учебных департаментов.

 – В рабочую группу по вопросу оптимизации 
процесса заключения договоров с внешни-
ми организациями и гражданско-правовых 
договоров с физическими лицами вошли: 
начальник Планово-экономического отдела, 
начальник Юридического отдела, началь-
ник Учебно-методического отдела, началь-
ник Общего отдела, а также представители 
бухгалтерии, Отдела закупок, Управления 
персоналом.
Опыт работы по оптимизации процесса ор-

ганизации научных мероприятий был реализо-
ван с помощью классического подхода к управ-
лению проектами с использованием расписания 
в диаграмме Ганта, выполнения плана по «вехам». 
Работа над проектом продлилась с октября 2016 г. 
по январь 2017 г. и выразилась в построении но-
вой консолидированной модели, обобщающей 
бизнес-процессы и распределение менеджерских 
обязанностей в рамках организации научных ме-
роприятий. Визуальное отражение проведенная 

работа по оптимизации получила в формирова-
нии раздела корпоративного портала, позволяю-
щего провести подготовку к мероприятию по наи-
менее трудозатратным траекториям [21]. Работа 
группы по оптимизации сервиса о разъяснении 
действующего законодательства выстраивалась 
подобным образом, соответственно, был получен 
аналогичный результат.

Группа, деятельность которой была направ-
лена на оптимизацию процесса заключения до-
говоров, действовала по новой модели, включив-
шей первичные знания участников этой команды 
о Scrum-проектировании. Результатом стало вне-
дрение инновационной модели согласования дого-
воров в системе электронного документооборота. 
Стоит отметить, что такая задача не стояла в на-
чале работы команды по этому административ-
ному сервису, однако, в результате обеспечения 
непрерывной связи с клиентами (потребителями 
сервиса) удалось определить важнейшие элемен-
ты запроса со стороны сотрудников и добить-
ся впечатляющих результатов [22]. Реализация 
проекта уложилась в два месяца, с ноября по де-
кабрь 2016 г. С января 2017 г. начал действо-
вать новый регламент по организации согласо-
вания договоров через систему электронного 
документооборота.

Работа с административным кадровым ре-
зервом в рамках стратегии управления талан-
тами. Использование ключевых характеристик 
проектной деятельности было решено применить 
в работе с административным кадровым резервом 
Кампуса. Организация работы с резервом Санкт-
Петербургского кампуса тесно связана с програм-
мой административного кадрового резерва НИУ 
ВШЭ (университета в целом). Она осуществляется 
с 2014 г., первый набор касался только г. Москвы, 
второй набор привлек участников и из филиалов 
в Санкт-Петербурге, Нижнем Новгороде и Перми. 
Так, программа начиная с 2015 г. приобрела меж-
кампусное звучание. При формировании планов 
на 2017 г. реализация стратегии в отношении 
управления талантами Санкт-Петербургского 
кампуса была увязана с активной работой участ-
ников административного кадрового резерва.

При формировании планов по работе с кадро-
вым резервом и объявлении конкурса на замеще-
ние должностей в нем заявителям был предложен 
список направлений проектной работы, подготов-
ленный на основании анализа мониторинга ад-
министративных сервисов. Кандидатам предла-
галось подать заявку и подготовить мотивацион-
ное письмо с описанием краткой характеристики 
проекта, собственного опыта и стремления внести 
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Рис. 1. Схема работы с административным кадровым резервом

Волкова Н. В., Плотников В. А. Практика управления талантами

вклад в развитие вуза. При отборе основное вни-
мание уделялось трем аспектам:

 – содержанию мотивационных писем;
 – информации о достижениях сотрудника, 
его предшествующем опыте работы в и вне 
НИУ ВШЭ, образовательных и научных 
организациях;

 – актуальности проектных предложений.
В результате из 18 заявок от сотрудников 

НИУ ВШЭ (филиал в г. Санкт-Петербурге) бы-
ло отобрано 8 наиболее перспективных и замо-
тивированных кандидата. После проведенного 
отбора участники были официально включены 
в программу «Административный кадровый ре-
зерв НИУ ВШЭ» и начали прохождение обуче-
ния по индивидуальным траекториям професси-
онального развития, которые включают тренинги 
по тайм-менеджменту, самопрезентации, а также 
проектной работе. Основное внимание уделялось 
самим проектам, которые должны были иметь 
межфункциональный характер и тесную связь 
со стратегией развития НИУ ВШЭ [23], а также 
текущими задачами Университета. Общая схема 
формирования административного кадрового ре-
зерва представлена на рис. 1.

Для этих целей на территории Московского 
кампуса была организована встреча участников 
административного кадрового резерва, которая 
собрала себя представителей четырех городов, 
в которых располагается Высшая школа эконо-
мики. В ходе двухдневного обсуждения и иници-
ативного распределения по группам было опреде-
лено 11 тем, над которыми резервисты могли бы 
работать с максимальной самоотдачей. После 
первой итерации обсуждения с экспертами –  дер-
жателями ведущих процессов в НИУ ВШЭ, бы-
ло принято к дальнейшей разработке 7 наиболее 
удачных проектов. Среди них были утверждены 
три темы, заявленные представителями Санкт-
Петербургского кампуса:

 – Проект «Four campuses for staff», основная 
цель: адаптация и интеграция международ-
ных сотрудников;

 – Проект «Карьера в Вышке», основная цель: 
создание механизмов по использованию ре-
сурсов НИУ ВШЭ в качестве работодателя 
для выпускников и студентов;

 – Проект «Science fund navigator», основная 
цель: создание и поддержка системы инфор-
мирования НПР о возможных международ-
ных конкурсах.
Дальнейшая работа с резервистами выстро-

ена на основе тех положительных и отрицатель-
ных черт, которые были выявлены в результате 
проектной работы в ходе реализации процесса 
оптимизации сервисов в пилотном режиме ад-
министративными подразделениями. Такой опыт 
позволил выявить наиболее эффективный подход 
в процессе управления проектами. Судя по ско-
рости, качеству и инновационному аспектам им 
стал метод Scrum, обучение основным принципам 
которого началось уже на ранних стадиях проект-
ной работы членов кадрового резерва. В течение 
предстоящего года для сотрудников, вошедших 
в его состав, станет доступно обучение данной 
технологии и применение ее на практике, что, 
в свою очередь, определенно даст положительные 
импульсы в развитии внутренней среды Санкт-
Петербургского кампуса и университета в целом.

Заключение

В рамках данной статьи рассмотрены основ-
ные принципы работы по управлению талан-
тами в административной среде современного 
российского университета на примере Санкт-
Петербургского кампуса НИУ ВШЭ. В результа-
те обзора литературы были определены основные 
характеристики организации системы управления 
талантами. Ключевыми критериями по включе-
нию в команду талантов (talent pool) является 
наличие деловых и личностных качеств, необхо-
димых для занятия определенных руководящих 
позиций в организации. Вместе с тем было уста-
новлено, что при реализации проектов кадровых 
резервов университетов, тесно связанных с раз-
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витием внутренних систем управления талан-
тами, значительное внимание в подавляющем 
большинстве случаев должно уделяется навыкам 
взаимодействия в командах наряду с навыками 
проектной работы.

Довольно четко обозначено, что современный 
университет при всех попытках добиться гибко-
сти в своем развитии с точки зрения внутреннего 
управления часто является негибкой средой. Это 
влечет за собой уменьшение скорости адаптации 
изменений во внешней среде к внутренним усло-
виям. В определенной мере такая реакция стано-
вится защитной, так как для особой категории 
профессий, которой в университете являются 
НПР, необходимо поддержание благоприятной 
и комфортной среды внутри организации. Есть 
и обратная сторона вопроса, связанная с тем, что 
в оценке внутренней системы управления при-
сутствует определенная доля инерции. Изменения 
в управлении не воспринимаются научным со-
обществом быстро, так же как и является пробле-
мой получение обратной связи от преподавателей 
и исследователей.

В статье представлена попытка преодолеть 
эту ситуацию через получение обратной свя-
зи о наиболее существенных для НПР админи-
стративных сервисах. Это увязывалось с целью 
по формированию внутрикорпоративной среды 
НИУ ВШЭ –  Санкт-Петербург, для усиления сво-
их конкурентных преимуществ и включения пре-
подавателей и исследователей в процесс оценки 
системы внутреннего управления. Такой мони-
торинг позволил определить наиболее проблем-
ные области в менеджменте. Эти характеристики 
стали сферой приложения усилий в рамках про-
ектной работы участников административного 
кадрового резерва, рекомендуемой со стороны 
руководства кампуса.

Безусловно, реализации столь существенных 
для Кампуса задач по оптимизации сервисов бы-
ло уделено максимальное внимание. Старт про-
цессу положила работа трех пилотных проектов 
в группах, в состав которых вошли руководители 
профильных подразделений. Так были найдены 
способы по переводу согласования договоров 
с юридическими лицами в систему электронно-
го документооборота, разработана новая модель 
алгоритма по организации научных мероприя-
тий и др. Вся эта работа шла в непосредственном 
подчинении требованиям «заказчика», то есть 
НПР. Были отработаны две схемы по проектной 
работе, первая из них представляет классическую 
организацию проектной деятельности, включа-
ющую планирование, постановку крупных за-

дач, их декомпозиций до более мелких, опреде-
ление конечных сроков в самом начале проекта. 
Параллельно отрабатывалась схема по гибкому 
проектированию в рамках подхода Scrum, которая 
нашла отражение в работе над наиболее успешно 
завершенным процессом оптимизации сервиса со-
гласования договоров в электронном виде.

В итоге при использовании потенциала ко-
манды административного кадрового резерва 
в 2017 г. участникам этого проекта было предло-
жено самостоятельно определиться с ключевыми 
направлениями деятельности, на которые они го-
товы направить свои усилия. Результатом стало 
распределение команд по трем группам, которые 
сконцентрировали проектную работу по таким 
направлениям, как «Карьера в Вышке» (проект, 
направленный на позиционирование НИУ ВШЭ 
Санкт-Петербург в качестве работодателя для 
своих же выпускников), «Four Campuses For Staff» 
(создание «глобального» сервиса для адаптации 
и интеграции международных сотрудников), 
«Science Fund Navigator» (формирование удобных 
в использовании актуальных баз данных об име-
ющихся программах финансирования науки). Для 
реализации такого рода проектов наиболее вос-
требованным и продуктивным подходом стала 
методология Scrum, внедрение которой в работу 
проектных групп резервистов уже на начальном 
этапе позволило расширить спектр решаемых за-
дач и оказать значительное содействие тем под-
разделениям, деятельность которых сопряжена 
с целями проектов.

С учетом практической значимости полу-
ченных результатов для формирования кадровых 
резервов университетов и создания комфортных 
условий для основного персонала вуза необходи-
мо отметить важность дальнейших исследований 
в этой области, особенно в контексте применения 
методологии Scrum для изменения внутрикорпо-
ративной среды.

Список литературы
1. Armstrong M., Taylor S. Handbook of Human Resource 

Management Practice. Kogan Page, 2017. 775 p.
2. Грудзинский А. О., Захарова Л. Н., Буреева Н. Н. 

Личностные компетенции управленческого резерва 
предпринимательского университета // Университетское 
управление: практика и анализ. 2016. № 3. С. 104–117.

3. Кальмай О. М., Юдина Е. С., Шерина О. А., 
Латышев А. С. Кадровый резерв как фактор повышения 
конкурентоспособности современного университета // 
Университетское управление: практика и анализ. 2016. 
№ 1. С. 98–108.

4. Michaels E., Handfield-Jones H., Axelrod B. The War 
for Talent. Harvard Business Press. 2001. 198 p.



141Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Волкова Н. В., Плотников В. А. Практика управления талантами

5. Christie D. Learning to grow our own: A study of 
succession planning at Douglas College. Master’s thesis, 
Royal Roads University (Canada). 2005. [s. p.]

6. Gay M., Sims D. Building tomorrow’s talent: 
A practitioner’s guide to talent management and succession 
planning. Bloomington. In: Authorhouse. Gilmore A. (2007, 
April). Creating consistency: Enterprise-wide succession 
plans. Talent Management, 2006, no. 4 (3), pp. 44–48.

7. Heuer J. J. Succession planning for key administrators 
at Ivy-Plus universities. Doctoral dissertation, University of 
Pennsylvania, United States –  Pennsylvania. 2003. [s. p.]

8. Clunies J. P. Benchmarking succession planning 
and executive development in higher education: Is the 
academy ready now to employ these corporate paradigms? 
Available at: http://www.academicleadership.org/emprical_
research/Benchmarking_Succession _Planning_Executive_
Development_in_Higher_Education.shtml (accessed 
28.01.2017).

9. Виссема Й. Г. Университет третьего поколения: 
Управление университетом в переходный период. М.: 
Олимп-Бизнес, 2016. 272 с.

10. Щедровицкий Г. П. Организация, руководство, 
управление [Электронный ресурс]. URL: http://sadykov.
org/files/lib/organizaciya_schedrovickiy.pdf (дата обраще-
ния: 15.02.2017).

11. Белбин М. Р. Команды менеджеров. Секреты успеха 
и причины неудач. М.: HIPPO, 2003. 315 с.

12. Fowler M., Highsmith J. The agile manifesto. 2001, 
available at: http://dimsboiv.uqac.ca/8INF851/web/part1/
introduction/The_Agile_Manifesto.pdf (accessed 15.02.2017).

13. Ovesen N., Sommer A. F. Scrum in the traditional 
development organization: Adapting to the legacy, Modeling 
and management of engineering processes, proceedings of 
the 3rd International Conference 2013, Berlin –  Heidelberg: 
Springer-Verlag, 2015, pp. 87–99.

14. Stawiski S., Germuth A., Yarborough P., Alford V., 
Parrish L. Infusing Twenty-First-Century Skills into 
Engineering Education, Journal of Business and Psychology, 
8 October 2016, pp. 1–12.

15. Журавлев А. Л., Нестик Т. А. Совместное творчество 
как ресурс деятельности организации: состояние и пер-
спективы исследований // Психологический журнал. 2011. 
Т. 32. № 1. С. 3–21.

16. Schwaber K., Sutherland J. The scrum guide. Published 
by Scrum.Org and ScrumInc. 2013, available at: http://www.
scrumguides.org/docs/ scrumguide/v1/scrum-guide-us.pdf 
(accessed 10.09.2015).

17. Сазерленд Дж. Scrum. Революционный метод управ-
ления проектами. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2016. 288 с.

18. Sutherland J. Scrum: The Art of Doing Twice the Work 
in Half the Time. Crown Business Publications, 2014. 237 p.

19. Уразбаев А., Филиппов Н. Agile Checklist. Краткое 
описание практик гибкой разработки (компания «ScrumTrek: 
эффективные процессы»). М.: ScrumTrek, 2010. 19 с.

20. Ботвинник С. В. Практика формирования кадрово-
го резерва организации // Проблемы экономики и юриди-
ческой практики. 2012. № 2. С. 254–257.

21. Организация научных мероприятий // НИУ ВШЭ –  
Санкт-Петербург [Электронный ресурс]. URL: https://spb.
hse.ru/science_dep/orgscience/events_scheme (дата обраще-
ния: 20.02.2017).

22. 10 января прошел семинар на тему «Оформление 
договоров с внешними организациями в систе-
ме документационного обеспечения управления 
(СДОУ)» [Электронный ресурс]. URL: https://spb.hse.ru/
hr/news/200025751.html (дата обращения: 25.02.2017).

23. Программа повышения конкурентоспособности 
НИУ ВШЭ 2013–2020. [Электронный ресурс]. URL: 
https://strategy.hse.ru/Concurent_2013 (дата обращения: 
28.02.2017).

TALENT MANAGEMENT PRACTICE:  
PROJECT WORK ON SCRUM TECHNOLOGY

N. V. Volkova, V. A. Plotnikov
National Research University Higher School of Economics 

16 Souyuza Pechatnikov str., Saint Petersburg, 190008, Russian Federation; nv.volkova@hse.ru

K e y w o r d s: University, Talent Management, Talent Pool, ManagementTalent Pool, Expert Review, Project 
Management, Scrum.

The article is categorized as a case study. The paper describes the experience of Saint-Petersburg branch of Higher 
School of Economics in optimizing university management by system transformation of approaches to the administrative 
services. This optimization process should be handled by highly perspective HiPo specialists engaged in implementing 
projects dealing with university corporate structure development.

The main purpose of this paper is to demonstrate the experience of constructing a new organizational model at the 
University with to the participation of the most talented employees applying Scrum project management methodology 
in their activity.

The article presents the basic concepts of talent management in a modern University and major principles of the 
Scrum methodology. The results of monitoring, that identified the most important areas of activity in the formation of 
projects for members of the high potential group, are given in this paper.
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The conducted study provides grounds for conclusions about the necessity of taking into account peculiarities of 
corporate culture in the implementation of new management arrangements. During this research authors discovered that 
the main expectations of employees in the optimization of services are associated with digitalization processes, transfer 
of most of the processes related to discussions, negotiations, provision of administration and management into electronic 
forms. At the same time, the established management approaches are often perceived as dogmas and not considered by 
the majority as possible directions of transformation. This plan requires the participation of informal leaders, receiving 
direct support from the leadership to implement changes in favor of the optimization process.

It was established that the main objects for innovation are administrative processes which include financial, per-
sonnel and clerical services. The operation of these units requires special attention from the management of University 
because in many ways, can promote the formation of a favorable corporate environment of research fellows and teach-
ers. The Scrum approach to the implementation of projects related to the optimization of administrative services brings 
of University managers at a higher level of involvement, and this effect extends beyond the talented employees’ group, 
which should be examined and discussed on a regular basis. The article draws a conclusion about the need for significant 
prior work to convey to employees information about the planned changes, and then the permanent information support 
within the implementation of projects.
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ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ РОСТ МОЛОДОГО УЧЕНОГО:  
ДЕФИЦИТНЫЕ РЕСУРСЫ ПОДДЕРЖКИ
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: молодой ученый, академическая карьера, профессиональный рост, исследователь-
ская политика, наукометрия, научные сети, научные коллаборации, профессиональные сообщества, data mining.

В данной статье концептуально осмысляются новые подходы в отношении ресурсов профессионального 
роста современного молодого ученого на основании анализа трендов развития сферы научных исследований 
в России и мире. В работе исследуется проблема профессионального роста молодых ученых, связанная с дефи-
цитом профессиональных ориентиров и критично важных для качественной исследовательской работы ресур-
сов ее поддержки. Авторами указанная проблема рассматривается через три составляющих: а) дефицитность 
декларированных внятных исследовательских политик в российских университетах как нормированного стра-
тегического фокуса внимания; б) неразвитость эффективных организационных форм исследований, таких как 
сетевые исследования; в) слабое присутствие качественной аналитики в области исследовательской деятельности.

В работе описывается сущность исследовательской политики в мировом опыте управления университе-
тами и перспективы по ее усилению для российских университетов в целом и молодых ученых в частности. 
Далее рассматриваются ключевые характеристики сетевых и коллаборативных форм исследований, их роль 
для интенсификации исследовательской деятельности, укрепления исследовательских сообществ и становления 
молодых ученых. Во многих странах профессиональные сообщества (ассоциации) играют важную роль в раз-
витии специальностей, областей знаний, профессионального образования и поддержке специалистов. В статье 
рассматривается, какую роль для молодого ученого могут играть международные профессиональные ассоциации 
как в формировании исследовательских компетенций, так и в построении академической карьеры.

В заключительной части работы рассматриваются современные инструменты и методы аналитики для на-
укометрической работы и управления научной деятельностью. В первую очередь рассматриваются профессио-
нальные инструменты (например, Essential Science Indicators, InCites, SciVal), способствующие ориентированию 
и позиционированию молодых ученых и научных коллективов во внешней научной среде, в частности, в со-
временных тенденциях развития тех или иных научных областей, их перспективности. Затем рассматриваются 
инструменты, основанные на технологиях машинного обучения и data mining, для проведения внутренней ана-
литической работы по выявлению скрытых закономерностей внутри университета с целью выработки управлен-
ческих решений, способствующих эффективному профессиональному росту молодых ученых и интенсификации 
исследовательской деятельности научных групп.

Работа базируется на исследовании и анализе теоретического материала, а также результатах работы груп-
пы «Исследовательская политика» в рамках цикла стратегических сессий Национального исследовательского 
Томского государственного университета (2015–2016 гг.) под руководством Московской школы управления 
«Сколково». Выявление указанных дефицитных ресурсов для поддержки профессионального роста молодых 
ученых представляет собой новый подход, опирающийся на необходимые направления развития науки в целом. 
Предлагается усилить развитие указанных дефицитных направлений, описываются возможные формы такой 
поддержки молодых ученых. При этом описанные дефициты и предложенные меры, не претендуя на систем-
ность, не исчерпывают список существующих проблем в области поддержки профессионального роста молодых 
ученых, а лишь концентрируются на некоторых из них.

ольшинство социологов науки фиксируют затяж-
ной кризис воспроизводства академической на-

учной элиты в России, характеризуемый дефицитом 
адекватных форм государственной поддержки на-
уки, распадом академических научных школ и низ-
кой эффективностью прочих механизмов включе-
ния молодых в науку, стабильно высоким уровнем 
«утечки мозгов», возрастным старением российской 
науки [1]. В этой ситуации особо важным становит-
ся создание условий для удержания в науке и под-
держки профессионального роста молодых ученых.

«Молодые ученые» в большинстве случаев 
понимаются как некая социальная группа внутри 
научного сообщества, принадлежность к которой 
определяется двумя критериями: 1) профессио-
нальные достижения (научная степень); 2) возраст 
(кандидаты наук до 35 лет, доктора наук до 40 или, 
иногда, до 45 лет) [2].

В данной статье обсуждаются важные с точки 
зрения авторов подходы в отношении ресурсов 
профессионального роста современного молодого 
ученого. Стоит оговориться, что профессиональ-
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ный рост в данной работе понимается как «созре-
вание» научного сотрудника именно как профес-
сионального исследователя [3]. В исследованиях, 
посвященных молодым ученым, называются та-
кие важные условия становления и развития уче-
ного, как эффективное грантовое финансирование, 
возможность создания собственной научной груп-
пы и лаборатории, доступ к современной экспери-
ментальной инфраструктуре, возможности ака-
демической мобильности, возможность попасть 
в группу лидеров по результатам научного труда.

В данной работе мы хотели бы сделать акцент 
на дефицитах профессиональных ориентиров 
для современных российских молодых ученых, 
на критично важных для качественной исследова-
тельской работы ресурсах ее поддержки. Данная 
проблема рассматривается через три составляю-
щих. Первая составляющая, на которой мы оста-
новимся подробнее, это дефицитность деклари-
рованных внятных исследовательских политик 
в российских университетах как нормированного 
стратегического фокуса внимания.

Исследовательская политика ведущих рос-
сийских университетов не вполне самостоя-
тельна и очень часто внятно не декларирована. 
Дефицитность способностей и возможностей 
российских университетов к стратегическому 
мышлению и действованию, частью чего являет-
ся и дефицит артикулированных исследователь-
ских политик, связывается рядом экспертов, в том 
числе А. Е. Волковым, с несамостоятельностью 
университетов в областях принятия ключевых 
решений, их низкой автономностью [4]. В связи 
с реализацией Проекта 5–100 и необходимостью 
предъявления результатов исследовательской 
деятельности через индикаторы, заложенные 
в ведущих мировых рейтингах университетов, 
университеты на первом этапе Проекта мобили-
зовались и пошли по пути достижения наилуч-
ших результатов наиболее быстрыми методами. 
Такая мобилизация привела к довольно высоко-
му росту показателей у большинства участни-
ков проекта в течение последних трех лет. При 
этом очевидно, что прирост произошел не за счет 
стимулирования развития формирующихся пер-
спективных научных направлений, а прежде всего 
за счет переформатирования уже состоявшихся 
сильных направлений научной деятельности, их 
консолидации и выражении в необходимых по-
казателях. На этом этапе подходы к определению 
приоритетов исследовательской политики концен-
трировались как раз на существующих развитых 
сильных сторонах университетов. В результате 
существующие сильные научные направления бы-

ли консолидированы в «Центры превосходства» 
и «Стратегические академические единицы», что 
вполне логично. Однако стоит помнить, что, как 
показано в работе Д. Салми и И. Д. Фрумина «Как 
государства добиваются международной конку-
рентоспособности университетов: уроки для 
России» [5], когда в исследовательской политике 
университета выражен фокус на центры выдаю-
щихся достижений, это ведет к риску образования 
отдельных островков выдающихся достижений, 
что не даст мультипликационного эффекта и скач-
ка в приросте качества исследований в универ-
ситете в целом. Существует также риск того, что 
помощь будет оказываться тому, кто уже достиг 
успеха, в то время как поддержка молодых иссле-
дователей, перспективных талантов оказывается 
вне приоритетов исследовательской политики. 
В этом случае исследовательская политика, опи-
раясь на современные аналитические наукометри-
ческие инструменты, призвана обеспечить баланс 
между зрелыми научными направлениями, несу-
щими в настоящее время «золотые яйца», и но-
выми перспективными направлениями, которые 
стоит поддерживать и развивать. В таком случае 
университет реализует инновационную логику 
мышления, подготавливая новые «продукты» 
(области исследований), потребность в которых 
растет и по прогнозам будет расти все больше 
(взамен тех областей, в отношении которых есть 
риск закрытия, «схлопывания», утери конкурент-
ных позиций). Таким образом, исследовательская 
политика ведет к диверсификации научных иссле-
дований, а также решает проблему недостаточной 
актуальности проводимых исследований, обнов-
ления исследовательской повестки университета.

Отметим те бросающиеся в глаза различия, 
которые имеются в отношении исследовательской 
политики как феномена в российском контексте 
по сравнению с международным. Во-первых, сам 
термин «исследовательская политика» в россий-
ском контексте гораздо более размыт, неустой-
чив и редок. Во-вторых, журналов, посвященных 
данной проблематике, в e-library обнаруживает-
ся 3, в то время как в одном только издательстве 
Springer –  уже 103. Соответственно, публикацийпо 
направлению «управление научным процессом» 
в e-library, в первом приближении, обнаружива-
ется всего 10, по направлению «Управление на-
учными исследованиями» –  8. В то время как, на-
пример, в издательстве Taylor&Francis сразу же 
обнаруживаются более 700 000 тематических 
статей. Конечно, цифры эти поверхностные и об-
условлены рядом факторов, но все же характери-
зуют ситуацию в целом. Заметим, что в мировом 
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контексте тема университетского управления 
и менеджмента образования хорошо развита и ин-
ституционализирована, при этом в российском 
контексте в целом тема университетского управ-
ления и менеджмента образования (как в плане 
исследований, так и обучения в данной области) 
развита слабо и представлена единицами крупных 
игроков. В частности, на уровне государственной 
политики, осознающей этот дефицит, в рамках 
проекта «Глобальное образование» одним из клю-
чевых направлений подготовки российских про-
фессионалов в мировых университетах является 
как раз направление «педагогические кадры», 
включающее и менеджмент в образовательной 
сфере, с последующим обязательным трудоу-
стройством обучившихся профессионалов в рос-
сийских университетах и наукоемких компаниях. 
Это является попыткой преодолеть названный 
дефицит и разместить в российских университе-
тах профессионалов с современными представле-
ниями о путях развития конкурентоспособного 
высшего образования.

Еще одно очевидное различие прослежива-
ется в том, что наличие документа под названием 
«Исследовательская политика» не является обще-
принятым для российских университетов, однако 
большое количество ведущих мировых универси-
тетовимеет этот документ («researchpolicy») в от-
крытом доступе на сайтах. Так, например, в со-
ставе документа под названием «Research Policy 
Handbook» («Справочник по исследовательской 
политике») [6] Стэнфордского университета за-
трагиваются такие вопросы, как:

 – Права и ответственность ученых.
 – Академические свободы.
 – Развитие научной карьеры.
 – Принципы внутреннего финансирования 
исследований.

 – Финансовая ответственность ученых.
 – Конфликт обязательств и интересов.
 – О специфических исследованиях (человече-
ские останки, тестирование на животных, де-
ти, окружающая среда и др.).

 – Интеллектуальная собственность.
 – Деятельность Комитета по исследованиям.
 – Создание новых центров, лабораторий.
 – Процедура подачи жалоб идр.
Другой пример –  документ «University 

Research Policies» («Исследовательские политики 
университета») [7] университета Нью-Йорка, ко-
торый содержит такие разделы, как:

 – Конфликт интересов.
 – Вопросы финансирования (большое количе-
ство разнообразных аспектов).

 – Недопустимые расходы.
 – Премии и награды для ученых.
 – Командировки.
 – Внутренний и внешний аудит.
 – Использование оборудования.
 – Регулирование внутриуниверситетских ис-
следований и др.
Мы можем судить, что документ под назва-

нием «исследовательская политика» не только 
и не столько описывает приоритетные научные 
направления, сколько процесс управления и ре-
гулирования в области научных исследований 
и сопутствующих процессов, обеспечивает про-
зрачность и однозначность правил и процедур.

Таким образом, проблема дефицитности ис-
следовательских политик российских универси-
тетов, в том числе в вопросе поддержки профес-
сионального роста молодых ученых, означает не-
явленность и невыраженность правил и процедур, 
регулирующих исследовательскую деятельность, 
стратегических приоритетов конкретного универ-
ситета, что негативно сказывается на возможно-
стях академической карьеры молодых ученых, их 
видении своих перспектив.

Вторым дефицитом, существенно снижа-
ющим возможности профессионального роста 
молодых ученых, мы видим неразвитость эф-
фективных организационных форм исследований, 
помогающих реализовать академическую науч-
ную карьеру. В частности, речь пойдет о сетевых 
и коллаборативных исследованиях. Рассматривая 
ключевые характеристики сетевых и коллабора-
тивных форм исследований и их роль для ин-
тенсификации исследовательской деятельности, 
остановимся на международном уровне. В первую 
очередь выделим область наук о Земле, поскольку 
такая форма взаимодействия, как сеть, становит-
ся определяющим вектором глобального разви-
тия в области мониторинга состояния окружа-
ющей среды. Это, в частности, сети наземных 
исследовательских станций мониторинга, на-
пример, ACTRIS (Aerosols, Cloudsand Tracegases 
Research Infra Structure Network), AERONET 
(AErosolROboticNETwork), EARLINET (European 
Aerosol Research Lidar Network) и другие [8–10]. 
Став полноправным членом сети, каждый участ-
ник проводит регулярные измерения, получая ин-
формацию от коллег, с возможностью проведения 
дальнейшего совместного анализа и обсуждения 
полученных результатов. Вхождение в такую сеть 
дает возможность эффективно интегрироваться 
в международную инфраструктуру, обеспечивает 
применение новых технологий и алгоритмов, раз-
работанных организациями-членами, обеспечива-
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ет доступ к базам данных. Членство также способ-
ствует эффективному международному научному 
сотрудничеству и научным обменам с другими 
членами сети, совместным публикациям и рабо-
те по единым стандартам, применяемым совре-
менным методам, а также предоставляет доступ 
к научной инфраструктуре, позволяя проводить 
обучение персонала на современном оборудова-
нии, что в результате позволяет совершенствовать 
подготовку молодых ученых. Это дает также воз-
можность молодым ученым участвовать в разви-
тии международной политики в области окружа-
ющей среды, включая политические, социальные 
и экономические аспекты.

В области естественных (чаще физических) 
наук одной из особенностей коллаборации яв-
ляется наличие дорогостоящего и недоступного 
для отдельных участников –  научных институ-
тов оборудования, предназначенного для коллек-
тивного (международного) пользования. И, как 
следствие, преимущество таких научных кол-
лабораций состоит в снижении их участниками 
издержек, а дополнительным фактором, способ-
ствующим формированию научного сотрудниче-
ства, является интеграция, глобализация и меж-
дисциплинарный характер множества научных 
областей исследований. К такому оборудованию 
относят высочайшей сложности особо крупные 
научно-технические комплексы, стоимость ко-
торых составляет свыше 200 млн долл. США 
для проведения исследований в области физи-
ческих наук [11]. К наиболее крупным и извест-
ным можно отнести коллаборацию LIGO (Laser 
Interferometer Gravitational-WaveObservatory) 
Scientific Collaboration (LSC) [12]. Важной зада-
чей таких исследовательских центров становится 
подготовка нового поколения ученых с междис-
циплинарными компетенциями. Их роль для ин-
тенсификации исследовательской деятельности 
аналогична указанным выше, но здесь появляются 
риски того, что публикации с очень большим ко-
личеством соавторов не будут учитываться в ми-
ровых рейтингах.

Кроме вышеуказанных, российские вузы 
активно внедряют в своем сотрудничестве се-
тевые формы взаимодействия. Здесь сетевое со-
трудничество позволяет достичь эффекта за счет 
объединения компетенций и ресурсов участни-
ков-вузов, например, в области новых сетевых 
образовательных программ. По мнению ряда ис-
следователей, сетевое взаимодействие вузов –  одно 
из перспективных направлений развития россий-
ского образования, позволяющее эффективно ис-
пользовать объединенные ресурсы и повысить 

конкурентоспособность системы высшего образо-
вания в целом. Сотрудничество с иностранными 
вузами в рамках сетевого взаимодействия будет 
способствовать интернационализации и ускоре-
нию инновационного развития российских вузов, 
освоению новых методов обучения, приобрете-
нию новых компетенций и доступа к ресурсам 
вузов-участников [13].

Отметим, что вхождение в сеть –  это задача, 
которая требует как организационных действий 
(переговоры с руководством и участниками се-
ти, преодоление входных барьеров, соответствие 
требованиям предъявляемым к участникам), так 
и финансовых затрат (например, первоначальный 
вступительный взнос для желающих вступить 
в ту или иную сеть, и/или ежегодные членские 
взносы и прочие расходы, которые необходи-
мы для полноценной работы в рамках сетевого 
взаимодействия). Обычно подобные формы вза-
имодействия финансируются из трех основных 
источников: вступительных и ежегодных взно-
сов участников сети; спонсорских или благотво-
рительных взносов; государственной поддержки. 
Важным барьером на входе для новых участников 
могут стать технические требования сети, напри-
мер, к уровню данных мониторинга окружающей 
среды, точности приборов и т. д. В целом решение 
о принятии нового члена, как правило, принимают 
руководящие органы сети по согласованию со все-
ми участниками, при этом руководство деятель-
ностью сети осуществляет управляющий / адми-
нистративный совет, основной задачей которого 
является координация и контроль деятельности 
участников.

Термин «коллаборация» (от английского 
collaboration –  сотрудничество, взаимодействие, 
коллективная работа) обозначает процесс со-
вместной деятельности двух и более человек или 
организаций для достижения общих целей [14]. 
В рассматриваемом контексте под коллабора-
цией можно понимать сотрудничество ученых, 
и в отношении молодых ученых актуализируется 
вопрос, каким образом они могут инициировать 
сотрудничество [15], создавать эффективные кол-
лаборации? Для молодого ученого существуют 
три основных пути реализации такого намерения: 
познакомиться на конференции с необходимыми 
людьми, пройти стажировку в научном центре 
или вступить в переписку с автором заинтересо-
вавшей вас работы по тематике вашего исследова-
ния. Оба варианта имеют свои недостатки и пре-
имущества. В любом случае они подразумевают 
участие в международной научной жизни, пу-
бликации в международных журналах, общение 
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с коллегами на зарубежных конференциях. Кроме 
этого стажировки в мировых научных центрах, 
безусловно, являются ступенями профессио-
нального роста, которые необходимы молодому 
ученому [16].

Отметим, что для молодого ученого, особенно 
на начальном этапе его карьеры, обучения в маги-
стратуре, аспирантуре, необходимы ориентиры, 
примеры академического поведения. Безусловно, 
важен научный руководитель, который поможет 
овладеть исследовательскими компетенциями: на-
учит методам исследований, написанию научных 
статей и т. д., и если молодому ученому повезло 
попасть в научную группу с сильным руководи-
телем, тогда здесь, можно считать, все в порядке. 
Вот с ориентирами гораздо сложней. Специфика 
российских университетов (особенно на перифе-
рии) –  их замкнутость, а также возрастной раз-
рыв среди профессорско-преподавательского со-
става привели к дефициту по данному вопросу. 
Членство молодого ученого в профессиональном 
научном международном обществе (ассоциации) 
может взять на себя данную роль, при этом спо-
собствуя формированию исследовательских ком-
петенций. Подчеркнем, именно в международном 
научном обществе, считая тезисом, что нет ника-
кой региональной науки, а есть только междуна-
родная, и как следствие, международная научная 
жизнь, в которой необходимо участвовать.

В настоящий момент не требует доказа-
тельства утверждение, что международное со-
трудничество становится неотъемлемой со-
ставляющей работы ученого, так же как и член-
ство в научных ассоциациях (сообществах) [17]. 
Существуют сотни профессиональных ассоци-
аций, например инженеров: Институт инжене-
ров по электротехнике и электронике (IEEE), 
Инженерно-технологический институт (IET), 
Международное общество инженеров-оптиков 
(SPIE), Американский институт авиации и космо-
навтики (AIAA), Американский институт инже-
неров-химиков (AIChE), Американское общество 
инженеров-механиков (ASCE), а также сообще-
ства физиков: Американское оптическое общество 
(OSA), Европейское оптическое общество (EOS), 
Европейское астрономическое общество (EAS), 
Институт физики (IoP) и др.

Во многих странах профессиональные со-
общества (ассоциации) играют важную роль 
в развитии специальностей, областей знаний, 
профессионального образования и поддержке спе-
циалистов [18]. Можно выделить ряд основных 
функций, свойственных научному профессио-
нальному сообществу –  объединение, коммуника-

ция, распространение знаний путем организации 
научных мероприятий и ведения активной из-
дательской деятельности. Большинство обществ 
допускает индивидуальное членство, дающее до-
полнительные возможности (скидки для членов 
при оплате оргвзносов для участия в научных 
мероприятиях и др.).

Содействие и поддержка развития научной 
деятельности ассоциациями выражается прежде 
всего в инициации научной дискуссии в научных 
журналах, на конференциях, на информацион-
ных веб-порталах. Распространение знаний через 
собственные журналы, сайты –  одна из основных 
функций, которые берет на себя профессиональ-
ная ассоциация. В некоторых случаях ассоциация 
имеет собственное издательство, выпускающее 
научные монографии, энциклопедические и науч-
но-популярные издания. Ассоциации организуют 
обмен передовым опытом в постоянном режиме. 
Создают порталы, где размещают информацию 
о вакансиях. Профессиональные ассоциации соз-
дают особую среду коммуникаций, которая вклю-
чает профессионалов всех уровней, в том числе 
и будущих профессионалов –  молодых ученых. 
Ассоциации организовывают конкурсы, учреж-
дают премии различного уровня с целью поиска 
и поддержки наиболее эффективных инновацион-
ных идей, оригинальных научных решений, но-
вейших технологий и выявления наиболее талант-
ливых профессионалов. Таким образом, деятель-
ность ассоциаций направлена также на выявление 
и поддержку талантов [18].

Добавим, что в миссиях подавляющего числа 
научных ассоциаций указано содействие разви-
тию профессионального образования на различ-
ных уровнях, повышение квалификации и рас-
пространение знаний, направленных на развитие 
той или иной области наук. Многие постулируют 
целью вовлечение студентов и аспирантов в про-
фессиональную исследовательскую деятель-
ность. Для этого создаются молодежные отделе-
ния в университетах по всему миру, в том числе 
в Российской Федерации. Образовательные про-
граммы реализуют большинство ассоциаций. Это 
не только обучающие курсы от ведущих ученых 
во время крупных конференций, а также, напри-
мер, программы приглашенных лекторов, когда 
молодежное отделение может пригласить веду-
щего ученого прочитать лекцию при финансовой 
поддержке ассоциации. Кроме этого, финансовая 
поддержка осуществляется путем выделения тре-
вел-грантов и скидок для молодых ученых для 
участия в конференциях, проводимых професси-
ональной ассоциацией. Как следствие, у молодого 
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Наименование 
инструмента

Аналитические возможности 
инструмента

Ресурс  
для молодого ученого

ESI

Научные тренды/
исследовательские фронты

Позволяет выбрать / изменить фокус исследований или скор-
ректировать акценты в своих научных исследованиях с целью 
соответствия мировым трендам

Кластеры высокоцитируемых 
работ

Позволяет выявить ядро науки или новое, активно развивающее-
ся направление, с целью выбора/коррекции собственного фокуса 
исследований

Самые цитируемые  
организации/страны

Позволяет оценить позиционирование различных организаций / 
стран относительно топовых научных исследований с целью вы-
бора места работы, практики, стажировки, коллаборации и т. п.

Самые цитируемые ученые
Позволяет выявить ведущих ученых с целью выбора научного 
руководителя практики / стажировки / PhD, а также сориентиро-
ваться относительно возможных научных коллабораций

High citation papers* / Hot papers** / 
Top papers***

Позволяет быть в фокусе самых «горячих» (топовых) научных 
работ и направлений исследований в своей предметной области

InCites,  
SciVal

Эффективность работы 
конкретных ученых из конкретной 

организации по сравнению 
с остальными учеными мира 
в той же предметной области

Помогает осуществить целенаправленный выбор конкретного 
научного руководителя /консультанта (например, докторантуры 
или PhD), конкретной научной группы/лаборатории в данной 
(например, в текущей) организации.
Помогает сформировать круг потенциально возможных коллабо-
рантов (в том числе из перспективных молодых ученых).

Таблица 1

Другова Е. А. и др. Профессиональный рост молодого ученого

ученого появляется дополнительная мотивация 
к овладению английским языком как международ-
ным языком научной коммуникации. Ориентир 
академического поведения на международных 
конференциях, яркие примеры представления 
результатов исследований в форме научных до-
кладов от известных ученых, навыки оформления 
научных трудов, возможность общения с ведущи-
ми учеными в своей области, и как следствие пер-
спективы сотрудничества, а возможно и трудоу-
стройства –  все это дает участие молодого ученого 
в профессиональных ассоциациях. Таким образом, 
членство в международном профессиональном со-
обществе для молодого ученого является чем-то 
гораздо большим, чем просто доступом к инфор-
мации, но, прежде всего, поддержкой професси-
онального становления будущего специалиста 
и построения академической карьеры.

Наконец, третьим дефицитом, на который 
мы бы хотели обратить пристальное внимание 
в данной работе, является слабое присутствие ка-
чественной аналитики в области исследователь-
ской деятельности. В то же время существуют 
современные инструменты для наукометрической 
работы и управления научной деятельностью. 
Рассмотрим их подробнее. Самыми мощными 

на сегодняшний день наукометрическими инстру-
ментами являются:

ESI (Essential Science Indicators) –  инстру-
мент WoS, который позволяет на основе анализа 
ключевых индикаторов развития науки выявить 
передовые тренды, исследовательские фронты, 
самые цитируемые страны/организации/ученые 
и т. п.

InCites –  инструмент WoSдля профессио-
нального управления научной деятельностью. 
Инструмент предоставляет широкие возможности 
аналитики научной деятельности не в абсолют-
ных наукометрических показателях (число цити-
рований, индекс Хирша и т. п.), а в относительных 
(по отношению к внешнему миру) показателях, 
что подразумевает конкретное позиционирова-
ние страны / организации / ученого относительно 
внешнего мира.

SciVal –  инструмент Scopus для професси-
онального управления научной деятельностью. 
Является аналогом инструмента InCites в WoS 
со своими особенностями, достоинствами и не-
достатками [19]. Одним из достоинств является 
возможность вести аналитику по любым состав-
ленным научным группам исследователей [19], 
в том числе по коллективам молодых ученых.
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Наименование 
инструмента

Аналитические возможности 
инструмента

Ресурс  
для молодого ученого

InCites,  
SciVal

Журналы / конференции, 
в которых публикуются/участвуют 

наиболее эффективные ученые 
в своей предметной области

Чтение этих работ и участие в этих
конференциях служат мощнейшим лифтингом для формирова-
ния профессиональных компетенций и становления молодого 
ученого как высококомпетентного исследователя.
Позволяет сориентироваться:
где нужно публиковаться ученому, чтобы быть более эффек-
тивным в своей предметной области относительно остальных 
исследователей в мире;
на каких научных площадках выступают наиболее успешные 
специалисты в данной области, чтобы завязать с ними знаком-
ства, проявить себя на предмет будущих коллабораций и т. п.

Коллаборации, в которые 
вступают наиболее эффективные 

ученые в своей предметной 
области

Позволяет сориентироваться: с кем лучше всего вступать в на-
учные коллаборации, чтобы в своей области быть более эффек-
тивным внутри остального исследовательского мира

*– ТОП-1 % цитирования статей, опубликованных в том же году, по всей предметной области.
**– ТОП-0,1 % цитирования статей, опубликованных за последние 2 года, по всей предметной области.
*** –  Одновременно и Highcitation papers, и Hot papers.

Продолжение табл. 1

Продвижение и карьера в университете

Указанные в таблице 1 инструменты могут 
использоваться непосредственно самим моло-
дым ученым. В то же время, как было указано 
выше, важным (но дефицитным в настоящее 
время) ресурсом поддержки молодого ученого 
является целенаправленное использование этих 
инструментов на уровне университета в целом 
и формирование целенаправленной молодежной 
научной политики внутри организации. При 
этом для уровня управления исследовательской 
деятельностью организации существует еще 
один класс инструментов аналитики научной 
деятельности, основанный на технологиях вы-
числительного интеллекта, машинного обучения, 
поиска скрытых закономерностей в данных (data 
mining) и Big Data. Этот класс инструментов сам 
по себе является передним фронтом в наукоме-
трии и практически не используется на уровне 
российских университетов. Лишь в самых пере-
довых вузах Проекта 5–100 обсуждаются воз-
можности применения этих инструментов [20]. 
Существуют российские научные работы по дан-
ной тематике [21, 22], однако их соотношение 
с зарубежными сопоставимо с указанным выше 
соотношением работ по исследовательской по-
литике. В тоже время в мире набирают обороты 
работы по применению подобных технологий 
для формирования исследовательской политики 
внутри университетов, в частности:

 – использование кластеризации и графовой 
визуализации для определения возможности 
объединения научных групп внутри депар-
таментов университета, создания междис-
циплинарных команд и принятия управлен-

ческих решений на основе визуального про-
игрывания сценариев «что, если…» [23];

 – использование инструментов прогнозирова-
ния и классификации для выявления потен-
циально эффективных коллабораций в дан-
ной предметной области в сетях соавторов 
из разных стран [24];

 – определение наиболее эффективного для 
научной продуктивности размера научной 
группы на основе статистического анализа 
данных [25];

 – использование метода перекрывающихся карт 
науки для выработки глобальной научной 
политики [26];

 – использование кластерного анализа для вы-
явления показателей эффективности науч-
ной деятельности применительно к иссле-
дователям в области компьютерных наук, 
являющихся сотрудниками университетов 
Испании [27].
Все указанные работы [23–27] на уровне 

формирования исследовательской политики ак-
туальны и для молодых ученых. Среди работ, не-
посредственно направленных на группу молодых 
исследователей, можно отметить следующие:

 – создание интеллектуальной автоматической 
компьютерной системы для оценки ученого 
безотносительно его репутации и карьерно-
го возраста, что обычно, наоборот, является 
определяющим фактором в принятии реше-
ний в его поддержку [28];

 – прогнозирование восходящих (будущих) 
звезд науки среди соавторов в сетевых 
коллаборациях [29].
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Как видно, описанный аналитический инстру-
ментарий несет в себе огромный потенциал для 
формирования научной политики университета, 
в том числе в части поддержки молодых ученых.

Резюмируем: в данной статье были описаны 
три ключевых дефицита, преодоление которых 
наиболее существенным образом будет способ-
ствовать эффективному профессиональному 
росту молодых ученых и интенсификации ис-
следовательской деятельности научных групп. 
Преодоление указанных дефицитов: а) дефицит-
ности декларированных внятных исследователь-
ских политик в российских университетах как 
нормированного стратегического фокуса внима-
ния; б) неразвитости эффективных организаци-
онных форм исследований, таких как сетевые ис-
следования; в) слабого присутствия качественной 
аналитики в области исследовательской деятель-
ности –  не исчерпывает список существующих 
проблем в области поддержки профессионального 
роста молодых ученых, однако, как показывает 
мировой опыт ведущих университетов, имеет 
стратегически важное значение. Выявление ука-
занных дефицитных ресурсов для поддержки про-
фессионального роста молодых ученых опирает-
ся на необходимые направления развития науки 
в целом, поэтому в заключение можно сформули-
ровать следующие рекомендации для российских 
университетов, претендующих на лидерство в ис-
следовательской деятельности:

 – формулировать собственные исследователь-
ские политики и приоритеты, опираясь как 
на существующие преимущества и нако-
пленную исследовательскую репутацию, так 
и на потенциально сильные и конкурентоспо-
собные в средне- и долгосрочной перспекти-
ве направления исследований, выявленные 
на основе сочетания внешней (мировые ис-
следовательские фронты, перспективные кол-
лаборации и т. п.) и внутренней аналитики 
(малоизвестные, но потенциально перспек-
тивные группы исследователей, зарождаю-
щиеся в университете трендовые тематики 
и т.п .), с применением современных методов 
наукометрии и технологий вычислительного 
интеллекта;

 – специальным образом (через конкурсы, пре-
мии, гранты, внутренние KPI сотрудников 
и др. механизмы) поддерживать показавшие 
себя наиболее эффективными сетевые и кол-
лаборативные формы исследований, целена-
правленно превращая университет в ячей-
ку множества разноплановых сетей и форм 
связности;

 – обеспечить тесную интеграцию наукометри-
ческих исследований и аналитики с приня-
тием управленческих решений в области ис-
следовательской политики, в том числе в от-
ношении молодых ученых.
Университетская политика, направленная 

на преодоление и компенсацию описанных де-
фицитов, с акцентированием фокуса внимания 
на профессиональном росте молодых ученых, спо-
собна выступить одним из базовых оснований для 
формирования фундамента российского универ-
ситета мирового уровня.
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This article conceptually comprehends and describes new approaches to the resources of professional growth of a 
young scientist on the basis of analysis of scientific research trends in Russia and the world. In the paper, the problem of 
professional growth of young scientists is studied, related to the lack of professional guidelines and critical resources for its 
high-quality research work. In the article this problem is considered in three components: a) the scarcity of declared clear 
research policies in Russian universities as a standardized strategic element; b) underdevelopment of effective organiza-
tional forms of research, such as research networks; c) the lack of the qualitative analytics in the field of research activities.

The paper describes the essence of the research policy in the international experience of university management 
and the prospects for its strengthening for Russian universities in general and young scientists in particular. Next, key 
characteristics of network and collaborative forms of research, their role in intensification of research activities and de-
velopment of young scientists are considered. The article examines the role which international professional associations 
can play in forming research competencies of a young scientist and in building his or her academic career.

In the final part of the work, modern tools and methods of analytics are considered for scientometric work and man-
agement of scientific activity, contributing to the effective professional growth of young scientists and the intensification 
of the research activities of scientific groups.
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: менеджмент образовательного процесса, современный университет, управление 
университетом, реформирование образования, качество университетского образования, мониторинг обратной 
связи, институциональные внутривузовские исследования.

Представленная статья относится к категории исследовательских статей. В статье рассматриваются про-
блемы эффективного управления университетом в условиях современных тенденций реформирования высшего 
образования, в том числе в рамках Болонского процесса. В качестве одной из основных составляющих эффек-
тивного менеджмента анализируются технологии внутривузовских исследований (так называемые institutional 
researches) в контексте обеспечения обратной связи со студентами в вузе, которые являются одним из наиболее 
продуктивных методов в деле эффективного управления современным университетом. В статье представлены 
особенности реализации, методика и методология подобного типа комплексных когортных социологических 
исследований, проводимых в течение ряда лет в Ереванском государственном университете. Подобные иссле-
дования позволяют проанализировать ситуацию в нескольких аспектах. С одной стороны, выявляется струк-
турная статическая составляющая среды. С другой стороны, можно охарактеризовать динамическую картину, 
проанализировать векторы возможных трансформаций, проследить динамику восприятия учебного процесса 
в результате тех или иных управленческих воздействий. В частности, резкие колебания в оценках студентов по-
зволяют выявить наличие определенных доминирующих факторов, оказавших влияние на учебный процесс или 
ситуацию опроса. В статье представлены результаты проведенных исследований, возможности применения их 
для эффективного менеджмента университета. Анализ полученных данных позволяет выявить широкий спектр 
особенностей восприятия студентами всего процесса обучения в университете, особенностей оценок бакалав-
ров и магистрантов, выпускников очной и заочной программ обучения, различных специальностей по разным 
факультетам. В статье анализируются те сферы, которые удостоились наиболее высоких оценок со стороны 
студентов, так же, как и те сферы, где накопился целый ряд проблем, требующих оперативных управленческих 
решений. Показаны институциональные возможности университета с целью разработки научно обоснованных 
управленческих решений на основе данных, полученных в подобного рода исследованиях.

современных условиях стремительных транс-
формаций практически во всех областях жиз-

недеятельности социума вопрос о месте, роли 
и миссии современных университетов в обще-
ственных структурах является одним из актуаль-
ных вопросов в дискуссии о современном высшем 
образовании как одной из основных предпосылок 
перехода к обществу знания. Вместе с попытками 
преодолеть так называемый «кризис образования» 
вопрос о реорганизации и трансформации концеп-
ции современного университета является весьма 
дискуссионным. Согласно П. Скотту, к основным 
угрозам для академических ценностей можно от-

нести, во-первых, концептуально новый подход 
к высшему образованию как к «индустрии зна-
ний», во-вторых, во многом чисто утилитарный 
подход к передаваемому знанию, и, в-третьих, 
коммерциализация схем организации высшего об-
разования (см. [1]). По мнению В. С. Сенашенко, 
«Предпринимаются попытки превращения уни-
верситета в бюрократически организованную 
и относительно автономную потребительски ори-
ентированную корпорацию» [2, с. 44]. Согласно 
мнению ряда исследователей проблема коммер-
циализации университетов, усиление так назы-
ваемой «рыночной логики» в университетской 

ВНУТРИОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ И ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ
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среде могут иметь непредсказуемые последствия 
для сохранения миссии университета как цен-
тра кумуляции, создания и передачи знаний [3, 
с. 22]. По мнению В. А. Кутырева, «из «фабрики 
мыслей» университеты превращаются в «фабри-
ки информации», а вернее, –  в универсамы по ее 
рекламе и продаже, в «предпринимательские 
университеты» [4, с. 146]. Ряд экспертов считает, 
что «на процесс коммерциализации образования 
наиболее существенное влияние оказывают, с од-
ной стороны, проводимая Европейским союзом 
образовательная политика, с другой стороны, 
стремление Всемирной торговой организации во-
влечь образование в условия рынка. ЕС воспри-
нимает образование в первую очередь как фактор, 
определяющий степень конкурентоспособности 
и динамичности развития экономики страны, как 
фактор соперничества на глобальном рынке тру-
да <…> Образовательная политика большинства 
государств СНГ нацелена на скорейшее включе-
ние национальных образовательных систем в ры-
ночную среду. Это подтверждается разработкой 
и реализацией в СНГ новых либеральных эконо-
мических механизмов…» [5]. Ясно, что страны 
постсоветского пространства в настоящее время 
не могут составить достойную конкуренцию уни-
верситетам европейского пространства в аспекте 
вложений в систему образования, и коммерци-
ализация университета в постсоветских стра-
нах стремительно развивается [6]. Тенденция 
коммерциализации университетов ставит перед 
менеджментом университета целый ряд вызо-
вов, которые нуждаются в оперативном реагиро-
вании. В их числе можно отметить следующие: 
уменьшение численности абитуриентов в услови-
ях постсоветского пространства [7], слабая связь 
университета с потребностями трудового рынка, 
недостаток финансирования университетов и др. 
Деятельность университета как экономического 
агента начинает оцениваться на основе результа-
тов его деятельности и показателей коммерческого 
успеха, таких как «полезность», «эффективность», 
«успешность», а также «качество образования». 
Индикаторами успеха университета обычно при-
знаются следующие показатели: достижения сту-
дентов в обучении, институциональные ресурсы 
университета и т. п. [8].

В ответ на постоянно обновляющиеся вызовы 
в сфере управления университетом возникает не-
обходимость привлечения все большего количе-
ства студентов, однако желательно не в ущерб их 
профессиональной подготовке. В условиях ком-
мерциализации университетов студент выступает 
как основной потребитель предоставляемых ком-

мерческим учреждением услуг. Отсюда возника-
ют такие задачи, как необходимость обеспечения 
обратной связи с потребителем, оценки качества 
предоставляемых услуг, в частности, мониторинга 
профессиональной подготовки студента.

Отметим, что в настоящее время в свете 
Болонских преобразований роль студента неиз-
меримо возрастает. Согласно Пражскому коммю-
нике, встречи европейских министров высшего 
образования роль студента (как полноправного 
члена института высшего образования) сводит-
ся, в частности, к роли компетентного, активно-
го и конструктивного партнера в деле создания 
и формирования европейского пространства 
высшего образования, обязательного участника, 
«влияющего на организацию и содержание обра-
зования в университетах» [9]. Еще более акцен-
тируется роль студентов в процессе организации 
образования в Берлинском коммюнике 2003 г. [10].

Одним из наиболее продуктивных методов 
в деле эффективного управления современным 
университетом являются внутривузовские иссле-
дования (так называемые institutional researches). 
Подобные исследования стали практиковаться 
во многих университетах начиная с прошлого 
века, в том числе в Университете Иллинойса, 
в Йельском университете, в Мичиганском универ-
ситете и др., где создавались специализированные 
Исследовательские Бюро (Bureau of Institutional 
Research) [11]. В частности, регулярные социоло-
гические измерения постепенно становятся важ-
нейшей частью мониторинга деятельности совре-
менных университетов.

По словам одного из основоположников фор-
мальной социологии Георга Зиммеля, интерпре-
тирующего процесс образования с точки зрения 
концепций социальной коммуникации, «прогресс 
воспитания можно измерить не силой воздействия 
учителя на ученика, а силой обратного действия, 
оказываемого пассивной стороной (учеником) на ак-
тивную сторону (учителя)» [12, с. 27]. Для форми-
рования эффективного управления университетом 
институционализация исследований «обратной свя-
зи со студентами» (feedback), а также исследований 
«студенческих рейтингов» является одним из важ-
нейших составляющих учебного процесса и обе-
спечения качества образования [13]. Фактически 
результаты независимого контроля со стороны 
студентов позволяют не только повышать качество 
образовательного процесса в вузе, но и выявлять 
как положительные, так и отрицательные стороны 
организации образовательного процесса в универ-
ситете, что является неотъемлемой составляющей 
эффективного менеджмента вуза.
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Подобные измерения начинают реализовы-
ваться и в университетах постсоветского про-
странства, однако в связи с отсутствием подобной 
практики и традиций в прошлом этот процесс 
находится еще только на стадии становления. 
По словам Т. В. Семеновой, «данные, полученные 
в результате внутриуниверситетских исследо-
ваний, полезны, поскольку информируют руко-
водство вуза о существующих проблемах и по-
зволяют принимать обоснованные решения» [14]. 
В Ереванском государственном университете 
институциональные исследования начали прово-
диться уже давно и имеют свои традиции. Начиная 
с 2002 г. каждый семестр периодически проводи-
лись когортные опросы студентов на предмет оце-
нивания преподавательского состава. В результате 
исследований выявился ряд методологически важ-
ных вопросов на предмет валидности реализуемой 
методики и интерпретации полученных результа-
тов. Исследования проводились централизовано, 
с систематическим информированием препода-
вательского состава о полученных результатах 1. 
С 2009 г. в университете начал осуществляться 
проект мониторинга мнений выпускников уни-
верситета с целью установки регулярной обрат-
ной связи между студентами и администрацией 
университета, обеспечения эффективного стра-
тегического планирования и управления в сфере 
повышения качества образования. После коррек-
тировки методологических и методических основ 
исследования и реализации ряда пилотажных 
опросов, с 2011 г. исследования стали проводиться 
регулярно. В результате были реализованы шесть 
повторных исследований в течение 2011–2016 гг.

В качестве объекта проводимых исследова-
ний рассматривались выпускники бакалавриата 
и магистратуры Ереванского государственного 
университета как очной, так и заочной формы 
обучения. Исследования проводились после сда-
чи всех выпускных экзаменов в летние месяцы. 
Данный подход позволил получить более объек-
тивные оценки студентов в связи с тем, что сту-
дент, изучивший по конкретной образовательной 
программе весь комплекс соответствующих пред-
метов, имеет более цельное представление об об-
разовательном процессе по сравнению со сту-
дентом, еще находящимся в процессе обучения. 
В данном контексте также нивелируется фактор 
зависимости оценки студента от своего статуса.

В качестве метода сбора информации был 
применен метод полустандартизированного ан-

1 Ввиду того, что исследования продолжаются и методология 
находится в процессе корректировки, результаты упомянутых ис-
следований в рамках данной статьи не приводятся.

кетного опроса. Анкета заполнялась со стороны 
выпускника с обеспечением анонимности ответов. 
Исследования реализовывались как сплошные.

В результате операционализации были выде-
лены следующие три основные составляющие об-
разовательного процесса: во-первых, содержатель-
ная компонента процесса образования; во-вторых, 
управленческая компонента, наконец, в-третьих, 
инфраструктурная компонента. Выпускники 
оценивали такие составляющие образователь-
ного процесса, как качество образовательных 
программ, качество вспомогательных ресурсов 
и качество работы администрации и соответству-
ющих подразделений университета. Качество 
образовательных программ включало оценку 
выпускниками образовательных программ, ме-
тодологию образовательного процесса, организа-
цию процесса обучения. В качестве индикаторов 
данных характеристик выступали степень удов-
летворенности выпускника своими теоретиче-
скими и практическими знаниями, полученными 
в университете, профессиональными умениями, 
полезностью посещаемых курсов и практических 
занятий, знаниями иностранных языков, объек-
тивностью как текущего оценивания знаний, так 
и объективностью итоговой аттестации знаний.

Оценка учебных ресурсов и вспомогательных 
служб включала в себя такие индикаторы, как 
оценка удовлетворенности выпускниками ауди-
торных условий, оснащенности и оборудования 
лабораторий, компьютерных залов, доступностью 
интернет-связи, деятельностью Центра Карьеры. 
В качестве индикаторов также были включены 
удовлетворенность выпускников деятельностью 
библиотеки, доступностью современной профес-
сиональной литературы, оснащенностью библи-
отек и читальных залов, уровнем обслуживания 
в библиотеках.

Административная составляющая качества 
образования включала такие индикаторы: оцен-
ку выпускниками деятельности руководства ЕГУ, 
руководства факультетов, преподавательского 
состава, студенческих структур, а также оценку 
процедур реагирования администрации на заяв-
ления и жалобы студентов. Со стороны выпуск-
ников также давались оценки коррупционным 
рискам в образовательном процессе.

Дополнительно выпускники давали об-
щую оценку своего обучения в университете. 
Респондентам предоставлялась возможность 
описать дополнительные, на их взгляд, проблемы 
в процессе обучения в свободном изложении в ви-
де открытого вопроса в конце анкеты. Особое ме-
сто в исследовании занимала информация по тру-
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доустройству выпускников на момент окончания 
вуза, то есть данные об их включенности в ры-
нок труда и уровне специализации их занятости.

Анализ полученных денных выявил широ-
кий спектр особенностей восприятия студентами 
всего процесса обучения в университете, особен-
ностей оценок бакалавров и магистрантов, вы-
пускников очной и заочной программ обучения, 
различных специальностей по разным факульте-
там. Анализ позволил выделить те сферы, которые 
удостоились наиболее высоких оценок со стороны 
студентов, так же, как и те сферы, где накопил-
ся целый ряд проблем, требующих оперативных 
управленческих решений. Особо следует огово-
рить возможности анализа ситуации на факуль-
тетах, выделить там сильные и слабые стороны 
образовательного процесса. При этом следует 
подчеркнуть, что исследования были направле-
ны на выявление субъективного восприятия по-
требителей образовательного рынка, в то время, 
как фактическая ситуация могла быть несколько 
иной, чем та, которая очерчивалась в сознании 
студента-выпускника. Тем не менее подобная ин-
формация является одной из важнейших в деле 
эффективного управления университетом, с по-
мощью которой возникает возможность оценить 
общую ментальную атмосферу в тех или иных 
подразделениях университета.

Отметим также, что люнгитюдные исследова-
ния позволяют проанализировать ситуацию в не-
скольких аспектах. С одной стороны, выявляется 
структурная статическая составляющая среды. 
С другой стороны, можно охарактеризовать ди-
намическую картину, проанализировать векторы 
возможных трансформаций, проследить динамику 
восприятия учебного процесса в результате тех 
или иных управленческих воздействий. В частно-
сти, резкие колебания в оценках студентов позво-
ляют выявить наличие определенных доминиру-
ющих факторов, оказавших влияние на учебный 
процесс или ситуацию опроса.

В целях разработки научно обоснованных 
управленческих решений данные, полученные 
в исследованиях, анализировались в таких подраз-
делениях университета, как Центр обеспечения 
качества образования, Ученый Совет универси-
тета, административные структуры на каждом 
факультете университета.

В результате проведенных исследований был 
выведен ряд закономерностей, отраженных в вос-
приятии выпускников. В качестве одной из таких 
закономерностей можно отметить статистически 
значимо более высокие оценки всех компонент 
учебного процесса у магистрантов по сравнению 

с бакалаврами. При этом в ряде случаев более 
низкие оценки магистрантов выявляли значимые 
проблемы в образовательной программе именно 
магистратуры, в частности, такие, как, например, 
организация практик или лабораторных исследо-
ваний в магистратуре. Отметим, что в результа-
те управленческого воздействия и оперативного 
реагирования соответствующих подразделений 
университета были разрешены указанные про-
блемы в деле обучения студентов в магистратуре. 
В итоге это отразилось на изменении выявленных 
тенденций в оценках выпускников. Более того, 
в результате реализации определенных программ 
в системе бакалавриата по сравнению с 2011, 2012 
и 2013 гг. резко повысились оценки выпускников-
бакалавров, значимые отличия в оценках во мно-
гих случаях нивелировались, и даже в некоторых 
случаях оценки выпускников бакалавриата стали 
значимо более высокими по сравнению с оценка-
ми выпускников-магистрантов. Например, у вы-
пускников бакалавриата настолько повысилась 
удовлетворенность деятельностью студенческих 
структур, а также удовлетворенность от реагиро-
вания администрации университета на жалобы 
студентов, что их оценки в 2015 г. стали стати-
стически значимо выше, чем соответствующие 
оценки магистрантов (более подробно с данными 
можно ознакомиться в работе [15]).

Отметим также, что в результате конкретных 
программ по ремонту и оснащению аудиторий, ла-
бораторий и иных инфраструктурных составляю-
щих университета в целом один из самых высоких 
приростов в оценках выпускников был зафикси-
рован именно в этой сфере. В этом отношении 
данная категория оценок позволяла выявлять, 
на каких факультетах имелись проблемы с удов-
летворенностью студентов учебными ресурсами 
и вспомогательными службами, выделить те со-
ставляющие, которые нуждались в реорганизации 
на конкретном факультете.

В результате значительно повысилась удов-
летворенность выпускников практическими уме-
ниями, полученными в процессе обучения, знани-
ями иностранных языков, объективностью оценок 
своих знаний, а также целым рядом условий об-
разовательного процесса, таких как удовлетво-
ренность аудиторными условиями, доступностью 
интернета, оснащенностью компьютерных залов.

Еще один примечательный результат касается 
динамики занятости выпускников, которая из го-
да в год имела тенденцию к увеличению, равно 
как и информированность выпускников о своей 
будущей занятости (что можно утверждать и о ба-
калаврах, и о магистрантах). Однако анализ этих 



159Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Григорян А. К., Заславская М. И. О некоторых особенностях измерения обратной связи

тенденций по факультетам позволил выявить 
те специальности, спрос которых на рынке тру-
да уменьшается, так же, как и те специальности, 
спрос на которые повышается. Например, о соот-
ношении спроса и предложения на рынке труда 
может говорить стабильная тенденция снижения 
занятости выпускников факультетов естествен-
ных наук, а также уменьшения степени специ-
ализации занятости у представителей некоторых 
гуманитарных наук. Анализ подобных тенден-
ций позволяет корректировать показатели спроса 
и предложения по тем или иным специальностям 
со стороны университета.

Примечательная ситуация складывается в от-
ношении анализа особенностей оценок студентов 
по факультетам. Результаты всех исследований 
свидетельствовали о том, что фактор факульте-
та является одним из самых значимых факторов, 
влияющих на оценки выпускника. Фактически 
на каждом из факультетов складывается своя 
особая среда, которая оказывает влияние на об-
щее восприятие ситуации в университете в кон-
кретном соотношении его со шкалой измерения. 
Например, на факультете социологии измерение 
соответствующих признаков воспринимается 
студентами профессионально, и поэтому в пяти-
балльной системе измерения социологи давали 
оценки в соответствии с общей чувствительно-
стью шкалы (5 баллов), в отличие от многих гу-
манитарных факультетов, где шкала воспринима-
лась чисто номинально: 5 –  как «отлично», 4 –  как 
«хорошо», 3 –  как «удовлетворительно», а 2 –  как 
«неудовлетворительно». Восприятие шкалы как 
числовой системы, а не номинальной системы бы-
ло характерно также для студентов точных и не-
которых естественных наук. При этом выявилась 
следующая закономерность: выпускники из од-
ного и того же факультета давали значимо более 
однородные оценки, чем выпускники разных фа-
культетов. Иными словами, межгрупповая дис-
персия по факультетам значительно превышала 
внутригрупповую. Кластерный анализ оценок 
выпускников по факультетам позволил выделить 
три основных типа факультетов. К первому типу 
факультетов относились те факультеты, где пре-
валировали в основном высокие оценки удовлет-
воренности респондентов, вторую группу соста-
вили те факультеты, где превалировали невысо-
кие оценки, и, наконец, третья группа состояла 
из тех факультетов, где сложно было выделить 
ту или иную тенденцию в оценивании респон-
дентами учебного процесса, усредненные оценки 
их соответствовали средним значениям шкалы. 
Интересно, что к группе менее удовлетворенных 

факультетов можно было отнести факультеты точ-
ных наук, а также экономистов, социологов и пси-
хологов. К более удовлетворенным факультетам 
можно было отнести представителей юридическо-
го факультета, факультета международных отно-
шений и востоковедения.

Более того, исходя из результатов прове-
денных исследований можно было выделить 
так называемые «стабильные» факультеты, где 
тенденции оценивания сохранялись из года 
в год, и «переменчивые» факультеты, где оцен-
ки выпускников претерпевали резкие измене-
ния. Сравнительный анализ позволил обратить 
внимание на такие ситуации, когда респонденты 
«стабильного» на протяжении нескольких лет фа-
культета вдруг резко меняли свои оценки. В таких 
случаях приходилось проводить дополнительное 
исследование, обычно реализованное качествен-
ными методами, для того, чтобы выявить факторы, 
имевшие влияние на трансформацию ситуации.

Таким образом, измерение удовлетворенно-
сти выпускников университета является одним 
из необходимых компонент повышения качества 
образования в современных условиях, когда дея-
тельность университета претерпевает весьма ра-
дикальные изменения, и в функции университета, 
наряду с обеспечением качественного образова-
тельного процесса, начинают входить маркетин-
говые и иные функции, например, функции чисто 
экономической организации.

Фактически, проведение подобных исследова-
ний, обеспечивающих обратную связь со студен-
тами, способствует большей оптимизации следу-
ющих процессов:

• выявление и решение проблем в области обе-
спечения качества образования;

• обеспечение установки вуза на защиту прав 
и интересов потребителей услуг образования 
(студентов);

• выявление проблем в деятельности различ-
ных подразделений вуза, повышение эффек-
тивности внутренней согласованности в рабо-
те подразделений, оздоровление внутренней 
среды вуза;

• повышение эффективности механизмов взаи-
модействия вуза и рынка труда;

• повышение эффективности механизмов ин-
формирования и систематизации работы со-
трудников вуза различных подразделений.
Учитывая тот факт, что университет –  это 

сложная система, деятельность подсистем которой 
органически объединяет образовательную, науч-
но-исследовательскую, инновационную, марке-
тинговую сферы, можно утверждать, что эффек-
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тивное развитие университета во многом опре-
деляется его административной, управленческой 
структурой. Вследствие этого в любом вузе в деле 
эффективной разработки внешней и внутренней 
управленческой деятельности наиболее актуаль-
ным является создание открытого информаци-
онно-образовательного пространства [16], и про-
ведение подобных исследований является весьма 
существенным вкладом в создание и укрепление 
подобного пространства. Как уже упоминалось, 
обсуждение результатов подобных исследований, 
предоставление различным структурам универси-
тета оперативной аналитической информации по-
зволяет существенно скорректировать эффектив-
ность результатов по принятию управленческих 
решений. Более того, информирование не только 
администрации университета, но и профессуры 
университета, а также студентов позволяет внести 
определенную корректировку в разрешение акту-
альных вопросов, связанных с функционировани-
ем и ролью университета в современных условиях. 
В частности, с развитием практики рассмотрен-
ных институциональных исследований появля-
ется надежда на создание такой академической 
среды университета, где будет возможна коррек-
тировка традиционных академических ценностей 
в соответствии с современными вызовами в деле 
реорганизации системы высшего образования так, 
чтобы традиционные ценности не утратили своей 
инновационной составляющей.
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Presented article is classified as a research one. In this article, the problem of efficient management of the university 
is presented in terms of current trends of higher education reforming, including the framework of the Bologna process. 
Intra –  institutional research technologies are analyzed as one of the main components of effective management in the 
context of providing feedback from students, being one of the most productive methods in the field of effective manage-
ment of modern university. In the article, the features of implementation, the method and methodology of such type of 
complex sociological cohort studies conducted over several years at the Yerevan State University are presented. Such 
studies allow for analyzing the situation from several aspects. On the one hand, the structural static component of the 
environment of university is detected. On the other hand, the dynamic picture of perception of the educational process, 
as well as the analysis of the vectors of possible transformations as a result of various management actions can be char-
acterized. In particular, sharp fluctuations in student performance can detect the presence of certain dominant factors 
affecting the educational process or the situation of survey.

In the article the possibility of using the results of the research for effective university management is presented. It is 
possible to analyze a wide range of features of student’s perception of all learning process at the University, the features 
of evaluating bachelors and masters, graduates of full-time and part-time training programs of different specialties in 
different faculties.

The article analyzes the areas with highest students’ ratings, as well as the areas which have accumulated a number 
of problems that require operational management decisions. Institutional capacity of the university to develop a science-
based management decisions based on the data obtained during such type of research is demonstrated.
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В последние годы университеты столкнулись с проблемой снижения академической успеваемости и высоким 

уровнем отчисления студентов. Данное исследование продолжает многолетнюю работу сотрудников Первого 
Санкт-Петербургского государственного медицинского университета им. акад. И. П. Павлова (ПСПбГМУ) по из-
учению личностных свойств, особенностей саморегуляции и профессионального самоопределения студентов 
младших и средних курсов медицинского вуза, целью которой является создание эффективных программ 
комплексного психолого-педагогического сопровождения студентов. Цель данной исследовательской работы 
заключается в выявлении психологических показателей, являющихся прогностически значимыми критериями, 
определяющими способность студента к обучению в вузе и академическую успеваемость.

Для изучения особенностей профессионального самоопределения, личностных свойств и особенностей 
саморегуляции студентов были использованы психодиагностические тесты (пятифакторный личностный опрос-
ник «Большая пятерка» П. Коста и Р. МакКрае, симптоматический опросник SCL-90-R, шкала тревожности 
Ч. Спилбергера –  Ю. Л. Ханина, методика В. И. Моросановой «Стиль саморегуляции поведения») и специально 
разработанная анкета. В исследовании также использовался пакет диагностических методик, разработанный 
сотрудниками психофизиологической лаборатории Военной медицинской академии им. С. М. Кирова и утверж-
денный Приказом Министерства обороны Российской Федерации, включающий два блока психодиагности-
ческих тестов: тесты, направленные на диагностику интеллектуальных особенностей, и тесты, направленные 
на изучение адаптационного личностного потенциала студентов. В качестве критериев академической успе-
ваемости студентов учитывались: средний балл студентов за весь период обучения в вузе, рассчитанный как 
отношение суммы всех оценок к количеству сданных предметов, количество сессий, сданных без задолжен-
ностей, и наличие задолженностей.

В исследовании приняли участие 697 студентов 3 курса Первого Санкт-Петербургского государственного 
медицинского университета им. акад. И. П. Павлова. Психологическое тестирование данных студентов прово-
дилось дважды –  на 1 и 3 курсе обучения. Для оценки роли психологических показателей в прогнозе академи-
ческой успеваемости были использованы данные психологического тестирования этих же студентов на 1 курсе.

Результаты исследования показали, что хорошими критериями академической успеваемости и прогноза 
отчисления студентов-медиков к 3 курсу обучения являются такие психологические параметры, как уровень 
развития интеллектуальных ресурсов (логическое мышление, математические способности), личностные каче-
ства –  стрессоустойчивость, способность к оценке и планированию своих действий, добросовестность, низкая 
тревожность как реакция на ситуацию, развитая система психической саморегуляции поведения.

Для студентов группы риска, у которых при поступлении выявлены более слабые интеллектуальные и лич-
ностные ресурсы, но при этом высоко желание состояться в профессии врача, необходимо разрабатывать про-
граммы психологического сопровождения и индивидуальные стратегии обучения, подключать к более тесному 
взаимодействию с ними кураторов групп, чтобы своевременно выявлять и преодолевать трудности в обучении 
и быстрее адаптироваться к условиям обучения в медицинском вузе.

Полученные результаты показывают необходимость дальнейшего углубленного и системного изучения 
взаимосвязи психологических переменных с успешностью обучения в вузе и дальнейшего поиска критериев 
прогноза академической успешности.

Введение
Совершенствование качества образования 

и подготовка высококвалифицированных специ-
алистов рассматривается как один из факторов 
повышения благосостояния во многих странах. 
Повышение академических достижений студен-
тов считается одной из основных целей планиро-
вания и развития высшего образования. Вместе 

с тем учет личностных особенностей студентов 
позволяет подстраивать образовательную сре-
ду под студента, тем самым повышая качество 
образования [1]. На становление специалиста 
влияет ряд важных факторов, к которым отно-
сятся не только особенности учебного процесса, 
но и профессиональные цели, адаптационные 
возможности и особенности саморегуляции, 
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личностные характеристики обучающихся [2–4]. 
В связи с этим изучение личностных ресурсов, 
формирование профессиональных интересов сту-
дентов и адаптация студентов к требованиям ву-
за являются актуальными задачами современной 
высшей школы [5–8].

В большинстве исследований «академиче-
ская успеваемость» понимается как средний балл 
студента за все время обучения –  GPA (grade 
point average) [9]. Несмотря на всю популяр-
ность среднего балла в исследованиях в области 
образования, некоторые авторы отмечают его 
несовершенство [10]. Однако с учетом всех не-
достатков, этот индикатор показал хорошую на-
дежность [11], а также оказался значимо связан 
с такими переменными, как уровень интеллек-
та [12], эффективность в профессиональной дея-
тельности [13], профессиональный статус и пре-
стиж [12], продемонстрировав хороший уровень 
критериальной валидности [14]. Таким образом, 
несмотря на существующие проблемы, средний 
балл за все время обучения вполне успешно ис-
пользуется в качестве показателя академической 
успеваемости в большинстве исследований в об-
ласти образования. В нашем исследовании акаде-
мическая успеваемость анализировалась по трем 
составляющим: средний балл за время обучения, 
количество сессий, сданных без задолженностей, 
и наличие задолженностей за время обучения.

Прогностические критерии академических 
достижений студентов традиционно выстраива-
ются в континууме от когнитивных (способности, 
интеллект) до личностных (личностный потенци-
ал, нервно-психическая устойчивость, мотивация) 
факторов. До недавнего времени главным услови-
ем успешности обучения считались когнитивные 
факторы, однако тенденция последних лет пока-
зывает важность изучения личностных факторов 
академических достижений. Последние исследо-
вания показали, что во многих случаях важным 
для успешного обучения оказываются не только 
когнитивные способности и уровень интеллекта, 
но и личностные особенности, отвечающие за их 
успешное использование [15–17].

Целью нашего исследования являлось выяв-
ление психологических показателей, являющихся 
прогностически значимыми критериями, опреде-
ляющими способность к обучению в вузе и акаде-
мическую успеваемость.

Для реализации поставленной цели были 
определены задачи исследования:

1. описать социально-психологические и лич-
ностные характеристики студентов-медиков 
в динамике от 1 к 3 курсу;

2. обобщить данные по академической успева-
емости студентов 3 курса за весь период об-
учения в вузе;

3. соотнести психологическое тестирование, 
проведенное на 1 курсе, с данными по акаде-
мической успеваемости по итогам 4 сессий;

4. выявить прогностически значимые психоло-
гические показатели способности к обучению 
в вузе и академической успеваемости.
Данное исследование является совместной ра-

ботой нескольких подразделений Первого Санкт-
Петербургского государственного медицинского 
университета им. акад. И. П. Павлова целью ко-
торой является создание эффективных программ 
комплексного психолого-педагогического сопро-
вождения студентов.

Материалы и методы исследования

В исследовании приняли участие 438 сту-
дентов лечебного факультета и 259 студентов 
стоматологического факультета 3 курса Первого 
Санкт-Петербургского государственного меди-
цинского университета им. акад. И. П. Павлова 
в возрасте от 19 до 27 лет. Участие в исследова-
нии было добровольным и конфиденциальным. 
Психологическое тестирование данной выборки 
студентов проводилось дважды –  на 1 и 3 курсах 
обучения.

Для оценки роли психологических показате-
лей в прогнозе академической успеваемости были 
использованы данные психологического тестиро-
вания этой же выборки студентов на 1 курсе.

Для обобщения данных по академической 
успеваемости студентов за 2 года (4 сессии) обуче-
ния нами были разработаны следующие критерии.

1. Средний балл студентов за весь период об-
учения в вузе, рассчитанный как отношение сум-
мы всех оценок к количеству сданных предметов.

2. Количество сессий, сданных без задол-
женностей (1–4).

3. Наличие задолженностей:
0 –  нет ни в одну сессию;
1 –  хотя бы одна сессия сдана с задолжен- 

ностями;
2 –  отчисление за академическую неуспева- 

емость;
3 –  отчисление по иной причине.
Для изучения социально-демографических 

характеристик и особенностей профессиональ-
ного самоопределения использовалась специ-
ально разработанная анкета; для изучения лич-
ностных свойств использовались пятифакторный 
личностный опросник (тест «Большая пятер-
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Исаева Е. Р. и др. Поиск прогностических критериев академической успеваемости

ка» П. Коста и Р. МакКрае), симптоматический 
опросник SCL-90-R (в адапт. Н. В. Тарабриной) 
и шкала ситуативной и личностной тревож-
ности Ч. Спилбергера –  Ю. Л. Ханина; для из-
учения особенностей саморегуляции –  методика 
В. И. Моросановой «Стиль саморегуляции поведе-
ния». Исследование было проведено осенью 2013 г. 
с использованием дистанционной программы об-
учения и осенью 2015 г. с использованием ком-
пьютерной программы тестирования «Практика 
МГУ» на той же выборке студентов.

В исследовании также использовался пакет 
диагностических методик, разработанный со-
трудниками психофизиологической лаборатории 
Военной медицинской академии им. С. М. Кирова 
и утвержденный Приказом Министерства обо-
роны Российской Федерации [18–22], который 
включал два блока психодиагностических тестов: 
тесты, направленные на диагностику интеллек-
туальных особенностей, и тесты, направленные 
на изучение адаптационного личностного потен-
циала студентов. В первом блоке исследовались 
такие познавательные способности, как опера-
ции классификации и сравнения, установление 
закономерностей, особенности зрительной, вер-
бальной памяти и образного мышления. В этот 
блок входили субтесты: «Аналогии», «Чиcловые 
ряды», «Зрительная память», «Образное мыш-
ление», «Арифметичеcкий cчет», «Вербальная 
память», «Уcтановление закономерноcтей», 
«Иcключение cлова», «Cиллогизмы», «Кубы». 
Второй блок включал в себя методику адапта-
ционного личностного потенциала или МЛО 
«Адаптивность» [21], которая включает в себя 
следующие шкалы: стрессоустойчивость, пове-
денческая регуляция, коммуникативные качества 
и моральная нормативность [21]. По каждому бло-
ку тестов высчитывались средние баллы (стены): 
общие интеллектуальные ресурсы (ОИР) и нерв-
но-психическая устойчивость (НПУ). В итоге 
на основании суммирования результатов 2 бло-
ков выводился общий интегральный показатель, 
распределяющий студентов по 4 категориям в за-
висимости от уровня развития когнитивных (по-
знавательных) и адаптационных способностей:

1 категория –  наиболее высокий уровень раз-
вития интеллектуального и личностного адапта-
ционного потенциала;

2 категория –  достаточный уровень развития 
интеллектуального и личностного адаптационно-
го потенциала;

3 категория –  удовлетворительный уровень 
интеллектуального и личностного адаптацион-
ного потенциала;

4  категория –  недостаточный уровень 
возможностей.

В первую категорию попадали респонденты 
с высокими стенами от 9 и выше по двум блокам 
(ОИР и НПУ), во вторую категорию –  6–8 стенов, 
в третью –  3–5 стенов, в четвертую –  с низкими 
стенами (менее 3).

Статистическое описание данных приво-
дилось в виде M (SD), то есть среднее значение 
и стандартное отклонение. Для номинальных 
и порядковых данных приводилась доля или про-
центное соотношение встречаемых значений па-
раметра. Различия между двумя выборками с из-
меряемыми параметрами определялись при помо-
щи критерия Стьюдента или рангового критерия 
Манна-Уитни. Для сравнения зависимых выбо-
рок использовали парный параметрический кри-
терий Стьюдента и парный ранговый критерий 
Вилкоксона. Параметрическая статистика приме-
нялась в случаях, когда изучаемые выборки были 
нормально распределены. Проверка нормальности 
согласованности проводилась с помощью крите-
рия Шапиро-Уилка. Для поиска различий в выбор-
ках по номинальным и порядковым параметрам 
использовался критерий χ2. При проверке гипо-
тез критический уровень значимости принимали 
равным 0,05, при этом в случае множественных 
сравнений учитывалась поправка Бонферрони.

В целях прогнозирования успеваемости при-
менялись методы классификации «Деревья реше-
ний» [23, 24].

Результаты исследования
Социально-демографические характери-
стики, особенности профессионального 
самоопределения и психологический пор-

трет студентов медицинского вуза
Большинство студентов медиков составили 

девушки –  69 % выборки. До поступления в вуз 
57 % студентов проживали в других регионах 
страны. В настоящее время 34 % студентов про-
живают в общежитии, 33 % студентов прожива-
ют с родителями, 16 % студентов снимают жилье. 
2 % студентов состоят в официальном браке, 3 % 
живут в гражданском браке. Дети есть у 1 % сту-
дентов. Совмещают учебу с работой 20 % студен-
тов. Оценивают свои материальные условия как 
удовлетворительные и хорошие 88 % студентов.

Врачей среди родственников не имеют 46 % 
студентов; у 15 % есть близкие родственники вра-
чи; родились в семьях, где оба родителя связаны 
с медициной, 6 % студентов; родились в семье 
с династией врачей –  7 %. В целом по выборке мож-
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Таблица 1
Результаты психологического тестирования студентов на 1 и 3 курсе

Параметры
1 курс 3 курс

Средн. знач. 
(M)

Стд. откл.
(SD)

Средн. знач. 
(M)

Стд. откл.
(SD)

Поведенческая регуляция (значения в стенах) 5,5
1

1,9
9

Личностный адаптационный потенциал (значения в стенах) 5,5
6

2,0
1

Аддиктивное поведение (значения в стенах) 5,3
5

1,9
3

Анамнестический блок (значения в стенах) 5,9
0

1,8
2

5,7
3

2,0
0

Синдромы расстройства настроения (значения в стенах) 5,5
6

1,9
6

5,5
3

1,9
2

Невротические расстройства (значения в стенах) 5,6
4

1,9
9

5,6
2

1,9
2

Расстройства личности и поведения (значения в стенах) 5,5
8

1,9
8

5,6
6

1,9
3

Интегративный показатель нервно-психической  
устойчивости (значения в стенах)

5,6
3

2,0
1

5,6
0

1,9
1

Аналогии (значения в стенах) 6,8
9

1,8
6

7,3
8

1,6
0

Числовые ряды (значения в стенах) 6,6
2

1,7
4

6,8
7

1,8
3

Фигуры (значения в стенах) 6,3
8

1,8
5

6,8
7

1,9
0

Узоры (значения в стенах) 6,0
8

1,9
4

6,7
8

1,9
0

Арифметический счет (значения в стенах) 6,1
9

1,9
7

Вербальная память (значения в стенах) 7,0
9

1,8
1

Установление закономерности (значения в стенах) 7,2
2

1,7
7

7,2
9

1,8
7

Силлогизмы (значения в стенах) 7,6
5

1,7
6

Исключение слова (значения в стенах) 7,7
4

1,7
2

Кубы (значения в стенах) 6,1
1

2,1
2

6,4
0

2,1
5

Внутриорганизационные исследования и обратная связь

но отметить, что 75 % студентов самостоятельно 
выбрали свою будующую профессию, в 20 % слу-
чаев в выборе помогли родители. Если бы снова 
пришлось выбирать профессию, то 79 % студен-
тов все равно поступили бы в ПСПбГМУ. Однако 
14 % студентов поступили бы в немедицинский 

вуз. В дальнейшем 69 % студентов планируют ра-
ботать врачами, 25 % планируют совмещать науку 
и практику.

Результаты психологического тестирования 
студентов, проведенного на 1 и 3 курсе, приведе-
ны в табл. 1, 2.
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Параметры
1 курс 3 курс

Средн. знач. 
(M)

Стд. откл.
(SD)

Средн. знач. 
(M)

Стд. откл.
(SD)

Блок «Общие интеллектуальные ресурсы»  
(значения в стенах)

6,2
1

1,7
5

6,3
2

1,8
2

Ситуативная тревожность (значения в баллах) 27,3
4

11,8
2

35,8
6

10,7
3

Личностная тревожность (значения в баллах) 43,5
9

10,9
8

41,7
3

9,9
1

Планирование (значения в баллах) 6,2
8

1,9
4

6,4
7

1,8
2

Моделирование (значения в баллах) 5,6
1

1,7
6

5,0
4

1,6
4

Программирование (значения в баллах) 6,3
0

1,7
7

6,1
7

1,5
6

Оценивание результатов (значения в баллах) 6,2
1

1,5
1

5,8
3

1,6
2

Гибкость (значения в баллах) 6,3
3

1,6
6

6,2
4

1,6
2

Самостоятельность (значения в баллах) 5,0
5

2,2
3

5,3
8

2,1
0

Общий уровень саморегуляции (значения в баллах) 31,2
5

5,7
8

30,6
7

5,0
6

Продолжение табл. 1

Таблица 2
Данные по тесту «Большая пятерка» на 1 и 3 курсе

Параметры
1 курс Параметры 3 курс

Абсолютные 
значения Процентили Абсолютные 

значения Процентили

Экстраверсия 22,20 52,9 % Экстраверсия 51,40 68,5 %

Организованность 29,36 69,9 % Доброжелательность 55,16 73,5 %

Сотрудничество 32,94 78,4 % Добросовестность 57,30 76,4 %

Эмоциональная стабильность 26,40 62,9 % Нейротизм 46,56 62,1 %

Личностные ресурсы 30,03 71,5 Открытость опыту 57,21 76,3 %

Исаева Е. Р. и др. Поиск прогностических критериев академической успеваемости

Анализ средних значений по субтестам ин-
теллектуального блока (ОИР) показал, что на 1 и 3 
курсе отмечается средний уровень вербального 
(понятийного) мышления по тесту «Аналогии», 
причем, на 3 курсе он незначительно выше 
(М=6,89 и М=7,38 соответственно); умения опе-
рировать сложной числовой информацией по те-
сту «Числовые ряды» (М=6,62 и М=6,87 соотв.). 
Отмечается также средний уровень развития 
пространственно-образного мышления по тесту 
«Фигуры» (М=6,38 и М=6,87 соотв.), «Узоры» 
(М=6,08 и М=6,78) и умения оперировать предме-

тами в трехмерном пространстве по тесту «Кубы» 
(М=6,11 и М=6,40). Следует отметить, что к 3 кур-
су уровень развития указанных способностей не-
значительно растет. Тест «Установление законо-
мерности», изучающий устойчивость, концентра-
цию и переключаемость внимания, также выявил 
средний уровень их выраженности у студентов 1 
(М=7,22) и 3 (М=7,29) курсов. Таким образом, мы 
наблюдаем средний уровень развития общих ин-
теллектуальных ресурсов у студентов–медиков 
как на 1, так и 3 курсах (показатель ОИР: М=6,21 
и 6,32 соответственно).
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Анализ нервно-психической устойчивости 
(блок НПУ) студентов позволил выявить, что у сту-
дентов-первокурсников отмечается достаточный 
уровень (М=5,51) нервно-психической устойчиво-
сти, то есть поведенческой регуляции и толерант-
ности к воздействию стресс-факторов, в частности, 
к таким неблагоприятным воздействиям учебной 
деятельности, как опросы, контрольные работы, 
публичные выступления, зачеты. При длительном 
воздействии выраженных психических нагрузок 
возможно временное ухудшение качества деятель-
ности. У студентов выявлен средний уровень лич-
ностного адаптационного потенциала (М=5,56). 
В целом студенты без особых затруднений адап-
тируются к новому коллективу. При установлении 
межличностных контактов с окружающими ино-
гда могут неправильно строить стратегию своего 
поведения. Однако к критическим замечаниям 
относятся адекватно, способны корректировать 
свое поведение. Можно также отметить достаточ-
ный уровень социализации. Студенты стремятся 
соблюдать общепринятые и социально одобря-
емые нормы поведения. В повседневной жизне-
деятельности групповые интересы, как правило, 
преобладают над личными интересами. В общем 
интегративный показатель нервно-психической 
устойчивости у студентов 1 и 3 курсов соответ-
ствует среднему уровню выраженности (М=5,63 
и М=5,60 соответственно). Мы видим, что на про-
тяжении двух курсов этот показатель остается 
стабильным. Следовательно, уровень нервно-пси-
хической устойчивости является хорошим инди-
катором успешной адаптации к условиям учебной 
деятельности, новому коллективу и совладанию 
со стрессом уже с 1 курса, что позволяет говорить 
о прогностичности данного показателя.

Анализ личностных особенностей студентов 
на 1 курсе по тесту «Большая пятерка» (моди-
фикация –  30 вопросов) (табл. 2) выявил наличие 
низких показателей по шкале «Экстраверсия» 
(М=22,20) и средних показателей по шка-
лам: «Организованность / Добросовестность» 
(М=29,36), «Сотрудничество» (М=32,94), 
«Эмоциональная стабильность» (М=26,40) 
и «Личностные ресурсы» (М=30,03). На 3 кур-
се тестирование проводилось с использовани-
ем модификации теста из 75 вопросов; были 
также выявлены средние показатели по шка-
лам «Экстраверсия» (М=51,40) и «Нейротизм / 
Эмоциональная стабильность» (М=46,56), показа-
тели выше среднего по шкалам: «Сотрудничество» 
(М=55,16), «Самоконтроль / Добросовестность» 
(М=57,30) и «Экспрессивность / Личностные ре-
сурсы» (М=57,21). В целом это указывает на то, 

что студенты-медики на протяжении двух лет об-
учения характеризуются стабильностью личност-
ной структуры и обладают такими чертами лич-
ности, как общительность, склонность к сотруд-
ничеству, умеренная тревожность, сознательность, 
добросовестность и открытость новому опыту.

Анализ ситуативной тревожности выявил 
ее нормативные показатели (М=27,34 на 1 курсе, 
М=35,86 на 3 курсе) с тенденцией к росту ситуа-
тивной тревожности на 3 курсе в пределах уме-
ренных значений, что может свидетельствовать 
о закономерно происходящей возрастной коррек-
ции самооценки у студентов 1 курса и об осозна-
нии необходимости справляться с возрастающи-
ми учебными нагрузками. Личностная тревож-
ность находится в границах умеренных значений 
(М=43,59 на 1 курсе и М=41,73 на 3 курсе).

Изучение стиля саморегуляции поведения 
студентов-медиков на 1 и 3 курсах с помощью 
опросника саморегуляции (табл. 1) показало 
средний уровень саморегуляции с тенденцией 
к высокому (М=31,25 и М=30,67 соответственно). 
Это может свидетельствовать о достаточной адек-
ватности и гибкости реагирования на изменение 
условий при достижении цели. Однако показате-
ли по шкале «Оценивание результатов» (М=6,21 
и М=5,83 соответственно) выявляют недостаточ-
ную способность студентов оценивать свои ре-
сурсы и возможности, что может приводить к за-
вышенным ожиданиям в отношении себя и своих 
поступков и не всегда адекватной самооценке, 
неумении делать правильные выводы из своих 
ошибок и предвидеть результаты своих действий, 
и как следствие, возникает зависимость от внеш-
них оценок и обстоятельств.

Академическая успеваемость студентов

Следующей задачей нашего исследования бы-
ло обобщить данные по академической успевае-
мости студентов за весь период обучения в вузе, 
т. е. по итогам 4 сессий. Был проведен сравни-
тельный анализ успеваемости студентов в зави-
симости от категории (1–4), к которой они были 
отнесены по результатам комплексного психоди-
агностического тестирования на 1 курсе по ме-
тодике, разработанной ВМА [18–21]. Категория 
выводилась на основании общего интегрально-
го показателя, полученного из показателей ОИР 
и НПУ. Показатели академической успеваемости 
студентов в зависимости от категории, присвоен-
ной на основании психодиагностического тести-
рования, приведены в табл. 3.

Анализируя процентное соотношение студен-
тов, сдающих сессии вовремя, без задолженно-



169Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Таблица 3
Показатели академической успеваемости студентов в зависимости от категории

Параметры 1 категория 2 категория 3 категория 4 категория

Отчисленные (процент по категориям) 16,7 % 20,8 % 30,3 % 47,2 %

Студенты без задолженностей (процент по категориям) 50 % 43,7 % 32,8 % 25 %

Средняя оценка 5 (процент по категориям) 37,5 % 24.2 % 17,2 % 8,3 %

Средняя оценка 4 (процент по категориям) 33,3 % 45,9 % 35,3 % 25 %

Средняя оценка 3 (процент по категориям) 25 % 24,7 % 39,1 % 50 %

Нет данных по успеваемости (процент по категориям) 4,2 % 5,2 % 8,4 % 16,7 %

Процент распределения студентов по категориям 4,5 % 43,7 % 45 % 6,8 %
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стей, мы видим, что в первой и второй категори-
ях успевающих студентов больше, чем в третьей 
и в четвертой (табл. 3). В первой категории –  50 %, 
во второй 43,7 % студентов учатся успешно, тогда 
как в третьей категории –  32,8 %, а в четвертой –  
всего 25 %. Таким образом, студенты, попавшие 
в первую или вторую категорию, в среднем учатся 
лучше, но нельзя утверждать, что категория пол-
ностью определяет академическую успеваемость, 
поскольку успешные студенты присутствуют 
в каждой из категорий, включая четвертую.

Рассматривая средний балл студентов за 2 го-
да обучения, мы видим, что отличников в первой 
категории больше, чем в других группах: первая 
категория –  37,5 % студентов, сдавших сессии 
на «5», вторая –  24,2 %, на четвертую категорию 
приходится 8,3 % студентов. При этом, студентов 
со средней оценкой «4» больше во второй катего-
рии (45,9 %), в первой и третьей примерно одина-
ковое количество (33,3 % и 35,3 % соответственно). 
В четвертой категории –  25 % студентов учатся 
на «4». Студенты, которые учатся на удовлетво-
рительно, преобладают в третьей (39,1 %) и чет-
вертой (50 %) категориях. Таким образом, более 
слабые студенты чаще попадают в четвертую ка-
тегорию, тогда как успешные студенты распреде-
ляются во всех категориях.

Анализ процентного соотношения отчислен-
ных студентов в каждой из 4-х категорий пока-
зал следующее. Наибольший процент отчислен-
ных приходится на четвертую категорию (47 %). 
Из третьей категории отчисляются 30 % студентов, 
из второй –  21 %, тогда как из первой –  всего лишь 
17 %. Таким образом, мы видим, что студенты 
четвертой категории имеют очень высокий риск 
отчисления за академическую неуспеваемость. 
При этом принадлежность студента к первой или 
второй категории еще не означает, что студент бу-
дет хорошо успевать на протяжении всего периода 
обучения в вузе. Самый высокий риск отчисления 

студентов приходится на четвертую категорию, 
но следует признать, что вероятность отчисле-
ния в той или иной степени встречается в каждой 
из категорий.

Связь успеваемости с личностными 
характеристиками

Группы студентов с различной успеваемо-
стью были проанализированы в отношении их 
личностных особенностей. Установлены следую-
щие статистически значимые различия по психо-
логическим показателям студентов (тестирование 
на 1 курсе) в зависимости от уровня академиче-
ской успеваемости (критерий Манна–Уитни, кри-
тический уровень значимости менее 0,05):

• студенты, набравшие высокий (>75) средний 
балл за все 4 семестра обучения, имели более 
низкие показатели ситуативной тревожности 
(26,7±0,7 и 27,9±0,8), более высокие показате-
ли по шкале «Программирование» Опросника 
саморегуляции (6,5±0,1 и 6,1±0,1);

• отчисленные за неуспеваемость сту-
денты имели более высокие значе-
ния по шкале «Экстраверсия» (22,9±0,4 
и 21,9±0,2), более низкие значения по шка-
ле «Организованность / Добросовестность» 
(28,0±0,7 и 29,8±0,4) опросника «Большая 
Пятерка», более низкий общий уро-
вень саморегуляции поведения (29,2±0,6 
и 31,9±0,3), включая шкалы: «Планирование», 
«Моделирование», «Программирование», 
«Оценивание результатов» и «Гибкость пове-
дения» Опросника саморегуляции.
Таким образом, анализ различий средних пока-

зателей позволяет предположить, что предпосылка-
ми хорошей успеваемости являются низкий уровень 
тревожности как реакции на ситуацию и способ-
ность планировать свои действия для достижения 
значимых целей, а предпосылками отчисления 
за неуспеваемость являются низкий общий уровень 
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Рис. 1. Дерево решений для отчисленных после первого курса
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саморегуляции поведения, высокая общительность 
и низкая организованность, сознательность.

Исследование также позволило обнаружить 
статистически значимые различия между сту-
дентами 4 категории и другими категориями 
студентов по результатам теста «Опросник пси-
хопатологической симптоматики» SCL-90-R, 
проведенного на 3 курсе. Этот тест отражает 
эмоциональное состояние и уровень дистресса 
студентов на момент обследования и характери-
зует нервно-психическую составляющую продол-
жения обучения на 3 курсе («цену адаптации») 
студентов. Высокая личностная тревожность, вы-
сокий уровень депрессии, страхи, мнительность, 
обидчивость, враждебность, неуверенность в себе, 
эмоциональная неуравновешенность, психическое 
истощение –  эти симптомы оказались наиболее 
выраженными в группе студентов 3 курса, кото-
рые были отнесены в 4 категорию по результатам 
тестирования на 1 курсе. Общий балл по этой ме-
тодике был также очень высокий у большинства 
студентов 4 категории, что отражает высокий 
уровень переживаемого эмоционального стресса. 
Следовательно, можно сделать вывод, что студен-
там с недостаточным уровнем интеллектуальных 
и адаптационных личностных ресурсов доста-
точно тяжело дается обучение в медицинском 
вузе. Чтобы сдать 4 сессии и продолжить обуче-
ние на 3 курсе, им потребовалось колоссальное 
напряжение всех психических сил и как «плата» 
за это –  выраженный эмоциональный дистресс 
с возникновением различных психосоматических 
и эмоциональных расстройств.

Поиск прогностических критериев 
академической успеваемости 

через дерево решений
Для поиска прогностических критериев ака-

демической успеваемости были использованы 
данные психологического тестирования, прове-
денного на 1 курсе.

Результатов Единого государственного эк-
замена (ЕГЭ) и вступительных испытаний (даже 
с добавлением данных тестирования) оказалось 
недостаточно для успешного прогноза отчисле-
ния после первого курса. Удовлетворительной 
прогностической и распознавательной способно-
стью обладает дерево решений, построенное, по-
мимо данных при поступлении и тестировании, 
с учетом сведений о сдаче зачетов после первого 
семестра (рис. 1).

На рис. 1 изображено дерево решений по от-
численным и продолжающим учиться, постро-
енное по данным о студентах 1 курса 2013 г. 
Использовались полные данные для 49 отчислен-
ных и 366 успешно перешедших на второй курс. 
Основным показателем, разделившим группы 
отчисленных и продолживших обучение, явля-
ется корень дерева –  количество долгов за пер-
вый семестр. Из тех, кто имел более одного дол-
га, почти все были отчислены (36 из 40 человек). 
Продолжили учиться из этой группы риска 2 че-
ловека, успешно выполнившие тест «Фигуры». 
Среди студентов, имевших не более одного долга, 
больше всего отчисленных было в группе, имев-
шей минимальные баллы по химии и хуже спра-
вившейся с тестом «Силлогизмы» (логическое 
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мышление). Из 12 таких студентов восемь (67 %) 
были отчислены. Следовательно, помимо обще-
го количества долгов на сессиях и оценки по хи-
мии, отдельные тесты на абстрактно-логическое 
мышление, требующие хорошего уровня развития 
интеллекта, обладают предсказательной способ-
ностью в отношении продолжения обучения в ме-
дицинском вузе.

Обсуждение результатов

1. Большинство студентов ПСПбГМУ 
им. И. П. Павлова составляют иногородние сту-
денты (57 %), что требует повышенного и при-
стального внимания многих учебных структур 
и специалистов, в том числе психологов, к ока-
занию своевременной помощи в формировании 
успешной адаптации студентов к социально-эко-
номическим, климатическим условиям жизни 
и культурным традициям Санкт-Петербурга.

2. Большинство поступивших студентов 
(79 %) оказались устойчивы в выборе своей про-
фессии, несмотря на все трудности обучения 
в медицинском вузе, и при необходимости вновь 
поступили бы в ПСПбГМУ; 69 % студентов пла-
нируют работать врачами. С учетом сказанного 
необходимо уже на ранних этапах профессиональ-
ного самоопределения проводить профориента-
ционную работу как с будущими абитуриентами, 
так и со студентами.

3. Студентам, которые при поступлении в ме-
дицинский вуз показали недостаточный уровень 
развития интеллектуальных ресурсов, низкую 
стрессоустойчивость и недостаточные адаптив-
ные возможности (4 категория), будет труднее 
даваться успешное обучение в вузе: 47 % из них 
находятся в группе риска по отчислению за не-
успеваемость. Однако это не означает, что ка-
тегория полностью определяет академическую 
успеваемость, поскольку успешные студенты 
присутствуют в каждой из категорий. Вероятно, 
необходимо еще при выборе вуза ориентировать 
школьников не только на профильные предметы 
и необходимый уровень ЕГЭ, но и информировать 
о трудностях обучения, информационных и нерв-
но-психических нагрузках, которые сопровожда-
ют учебный процесс в медицинском вузе.

4. Добросовестность и упорство в достижении 
цели, хорошо развитая система саморегуляции 
(способность планировать поступки, прогнози-
ровать последствия и оценивать результаты сво-
их действий), стрессоустойчивость и адекватная 
самооценка –  те личностные черты, которые могут 
стать залогом успешного обучения в медицинском 

вузе, эти качества необходимо развивать еще 
на этапе школьного обучения.

5. Высокие баллы ЕГЭ по химии, низкая тре-
вожность как реакция на ситуацию, способность 
планировать свои действия, а также высокий уро-
вень логического мышления оказались прогности-
чески важными параметрами хорошей успеваемо-
сти в медицинском вузе.

Заключение

Полученные результаты показывают необ-
ходимость более углубленного и системного из-
учения взаимосвязи психологических переменных 
с успешностью обучения в вузе и дальнейшего по-
иска критериев прогноза академической успешно-
сти. Некоторые тесты показали свою прогностиче-
скую ценность в отношении успешного обучения 
в медицинском вузе, некоторые тесты не оправ-
дали ожиданий исследователей. Достаточно хо-
рошими индикаторами академической успеваемо-
сти и прогноза отчисления студентов-медиков к 3 
курсу обучения были не только оценки за семестр, 
такие как, например, оценки по химии, но и такие 
психологические параметры, как уровень разви-
тия интеллектуальных ресурсов (прежде всего 
логическое мышление, математические способно-
сти), личностные качества –  стрессоустойчивость, 
добросовестность и самоорганизованность лично-
сти, развитая система психической саморегуляции 
поведения.

Современные школьники и будущие студен-
ты в настоящее время нуждаются в разработке 
системы активной и последовательной профо-
риентации, чтобы адекватно представлять свои 
интеллектуальные и адаптационные способности, 
чтобы еще в условиях школы определить и мето-
дично развивать свои интересы и склонности.

Для студентов группы риска, у которых при 
поступлении выявлены более слабые интеллек-
туальные и личностные ресурсы, но при этом 
высоко желание состояться в профессии врача, 
необходимо разрабатывать программы психо-
логического сопровождения и индивидуальные 
стратегии обучения, подключать к более тесному 
взаимодействию с ними кураторов групп, чтобы 
своевременно выявлять и преодолевать трудности 
в обучении и быстрее адаптироваться к условиям 
обучения в медицинском вузе.
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SEARCHING FOR PROGNOSTIC CRITERIA  
OF STUDENTS’ ACADEMIC SUCCESS

E. R. Isaeva, O. V. Toussova, A. V. Tishkov, А. М. Shaporov, О. V. Pavlova, D. А. Efimov, Т. D. Vlasov
Pavlov First Saint Petersburg State Medical University  
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K e y w o r d s: academic success, prognostic criteria, students, Russia.
Background.
Recently Universities start facing problems of students’ low academic success and high level of expulsion from 

the University. This study contributes to the on-going research of professional self-determination, self-regulation and 
personal features of junior medical students in order to develop complex system of psychological and pedagogical sup-
port. The goal of the study is to find psychological criteria that could be significantly prognostic for academic success.

Methods.
Psychological tests (Big Five P. Costa, R. McRae; SCL-90-R, Anxiety Scale, Style of Self-Regulation Test) and 

Survey were used to study professional self-determination, self-regulation and personal features. Diagnostic Test Battery 
(Part 1: Intelligence Tests, part 2: Personal Adaptive Capacity Tests) developed by Military Medical Academy named after 
S. M. Kirov was also used in the study. Grade Point Average for the study duration, debts and number of sessions without 
debts were taken as academic success criteria and dependent variables. Psychological tests were conducted twice (during 
the first and the third year). First year test results have been used for the search academic success prognostic criteria.

Results.
697 medical students participated in the study. Intellectual features (logical thinking and math abilities) and personal 

features (conscientiousness, stress resistance, low situational anxiety, ability to evaluate and plan, good self-regulation) 
have been found significant in predicting higher grade point average and low level of debts, and therefore could be used 
as academic success prognostic criteria.

Further development.
It is important to use study results in order to develop programs of psychological support and individual approach for 

students with lower intellectual and personal resources at the beginning but who still would like to complete education. 
The received results demonstrate the necessity of further in-depth and consistent study of correlation between psycho-
logical variables and academic success, and further search of academic success prognostic criteria.
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Статья относится к категории кейсов, целью ее является раскрытие ценности внутриуниверситетских 
исследований студенчества для принятия управленческих решений руководством университета по при-
влечению разных групп студентов и улучшению качества образовательных программ.

Кейс Уральского федерального университета им. первого Президента России Б. Н. Ельцина (УрФУ) 
описывает, каким образом распределенная (сетевая) маркетинговая информационная система реализации 
внутриуниверситетских исследований обеспечивает оперативный мониторинг мнений студентов как 
внутренней целевой группы и аналитическую поддержку при управлении вузом с учетом потребностей 
заинтересованных в ней субъектов. Выявление студенческих ожиданий и опыта через получение от них 
обратной связи в форме опросов является одним из важных механизмов влияния студентов на изменения, 
происходящие в высшем образовании, способствует большей их вовлеченности в образовательный процесс.

В статье описывается опыт включения студентов в механизмы обратной связи с заинтересованными 
субъектами университета: руководителями, создателями и организаторами образовательных программ, 
преподавателями. Рассматриваются потребности целевых групп в создании данных механизмов на основе 
программы развития университета, формы их реализации.

По ходу реализации маркетинговой стратегии университета в области образования проводятся иссле-
дования студенчества на разных этапах взаимодействия с внутренними целевыми группами университета 
(до поступления в вуз, во время обучения и после его окончания). Опыт измерения качества образовательной 
среды Уральского федерального университета позволяет отслеживать образовательные, научные и профессио-
нальные стратегии и траектории студентов. Такая система реализации внутриуниверситестких исследований 
позволяет обеспечивать руководство вуза актуальной информацией об абитуриентах, студентах, выпускни-
ках и неразрывно связана с тремя важными процессами управления в области образования: (1) проведение 
приемной кампании (продвижение вуза для привлечения новых потенциальных студентов, их зачисление 
в университет); (2) управление образовательным процессом, сервисами по его сопровождению, оценка ре-
зультативности новых образовательных практик, возможностей для реализации студентами индивидуальных 
траекторий; (3) развитие партнерских отношений с выпускниками, оценка их успешности на рынке труда.

Анализ подходов к изучению студенчества вузов Проекта ТОП 5–100 показал, что во многих универ-
ситетах механизмы обратной связи со студентами недостаточно сформированы, выявлена нерегулярность 
практик проведения исследований. Ценность статьи заключается в том, что подход к исследованию студен-
чества УрФУ можно отнести к комплексной оценке образовательной среды. Основными его принципами 
являются: (1) дифференциация исследований в рамках каждого этапа взаимодействия студентов и сотруд-
ников университета (во-первых, начиная с момента, когда абитуриент с высокой вероятностью еще не опре-
делился с выбором вуза –  за 9 месяцев до поступления, далее –  во время дней открытых дверей и во время 
приема документов, с последующим исследованием причин оттока потенциальных студентов, во-вторых, 
ежегодным изучением его образовательных траекторий в вузе и удовлетворенности обучением, в-третьих, 
после получения высшего образования через полгода, 5 лет и 10 лет после выпуска); (2) с целью улучшения 
методологии и методик проведения исследований они реализуются с привлечением внутренних и внешних 
экспертов в области социологии и экономики высшего образования, а также обучающихся в магистратуре 
и аспирантуре; (3) создание онлайн-механизмов публикации данных для широкой общественности.

Несмотря на возрастающую потребность заинтересованных субъектов ведущих российских универ-
ситетов в повышении активности студентов в образовательном процессе через вовлечение их в механиз-
мы обратной связи, по-прежнему вопрос применения результатов внутриуниверситетских исследований 
на практике стоит наиболее остро. Необходимы, с одной стороны, сравнительные мониторинговые 
исследования студенчества в российских и зарубежных университетах, с другой стороны, регулярные 
внутриуниверситетские исследования, направленные на решение конкретных задач руководства вуза 
по управлению образовательными программами высшего и дополнительного образования на основе мне-
ний и оценки потребностей студентов, в том числе рейтингование студентами качества образовательных 
программ после каждого семестра, модуля.
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Постановка проблемы
Активное включение ряда российских уни-

верситетов в повышение своих конкурентных по-
зиций на международном рынке образовательных 
услуг и попытка внедрения его лучших практик 
определяют изменения роли студентов вузов.

Во-первых, для сравнения подходов к изуче-
нию студенчества в российских вузах проанали-
зированы исследования, которые проводятся для 
обеспечения аналитической поддержки в реализа-
ции стратегии вузов Проекта ТОП 5–100 (проекта 
повышения конкурентоспособности ведущих рос-
сийских университетов среди ведущих мировых 
научно-образовательных центров). По результа-
там анализа тех данных, которые опубликованы 
в открытых источниках (на официальных сайтах) 
вузов, выявлены этапы исследований студенче-
ства, их типы (мониторинговые и специальные ра-
зовые исследования) и группы целевых аудиторий 
(обучающиеся бакалавриата (российские и ино-
странные), магистратуры, аспирантуры), мнения 
которых изучаются на разных этапах взаимодей-
ствия с вузом (табл. 1).

Проведенный анализ подходов к изучению 
студенчества в российских вузах, а также обмен 
опытом по проведению внутриуниверситетских 
исследований в вузах Проекта ТОП 5–100 с участ-
никами рабочей группы «Исследования уни-
верситетской среды» Ассоциации «Глобальные 
университеты» в 2014–2016 гг. [1] показали, что 
регулярные исследования студенчества преиму-
щественно реализуются в Высшей школе эко-
номики и Уральском федеральном университе-
те. Это свидетельствует о том, что в названных 
университетах сложилась определенная систем-
ная практика исследований по изучению мнений 
студентов на разных этапах их взаимодействия 
с вузом, которая представляет собой попытку ком-
плексно оценить образовательную среду.

Во многих университетах механизмы обрат-
ной связи со студентами недостаточно сформиро-
ваны, носят эпизодичный характер, мониторин-
говые исследования чаще всего не дополняются 
специальными разовыми исследованиями, а заме-
няются ими. Как следствие, нерегулярность иссле-
довательских практик, с одной стороны, не позво-
ляет руководству вузов своевременно отслеживать 
изменения мнений, ожиданий студентов, совер-
шенствовать образовательные программы с уче-
том потребностей обучающихся. С другой сто-
роны, такая ситуация в некоторой степени огра-
ничивает возможности развивать методологию 
и методики исследований студенчества с учетом 
тех или иных стратегических задач университетов.

Можно предположить, что еще одной важной 
характеристикой внутриуниверситетских иссле-
дований студенчества в российских университе-
тах является низкий уровень открытости данных 
исследований, а также публичное представление 
их результатов узкому кругу внутренних целевых 
аудиторий университета, реже –  представителям 
других университетов, заинтересованных в соз-
дании системных практик исследований студен-
чества. Такая ситуация затрудняет развитие ме-
ханизмов обратной связи со студентами внутри 
университетов, внедрение новых практик взаи-
модействия с ними.

Во-вторых, стоит отметить, что традици-
онно к приоритетам маркетинговой стратегии 
большинства российских вузов относились рост 
численности студентов и увеличение доли обу-
чающихся на контрактной основе. Потребности 
руководства Уральского федерального универси-
тета и других заинтересованных сторон универ-
ситетского сообщества до 2010 г. были связаны 
в основном с получением информации о мотива-
ции потенциальных студентов относительно вы-
бора высшего учебного заведения, специальности, 
удовлетворенности студентов полученными зна-
ниями, навыками по итогам обучения.

Переход к новой образовательной модели, 
с одной стороны, привел к увеличению перечня 
показателей, оценивающих деятельность универ-
ситета, с другой стороны, определил потребность 
внутренних целевых аудиторий в расширении 
способов получения обратной связи от студентов.

В настоящее время сохраняются прежние за-
дачи развития деятельности университета в обра-
зовательной сфере, однако их акценты смещаются 
к повышению качества контингента, привлече-
нию обучающихся в магистратуру, аспирантуру 
и иностранных студентов. Так, приоритетами 
маркетинговой стратегии на рынке абитуриентов 
Программы повышения конкурентоспособности 
УрФУ выступают: (1) подъем уровня подготовлен-
ности и привлечение талантливых абитуриентов 
(рост среднего балла Единого государственного 
экзамена (ЕГЭ) до 75,5); (2) создание межкуль-
турной и межнациональной среды обучения 
(рост доли иностранных студентов до 12 %); (3) 
увеличение доли магистров и аспирантов до 30 %. 
Решение этих задач предполагает выход на новые 
российские и международные рынки образова-
тельных услуг (рис. 1), как следствие, улучшение 
качества образовательных программ для обеспе-
чения их конкурентоспособности. Такая ситуация 
вызвана не только потребностью вуза в интерна-
ционализации, но и ограничениями потенциала 
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Таблица 1
Этапы исследований студенчества, проводимые для обеспечения 

поддержки в реализации стратегии вузов Проекта ТОП 5–100
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ДВФУ – – – – М, Р 
✓✓✓

– – М  
✓✓✓

НИУ ВШЭ Р  
✓✓✓

Р 
✓✓✓

М 
✓✓✓

Р 
✓✓✓

М, Р ✓✓✓✓
М

✓✓✓

М 
✓✓✓

– –

Университет ИТМО – – – – – Р ✓✓✓ – – Р ✓✓✓

СПбГЭТУ «ЛЭТИ» – – – – – Р ✓✓ – – М ✓✓✓

КФУ – – – – – Р ✓✓ – – Р ✓✓✓

МИСиС – – – – – Р ✓✓✓ Р ✓✓✓ – Р ✓✓✓

МИФИ – – – – – Р ✓✓✓ – – – – –

МФТИ – – – – Р  
✓✓✓
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✓✓✓

– – – – –

НГУ – – – – Р  
✓✓✓

М 
✓✓✓

– М 
✓✓✓

М ✓ ✓ ✓

Университет Лобачевского – – – – – Р ✓✓✓ – – – – –

Самарский университет – – – – – – – – – – –

СПбПУ – – – – – – – – – – –

ТГУ Р ✓✓ – – – – Р ✓✓✓ Р ✓✓✓ – М 
✓✓✓

– –

ТПУ – – – – – Р ✓✓✓ – – М ✓ ✓ ✓

УрФУ
М ✓  

Р 
✓✓✓

Р 
✓✓

М 
✓✓✓

Р 
✓✓✓

М, Р ✓✓✓ – М, Р 
✓✓✓

Р 
✓✓✓

Р 
✓✓✓

БФУ – – – – – Р ✓✓✓ – – – – –

Первый МГМУ  
им. И. М. Сеченова – – – – – – – – – – –

СФУ – – – – – Р ✓✓✓ – – Р ✓✓✓

ЮУрГУ – – – – Р 
✓✓✓

Р ✓✓✓ – – Р ✓✓✓

РУДН – – – – – М  
✓✓✓

– – Р 
✓✓✓

– –

ТюмГУ – – – – – Р ✓✓✓ – – – – –

* В таблице отражены группы целевых аудиторий, вовлеченные в исследования студенчества вузов Проекта ТОП 5–100: ✓– только 
российские студенты бакалавриата, ✓✓– российские и иностранные студенты бакалавриата, ✓✓✓– студенты бакалавриата, магистра-
туры, ✓✓✓✓– обучающиеся бакалавриата, магистратуры, аспирантуры.

** В таблице отражены типы проводимых исследований студенчества вузов Проекта ТОП 5–100: «М» –  мониторинговые исследования, 
«Р» –  специальные разовые исследования.
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Рис. 1. Этапы реализации маркетинговой стратегии в области образования
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региона с точки зрения концентрации в нем та-
лантливых абитуриентов.

Возникают новые задачи, за счет реализации 
которых планируется улучшить конкурентоспо-
собность образовательных программ университе-
та на международном рынке образовательных ус-
луг для привлечения абитуриентов. Они связаны 
с созданием возможностей для развития индиви-
дуальных траекторий студентов в ходе получения 
высшего образования. Индивидуальные траекто-
рии обучения помогут создать, с одной стороны, 
возможности для учета образовательных потреб-
ностей обучающихся, с другой стороны, условия 
для эффективного внедрения в учебный процесс 
современных образовательных технологий и ре-
ализации взаимодействия с другими ведущими 
вузам, в том числе зарубежными. Предполагается, 
что «внедрение методологии проектирования мо-
дульных образовательных программ будет ори-
ентировано на обеспечение междисциплинарных 
связей, реализацию междисциплинарных проек-

тов, на высокую гибкость при построении образо-
вательных программ с сохранением гарантий до-
стижения запланированных результатов освоения 
образовательной программы» [2].

Сама по себе возможность реализации сту-
дентами индивидуальных траекторий повлечет 
значительные организационные изменения обра-
зовательного процесса. К механизмам их внедре-
ния можно отнести появление новых субъектов 
образовательного процесса (введение роли руково-
дителей образовательной программ, роли тьюто-
ров, обеспечивающих оптимальный выбор траек-
торий студентами) и принципов реализации обра-
зовательных программ, в том числе конкуренции 
за реализацию конкретных модулей между препо-
давателями (введение системы майноров, основан-
ной на модульном принципе обучения, внедрение 
новой системы финансового планирования для 
модульных образовательных программ, подходов 
к оплате труда преподавателей за достижение об-
разовательных результатов).



180 Университетское управление: практика и анализ   Том 21, № 2, 2017

Внутриорганизационные исследования и обратная связь

В-третьих, университет нуждается в созда-
нии и развитии сети партнерских отношений, ос-
нованной на принципах долгосрочного сотруд-
ничества с целевыми аудиториями, не только 
с российскими и зарубежными вузами, работода-
телями, но и его выпускниками. Наиболее важные 
организационные изменения во взаимодействии 
выпускников и внутриуниверситетских целевых 
групп выражены через создание в 2012 г. органа 
управления –  ассоциации выпускников, механиз-
мы привлечения иностранных студентов из пред-
ставительств ассоциации выпускников, развитие 
форм сотрудничества с выпускниками в формате 
чтения ими лекций, реализации научно-исследо-
вательских проектов.

Приоритет развития взаимного партнерства 
с выпускниками обусловлен также тем, что они 
рассматриваются как отдельная целевая аудито-
рия, которая может стать основой для увеличения 
численности студентов, получающих магистер-
ское и дополнительное образование. Для повыше-
ния привлекательности реализуемых вузом обра-
зовательных программ руководству вуза и другим 
заинтересованным целевым группам особо важно 
получать от них информацию о реальных обра-
зовательных потребностях и актуальных формах 
взаимодействия после окончания вуза.

Таким образом, для содержательной оценки 
выполнения показателей деятельности универси-
тета и реализации мероприятий по достижению 
этих показателей его командой необходимы ме-
ханизмы получения обратной связи от студентов. 
Современные условия конкуренции университе-
тов за ведущие позиции на российском и между-
народном рынке образовательных услуг, как 
следствие, необходимость оценки качества обра-
зовательных программ бакалаврского, магистер-
ского и дополнительного образования постепен-
но формируют у руководства университета по-
требности в комплексной оценке взаимодействия 
со студентами на разных этапах: до поступления 
в вуз, во время обучения в нем, когда они непо-
средственно вовлечены в образовательную среду, 
и после его окончания. Это могло бы обеспечить 
их маркетинговой информацией, достаточной для 
своевременного принятия адекватных стратегиче-
ских решений.

Несмотря на возрастающую потребность за-
интересованных сторон университета в повыше-
нии активности абитуриентов, студентов, выпуск-
ников через вовлечение их в механизмы обратной 
связи, по-прежнему, вопрос применения результа-
тов этих внутриуниверситетских исследований 
на практике стоит наиболее остро.

Ценность и основные направления 
внутриуниверситетских 

исследований студенчества

В процессе изучения потребностей, мнений, 
оценок целевых аудиторий, в том числе студенче-
ства, внутренние университетские исследования 
в западной практике охватывают спектр проблем, 
связанных с принятием управленческих решений 
и планированием деятельности университета [3]: 
кризис финансирования, конкуренция за эффек-
тивность обучения студентов, необходимость эф-
фективного управления различными процессами 
в той или иной сфере деятельности (образователь-
ной, научной) и др. В этом смысле они рассматри-
ваются руководством вузов и другими внутрен-
ними целевыми аудиториями как необходимое 
условие, позволяющее вузу не только выживать, 
но и улучшать свои позиции на рынке образова-
тельных услуг высшего образования.

Особым механизмом получения обратной свя-
зи от значительного количества студентов, а так-
же абитуриентов и выпускников вуза через их 
непосредственное вовлечение в процессы управ-
ления образовательными программами является 
проведение опросов, рейтингования образователь-
ных программ, преподавателей и других форм 
внутриуниверситетских исследований. Практика 
проведения социологических исследований за ру-
бежом по данной проблеме показывает, что об-
ратная связь от студентов по поводу полученного 
студенческого опыта в форме опросов [4, с. 194] 
является одним из важных механизмов влияния 
студентов на изменения, происходящие в высшем 
образовании, способствует большей их вовлечен-
ности в образовательный процесс.

Однако в российской практике внутриунивер-
ситетские исследования студентов пока не оказы-
вают существенного влияния на управленческие 
решения, касающиеся разработки и совершен-
ствования образовательных программ, связанных 
с предоставлением услуг высшего и дополнитель-
ного образования. Как следствие, очень медленно 
происходят те изменения, которые обеспечивают 
формирование интереса обучающихся, выпускни-
ков к участию в опросах. Низкая степень их во-
влеченности обусловлена тем, что абитуриенты, 
студенты, выпускники зачастую не воспринимают 
их как механизм обратной связи с руководством 
университета, в рамках которого они могут стать 
«агентами изменений» [5]. Несмотря на то что 
у руководства ряда российских вузов уже сфор-
мировалось представление, что «современный 
университет должен стать “ближе к реальной 
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жизни”, ориентироваться на желания и устремле-
ния “потребителей”, т. е. студентов» [6], ключевы-
ми исследовательскими вопросами по-прежнему 
остаются: «как институциональные исследования 
могут способствовать улучшению деятельности 
университета» [7], «в какой степени исследова-
тели перешли от создания отчетности на основе 
данных к их использованию в процессе принятия 
решений?» [8].

Наибольший интерес руководства россий-
ских вузов определяют исследования, касающие-
ся изучения ожиданий потенциальных студентов 
вуза, а также выявления стратегий поступления 
талантливых, мотивированных к учебе студен-
тов. Исследователи в области институциональных 
исследований отмечают, что «эффективный ре-
крутинг студентов требует понимания того, как 
они выбирают вузы, основанный на эмпирических 
данных… Институциональные исследования на-
целены также на отбор студентов “высокого ка-
чества”, которые хотели бы добиться успеха» [9, 
с. 222–235] в реализации своих образовательных 
траекторий. Исследования абитуриентов прово-
дятся в большинстве российских вузов, например, 
с 2010 г. в Высшей школе экономики –  мониторин-
ги абитуриентов в зависимости уровня образова-
ния (бакалавриат, магистратура) [10; 11].

Следующим блоком исследований студентов 
является выявление их образовательных, научных 
и профессиональных траекторий во время обуче-
ния в вузе. Их можно разделить на три направле-
ния: «опросы студентов на входе (входные данные 
студентов и их ожидания), во время обучения (из-
учение их образовательного опыта), опросы сту-
дентов выпускного курса (оценка образовательно-
го опыта на протяжении всего обучения, по ито-
гам окончания образовательной программы)» [12].

Наиболее масштабным исследованием сту-
дентов является Национальное обследование 
студенческой вовлеченности (National Survey of 
Student Engagement, NSSE). В рамках него данные 
используются для «улучшения институциональ-
ной среды в вузах и других управленческих за-
дач (пересмотр условий приема в вуз, улучшение 
различных аспектов учебного плана обучающих-
ся), а также для прохождения аккредитации» [13] 
и выделения «лучших практик с точки зрения ор-
ганизации образовательного процесса, которые 
позволяют студентам достичь желаемых резуль-
татов, получить необходимые навыки» [14].

В российской практике подобный проект был 
реализован в 2014–2015 гг. («Траектории и опыт 
университетов России») по методологии проекта 
«Студенческий опыт в исследовательском уни-

верситете» (The Student Experience in the Research 
University International (SERU-I) [15].

Среди российских исследований стоит вы-
делить развитие таких механизмов получения 
обратной связи от студентов в форме рейтинго-
вания, как оценка ими преподавания и качества 
образовательных программ после каждого модуля, 
семестра [16; 17].

Не менее важными для руководства универ-
ситета являются исследования выпускников ву-
зов. Опыт западных исследований показывает, что 
они проводятся с целью получения информации 
о трудоустройстве выпускников сразу после окон-
чания вуза (в течение 4 месяцев после окончания 
вуза) [18], а также изучения их профессиональных 
траекторий и оценки полученного образователь-
ного опыта в университете [19]. Аналогичные 
исследования реализуются и в российских уни-
верситетах для оценки качества образователь-
ных программ, успешности выпускников после 
окончания вуза на рынке труда [20; 21], оценки 
влияния «качества» вуза на заработную плату 
выпускников [22].

Таким образом, опыт зарубежных исследова-
ний студенчества с целью эффективного управле-
ния образовательными программами и принятия 
своевременных решений по их изменению пока-
зывает, что высшие учебные заведения вне зави-
симости от их миссии и типа должны обладать 
следующей достоверной информацией: (1) сведе-
ния о контингенте; (2) уровень успеваемости сту-
дентов и отсев; (3) удовлетворенность студентов 
реализацией программ; (4) доступность образова-
тельных ресурсов и служб поддержки студентов; 
(5) трудоустройство выпускников; (6) ключевые 
показатели деятельности самого вуза и их экви-
валенты [12]. На наш взгляд, для получения этой 
информации необходимо развитие механизмов об-
ратной связи со студентами в форме опросов, дан-
ные которых при анализе могут быть дополнены 
административными сведениями о контингенте.

Следовательно, все исследования студенче-
ства, нацеленные на удовлетворение потребностей 
руководства вуза в получении той или иной ин-
формации от абитуриентов, студентов, выпуск-
ников, связаны так или иначе с тремя важными 
процессами управления:

1. Проведение приемной кампании (продви-
жение вуза для привлечения новых потенциаль-
ных студентов, их зачисление в университет).

2. Управление образовательным процессом, 
сервисами по сопровождению этого процесса, 
оценка результативности новых образовательных 
практик, например, возможностей для реализации 
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студентами индивидуальных траекторий, методик 
преподавания.

3. Развитие партнерских отношений с вы-
пускниками с целью определения дальнейших 
форм сотрудничества и оценки их профессиональ-
ных траекторий.

Поэтому применение внутриуниверситетских 
исследований в практике управления вузом с уче-
том их адаптации к потребностям руководства, 
стратегии развития конкретного университета 
определяет их ценность.

Исследователи в области университетского 
менеджмента выделяют в некотором смысле базо-
вые характеристики институциональных исследо-
ваний, которые в силу неразвитости практики ре-
гулярных внутриуниверситетских исследований 
студенчества часто не учитываются в российских 
вузах [23, с. 9–11]:

1. Конкретное формулирование цели или со-
вокупности целей институциональных исследо-
ваний, обусловленных прикладным характером, 
позволяет обеспечить их связь с планированием 
финансирования университетских мероприятий 
(например, стимулирующих выплат преподава-
телям по итогам рейтингования), последующим 
принятием управленческих решений на основе 
результатов исследований. Так в западных иссле-
дованиях «потребности студентов учитываются 
при финансировании тех структур, которые их 
реализуют и предоставляют» [24, с. 274] те или 
иные образовательные услуги.

2. Информирование сотрудников подразде-
лений университета (заказчиков) о возможных до-
пущениях в достоверности данных исследований 
до начала проекта и интерпретации данных по его 
окончании.

3. Коммуникация с внутренними целевы-
ми аудиториями (заказчиком), распространение 
результатов исследований через их презентацию, 
подготовку отчетности в соответствии с потреб-
ностями в детализации информации внутренней 
целевой аудитории (заказчика).

4. В содержании отчета необходимо отраз-
ить, как оценивают студенты мероприятия, прово-
димые для улучшения качества образовательных 
программ, расширения возможностей развития 
образовательных, научных и профессиональных 
траекторий студентов, рекомендовать дальнейшие 
действия по планированию, разработке образова-
тельной стратегии и принятию решений.

5. Привлечение квалифицированных ис-
следователей университета для консультирова-
ния и проведения отдельных исследовательских 
проектов.

Таким образом, проведение внутренних уни-
верситетских исследований может стать основой 
для улучшения понимания и согласованности 
действий между исследователями и руководством 
вуза, принимающим управленческие решения [3, 
с. 2; 25, с. 4], как следствие, связи между резуль-
татами исследований и управлением процесса-
ми в сфере образования в части взаимодействия 
со студентами. В этом смысле кейс Уральского 
федерального университета описывает практиче-
ский опыт формирования механизмов обратной 
связи со студентами, основанных на принципах 
регулярного изучения их мнений, ожиданий, оце-
нок, для дальнейшего решения управленческих 
задач университета и реализации его стратегии 
развития.

При формировании системной практи-
ки исследований студенчества мы опирались, 
во-первых, на теоретические подходы к изучению 
студентов на разных уровнях их взаимодействия 
с вузом, разработанные зарубежными исследова-
телями в области высшего образования и институ-
циональных исследований, во-вторых, на лучшие 
практики выстраивания отношений студенчества 
и внутренних целевых аудиторий (руководства 
вуза, руководителей образовательных программ, 
их создателей, преподавателей и сотрудников 
структурных подразделений, занимающихся ра-
ботой со студентами или продвижением универ-
ситета), реализуемые в ряде российских вузов. 
Как следствие, выделим принципы организации 
внутриуниверситетских исследований в практи-
ке Уральского федерального университета и обо-
значим возможные направления их развития для 
более эффективного управления процессами его 
деятельности в сфере образования.

Принципы исследований 
студенчества, проводимых для 

реализации стратегии университета

Формирование пула стратегических иссле-
дований университета, в том числе по изучению 
мнений абитуриентов, студентов, выпускников, 
основано на принципах распределенной (сетевой) 
маркетинговой информационной системы. Ее це-
лью является поддержка принятия решений с опо-
рой на понимание потребностей целевых аудито-
рий рынков образовательных услуг (регионально-
го, российского, ближнего и дальнего зарубежья). 
Аналитическая поддержка при управлении обра-
зовательной деятельностью вуза неразрывно свя-
зана с внутриуниверситетскими исследованиями 
студенчества. Они направлены в первую очередь 
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на оперативный мониторинг их мнений, ожида-
ний, оценок и потребностей. Можно выделить три 
этапа становления данной системы:

1. 2010–2012 гг. –  определение ключевых 
направлений маркетинговых исследований с це-
лью стратегического планирования мероприятий 
по развитию нового бренда университета, возник-
шего на базе двух университетов (УрГУ и УГТУ–
УПИ). Основными задачами выступали: (1) про-
ведение оценки рыночных позиций университета 
по различным направлениям деятельности; (2) 
формирование системы оперативного мониторин-
га мнений внутренних сообществ (студенты, пре-
подаватели и т. п.); (3) создание online-механизмов 
оценки мнений внутренних сообществ c целью 
реализации стратегических инициатив в универ-
ситете (студенты).

2. 2013–2016 гг. –  этап решения следующих 
задач: (1) поддержка взаимодействия структур-
ных подразделений и институтов, реализующих 
маркетинговые функции; (2) создание и совер-
шенствование механизмов оценки общественного 
мнения о реализации стратегических инициатив 
в университете; (3) актуализация маркетинговой 
информационной системы с учетом новых страте-
гических приоритетов университета (расширение 
ключевых территорий и внешних, внутренних це-
левых аудиторий).

3. 2017–2020 гг. –  формирование единого ин-
формационного пространства по обеспечению 
планирования и оценки эффективности марке-
тинговых мероприятий.

В зависимости от этапа формирования сете-
вой информационной системы реализовывались 
те или иные типы исследований, позволяющие 
получить более полную информацию о мнени-
ях студенчества и управлять образовательными 
программами базового высшего образования, 
процессами приема и взаимодействия с ними по-
сле окончания вуза. Среди них –  мониторинговые 
исследования (срезовые и лонгитюдные) и специ-
альные разовые исследования.

Основным принципом функционирования 
сетевой информационной системы в практике 
внутриуниверситетских исследований является 
децентрализация ряда функций между структур-
ными подразделениями университета. К ним от-
носятся инициирование, планирование, создание, 
реализация и презентация внутриуниверситетско-
му сообществу результатов работы механизмов 
обратной связи для студентов. С сожалением мож-
но признать, что на практике такие механизмы 
обратной связи от студентов не всегда качественно 
меняют подходы к организации и содержанию об-

разовательных программ высшего и дополнитель-
ного образования. Изменения происходят, однако 
они заметны лишь в долгосрочной перспективе.

Еще одним важным принципом проведения 
исследований университета является распростра-
нение их результатов, презентация и подготовка 
документации с учетом потребностей внутренних 
целевых аудиторий: резюме проекта для руковод-
ства вуза и детализированных отчетов для заин-
тересованных сторон, внедрение онлайн-механиз-
мов публикации данных [26; 27]. Исследования 
студенчества зачастую реализуются с привлече-
нием экспертов, работающих в университете, с во-
влечением самих обучающихся в магистратуре, 
аспирантуре, что позволяет расширить практиче-
ский опыт студентов в процессе обучения в вузе.

Как следствие, в процессе работы со студен-
тами в Уральском федеральном университете со-
трудники ряда структурных подразделений, зани-
мающихся продвижением университета, учебной 
работой, оценкой качества, международной дея-
тельностью и др., имеют те или иные потребности 
и интересы в получении обратной связи от них. 
Предложенная система стратегических исследо-
ваний позволяет сотрудникам координировать на-
правления исследований студенчества, проводи-
мых для обеспечения аналитической поддержки 
в реализации стратегии развития университета, 
в зависимости от ключевых этапов взаимодей-
ствия студентов и вуза.

Обозначим приоритеты проводимых иссле-
дований студенчества, их заказчиков, ценности 
и перспективы реализации проектов для управле-
ния основными процессами университета в сфере 
образования.

Исследования студенчества 
до поступления в УрФУ

Наиболее развитым направлением исследова-
ний студентов является изучение их мотивации 
выбора высших учебных заведений, специально-
сти, восприятия репутационных характеристик 
университета и его конкурентов, ожиданий отно-
сительно стоимости образовательных услуг, при-
обретения некого набора знаний, навыков, ком-
петенций до поступления в вуз. К ним относятся:

1. Мониторинговые исследования потенци-
альных студентов Большого Урала за 9 месяцев 
до поступления, проводимые в 2010–2014 гг. Они 
обусловлены тем, что у руководства вуза, в осо-
бенности служб по продвижению вуза, появилась 
потребность отслеживать восприятие целевыми 
аудиториями, в том числе абитуриентами, брен-
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дов УГТУ–УПИ, УрГУ и УрФУ, уровень их из-
вестности и формирование бренда УрФУ после 
слияния двух вузов не только в рамках города, 
области, но и Большого Урала в целом.

2. Разовые исследования потенциальных 
абитуриентов ближнего зарубежья (Казахстана, 
Киргизии, Армении, Таджикистана), рассматри-
вающих возможность получать бакалаврское 
либо магистерское образование в российском 
вузе за 9 месяцев до поступления, проводимые 
в 2014–2016 гг. Потребность в них вызвана рас-
ширением географии ключевых территорий, не-
обходимостью привлечения большего количества 
иностранных абитуриентов из стран ближнего 
зарубежья, усилением мер по продвижению брен-
да университета в них.

3. Разовые исследования за 6 месяцев до по-
ступления потенциальных студентов были на-
правлены на понимание степени их готовности 
к выбору УрФУ, проводились с целью оценки ор-
ганизации дней открытых дверей и специальных 
мероприятий университета для абитуриентов, 
поступающих в бакалавриат.

4. Исследования потенциальных студентов 
во время приема документов и после их оконча-
ния в случае выбора другого вуза направлены 
на выявление конкурентной среды университета, 
репутации тех вузов, в которые поступающие по-
дают документы.

Неудивительно, что спрос внутренних целе-
вых аудиторий на исследования потенциальных 
абитуриентов высок. Результаты этих исследова-
ний ежегодно используются для: (1) привлечения 
мотивированных потенциальных абитуриентов 
из ключевых территорий, формирования положи-
тельного образа университета в их восприятии; 
(2) создания и совершенствования руководителя-
ми вуза и сотрудниками, вовлеченными в прием-
ную кампанию, концепции продвижения универ-
ситета; (3) обучения так называемой «команды 
продвижения» (в основном активных студентов 
вуза, готовых презентовать университет и его 
возможности российским абитуриентам, а также 
поступающим из ближнего зарубежья).

Опыт исследований потенциальных студен-
тов зарубежных и российских вузов показыва-
ет, что дальнейшее управление процессами за-
числения потенциальных студентов возможно 
развивать механизмы обратной связи с ними 
в следующих направлениях: (1) продолжать ис-
следования мотивации абитуриентов в ключе-
вых территориях в случае выхода университета 
на новые рынки образовательных услуг; (2) пере-
вести исследования оттока абитуриентов в дру-

гие вузы из формата разовых в мониторинговые, 
учитывающие дифференциацию целевых групп 
по уровню образования и по среднему баллу ЕГЭ. 
Они будут способствовать отслеживанию изме-
нений в конкурентной среде и стратегиях по-
ступления талантливых абитуриентов, как след-
ствие, созданию новых форматов привлечения 
этой категории поступающих на бакалаврские 
и магистерские образовательные программы; 
(3) рассмотреть возможность создания механиз-
мов обратной связи с теми студентами, которые 
планируют поступать в аспирантуру. Пока ис-
следования их ожиданий практически не ведутся, 
однако уже к 2020 г. доля магистров и аспиран-
тов в общей численности студентов планируется 
на уровне 30 %, исходя из задач маркетинговой 
стратегии университета в области образования.

Исследования индивидуальных 
траекторий студентов

Вторым этапом внутриуниверских исследо-
ваний студентов Уральского федерального уни-
верситета после их поступления является осво-
ение ими основной образовательной программы, 
у некоторых из них –  в сочетании с программами 
дополнительного образования. Их основными 
заказчиками являются службы, занимающиеся 
учебной работой со студентами, руководители, 
создатели и организаторы образовательных про-
грамм, также в информации заинтересованы са-
ми преподаватели как субъекты, непосредственно 
взаимодействующие с обучающимися. Наиболее 
значимыми механизмами получения обратной 
связи от студентов являются следующие.

1. Сплошное мониторинговое исследование 
первокурсников бакалавриата в течение месяца 
после их зачисления ежегодно инициируют под-
разделения, ответственные за прием абитуриен-
тов и продвижение университета, с целью анали-
за реализованных в рамках приемной кампании 
мероприятий, а также изучения входных данных 
студентов, их интереса к выбранной специаль-
ности, ожиданий относительно обучения в вузе.

2. Разовые исследования среди иностранных 
первокурсников, поступивших в бакалавриат, ма-
гистратуру, в течение месяца после поступления 
были крайне важны с точки зрения изучения мо-
тивации выбора УрФУ и агентов влияния на при-
нятие решений о выборе вуза. Поэтому основным 
заказчиком данного исследования были (так же, 
как и при управлении процессом зачисления 
в университет) подразделения, занимающиеся 
продвижением в рамках приемной кампании. 
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Кроме того, были затронуты проблемы адапта-
ции иностранцев, информация о которых учиты-
валась при организации деятельности междуна-
родной службы университета.

3. Отделом управления качеством и зо-
нальной научной библиотекой университета 
инициированы ежегодные мониторинговые 
исследования удовлетворенности студентов 
качеством обучения, инфраструктурой, науч-
ными ресурсами, информационными услугами 
и сервисами, однако они не позволяют раскрыть 
полный спектр параметров оценки качества об-
разовательной среды.

4. Для включения студентов в процесс оценки 
качества образовательной среды реализовано три 
исследовательских проекта, направленных на во-
влечение студентов в механизмы обратной связи.

4.1. Ежегодный рейтинг «Лучший препода-
ватель УрФУ глазами студентов» проводился 
в 2013–2015 гг. с целью оценки студентами ра-
боты профессорско-преподавательского состава 
и стимулирования преподавателей к совершен-
ствованию образовательного процесса, а также 
создания онлайн-механизмов презентации его ре-
зультатов широкой общественности. В рейтинге 
принимали участие до 2500 студентов бакалаври-
ата, специалитета, магистратуры, что составляет 
около 10 % от общей численности обучающих-
ся. По результатам рейтинга 2015 г. сотрудники 
профессорского-преподавательского состава, на-
бравшие наибольшее количество очков, зачисле-
ны в кадровый резерв университета и кадровый 
резерв в области проектного управления.

4.2. Мониторинговое исследование мотива-
ции магистрантов по выбору образовательных, 
научных и профессиональных траекторий прово-
дилось в 2014–2015 гг., когда наиболее остро воз-
никла проблема разработки концепции продви-
жения образовательных программ магистратуры 
в ключевых территориях российского и междуна-
родного рынка образовательных услуг.

В настоящее время оба этих проекта пред-
ставляют интерес для университетского сооб-
щества. Однако необходимы изменения в под-
ходах к их реализации, разработка механизмов, 
позволяющих вовлечь большую долю обучаю-
щихся в вузе и регулярно получать обратную 
связь от них.

4.3. Проект «Траектории и опыт универси-
тетов России», инициированный НИУ ВШЭ 
и являющийся примером лучших практик меж-
вузовских исследований по изучению опыта 
и траекторий студентов [28]. В рамках данного 
проекта в 2014–2015 гг. проведено международ-

ное сопоставительное исследование, позволив-
шее сравнить студенческий опыт студентов ба-
калавриата российских и зарубежных универ-
ситетов, в том числе УрФУ. Участие в нем само 
по себе уже являлось ценным опытом для даль-
нейшего развития механизмов получения обрат-
ной связи от студентов в университете с точки 
зрения их методологии и организации.Проект 
актуализовал проблему того, что в универси-
тете недостаточно сформированы механизмы 
оценки студентами качества образовательных 
программ, степени их удовлетворенности полу-
чаемыми знаниями, навыками, компетенциями 
(на протяжении обучения в университете, а так-
же по итогам ее окончания).

Оценка качества образовательных программ 
по итогам каждого модуля, семестра является 
ключевой перспективой развития исследований 
студенчества в университете с учетом стратегии 
его развития. Ценность этой лучшей практики –  
в «приверженности постоянному совершенство-
ванию и ежегодному обновлению реализуемых 
модулей» [29] на основе оценок полученных зна-
ний, навыков и потребностей студентов в них.

Разовые исследования данных проблем 
влекут за собой отсутствие регулярной оценки 
качества образовательной среды университета. 
Попыткой преодоления данной ситуации стал 
запуск в УрФУ в 2016 г. лонгитюдного исследо-
вания среди студентов инженерных и естествен-
но-научных направлений подготовки, иниции-
рованного в рамках исследовательского проекта 
«Траектории и опыт университетов России» НИУ 
ВШЭ и проводимого в ряде вузов Проекта 5–100.

Таким образом, исходя из потребностей зна-
чительной части студентов в развитии индиви-
дуальной траектории в рамках базового высшего 
образования можно выделить три перспективных 
направления внутриуниверситетских исследова-
ний: (1) создание системы рейтингования обра-
зовательных программ бакалавриата и магистра-
туры, в том числе системы майноров, выявление 
их качества на основе оценок студентов; (2) от-
слеживание изменений потребностей, с одной 
стороны, наиболее мотивированных студентов, 
зачисленных по результатам высоких баллов ЕГЭ, 
с другой, иностранных обучающихся на этапе их 
адаптации в вузе и в ходе дальнейшего обучения 
в нем; (3) изучение потребностей магистрантов 
и аспирантов в развитии своих образовательных, 
научных и профессиональных траекторий (дан-
ное направление требует сравнительных монито-
ринговых исследований в российских и зарубеж-
ных университетах).
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Исследования выпускников 
университета

С целью реализации стратегии университета 
в части выстраивания партнерских отношений ву-
за и его выпускников в 2012–2014 гг. руководством 
университета был инициирован и реализован ис-
следовательский проект среди выпускников. В его 
рамках проведены исследования среди выпуск-
ников не только университета, но и крупнейших 
по численности студентов вузов Большого Урала 
через полгода после их окончания, а также через 
5 лет и 10 лет после их окончания. В первую оче-
редь он нацелен на выявление успешности вы-
пускников университета, их востребованности 
на рынке труда региона, в сравнении с вузами 
Большого Урала на основе оценок уровня доходов, 
степени удовлетворенности ими, а также другими 
аспектами жизни (личной жизнью, жильем, уров-
нем полученных в вузе компетенций). Проведен 
анализ возможных форм и условий сотрудниче-
ства с выпускниками, степени их готовности уча-
ствовать в проектах развития университета.

Особую ценность разовые исследования сре-
ди выпускников приобрели на этапе создания 
фонда по формированию целевого капитала УрФУ 
(эндаумент-фонда). Изучались такие аспекты, как 
информированность выпускников и степень их 
готовности участвовать в развитии эндаумент-
фондов университета и имеющемся опыте сотруд-
ничества с ним.

Результаты исследований используются в дея-
тельности ассоциации выпускников университета 
и заинтересованных в развитии эндаумент-фон-
да внутренних целевых аудиторий. По сути, этот 
механизм получения обратной связи, актуальной 
информации от выпускников в настоящее вре-
мя ежегодно реализуется в рамках деятельности 
ассоциации выпускников университета. Однако 
основным его ограничением является охват чис-
ленности выпускников различных лет выпуска, 
входящих в ее состав.

Несмотря на то что исследования выпускников 
проводятся, инициативы по их реализации зача-
стую не носят мониторинговый характер по из-
учению образовательных и профессиональных 
траекторий выпускников вуза после 5 и 10 лет 
выпуска, а также не охватывают магистров, окон-
чивших университет. Для улучшения партнерских 
взаимоотношений с ними важно через механизмы 
обратной связи отслеживать изменения траекторий 
выпускников разных лет выпуска и их возможно-
сти, интересы более плодотворно сотрудничать 
с университетом. В перспективе это позволило бы 
расширить сеть самой ассоциации выпускников.

Подводя итог, хотелось бы отметить, что вну-
триуниверситетские исследования, в том числе 
по изучению мнений, ожиданий, оценок студен-
чества, проводятся для решения руководством 
университета тех или иных управленческих задач, 
планирования долгосрочных стратегий и опера-
тивных действий, их корректировки в условиях 
высокой неопределенности и изменчивости рынка 
образовательных услуг.

При дальнейшем развитии сетевой марке-
тинговой информационной системы в универ-
ситете стоит учитывать те трудности, которые 
препятствуют развитию институциональных ис-
следований не только студенчества, но и других 
целевых внутренних и внешний целевых аудито-
рий: (1) регулярность проводимых исследований, 
обеспечение достоверности и надежности полу-
ченных данных напрямую связаны с большими 
внутриуниверситетскими затратами, при этом 
финансирование внутриуниверситетских иссле-
дований носит отложенный характер, результаты 
вложений в их развитие зачастую видимы лишь 
в долгосрочной перспективе; (2) труднодоступ-
ность некоторых целевых аудиторий, в частности, 
студентов выпускных курсов бакалавриата дру-
гих вузов, потенциальных студентов ближнего 
и дальнего зарубежья; (3) отсутствие широкого 
распространения практик сравнительных меж-
вузовских исследований не только в партнерстве 
с российскими, но и зарубежными вузами. Особое 
внимание также стоит сконцентрировать на раз-
витии механизмов обратной связи со студентами 
и выпускниками, без этого сложно будет оценить 
содержательную составляющую тех изменений, 
которые проводятся в части развития индивиду-
альных траекторий студентов и совершенствова-
ния образовательных программ высшего образо-
вания в соответствии со стратегией университета.

Заключение

Реализация миссии университета, достиже-
ние показателей эффективности его деятельности 
возможны при условии концентрации ресурсов 
университета на приоритетных направлениях 
развития, выявлении новых рыночных возмож-
ностей и эффективного распределения инвестици-
онных ресурсов как на уровне университета, так 
и на уровне отдельных направлений деятельно-
сти и подразделений. Внутриуниверситетские ис-
следования студенчества представляют широкие 
возможности для стратегического и оперативно-
го управления вузом, особенно в части развития 
и совершенствования образовательных программ.
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В качестве основных принципов организа-
ции исследований студенчества в университете 
можно выделить следующие: (1) децентрализация 
функций по проведению исследований между 
структурными подразделениями университета 
и создание механизмов обратной связи с учетом 
их потребностей в той или иной информации о ха-
рактеристиках абитуриентов, студентов, выпуск-
ников и качестве образовательной среды; (2) при-
влечение экспертов, работающих в университете, 
к реализации проектов, вовлечение обучающихся 
в магистратуре, аспирантуре; (3) презентация ре-
зультатов и подготовка отчетности с учетом по-
требностей внутренних целевых аудиторий в ее 
детализации, внедрение онлайн-механизмов пу-
бликации данных для широкой общественности.

Рассмотрены основные направления вну-
триуниверситетских исследований студенчества, 
проводимые для обеспечения аналитической под-
держки в реализации стратегии развития универ-
ситета, в зависимости от ключевых этапов взаимо-
действия студентов и вуза: до поступления в вуз, 
во время обучения, после его окончания. Кейс 
описывает системную практику их реализации, 
которая предусматривает дифференциацию ис-
следований в рамках каждого этапа взаимодей-
ствия студентов и сотрудников университета: 
во-первых, начиная с момента, когда абитуриенты 
еще не определились с выбором вуза (за 9 месяцев 
до поступления), с последующим изучением их 
мнений во время дней открытых дверей, специ-
альных университетских и выездных мероприя-
тий в рамках приемной кампании (за 3–6 месяцев 
до поступления), а также во время подачи доку-
ментов и исследованием причин оттока потен-
циальных студентов, во-вторых, ежегодным из-
учением образовательных траекторий студентов 
и получаемого ими опыта в ходе освоения обра-
зовательной программы, в-третьих, после полу-
чения высшего образования через полгода, 5 лет 
и 10 лет после выпуска.

Системная практика проведения внутриуни-
верситетских исследований по мере развития се-
тевой информационной маркетинговой системы 
все больше позволяет, во-первых, использовать 
результаты исследований как инструмент управ-
ления процессами в сфере образования в части 
взаимодействия со студентами, во-вторых, фор-
мировать представления об их ценности не только 
в представлении руководства, внутренних целе-
вых аудиторий, но и студентов, и внешних целе-
вых аудиторий, широкой общественности.

Выявлено, что оценка студентами качества 
образовательных программ по итогам каждого 

модуля, семестра является ключевой перспекти-
вой развития механизмов обратной связи с учетом 
стратегии развития университета. Такая форма 
рейтингования будет способствовать созданию 
механизмов управления руководством вуза об-
разовательными программами, системой майно-
ров на основе потребностей и оценок студентов. 
По аналогичному сценарию возможно и развитие 
системы дополнительного образования в вузе для 
студентов.

В силу предоставления студентам новых 
возможностей развития индивидуальных тра-
екторий в вузе необходимо также отслеживать 
изменения в освоении образовательных про-
грамм в целом и в выборе майноров в частности, 
во-первых, у наиболее мотивированных студен-
тов, зачисленных по результатам высоких бал-
лов ЕГЭ, во-вторых, иностранных обучающихся 
на этапе их адаптации в вузе и в ходе дальней-
шего обучения в нем, а также изучать потребно-
сти магистрантов и аспирантов в развитии своих 
образовательных, научных и профессиональных 
траекторий.

Поэтому перспективы развития внутриу-
ниверситетских исследований студенчества не-
разрывно связаны, с одной стороны, с проведе-
нием регулярных исследований, направленных 
на решение конкретных задач руководства вуза 
по управлению образовательными программа-
ми высшего и дополнительного образования 
на основе мнений и оценок потребностей сту-
дентов, с другой стороны, с созданием среды 
для «международного обмена данными, их ана-
лиза и сопоставлений» [30, с. 160], включением 
в консорциумы и другие межвузовские объеди-
нения для участия в сравнительных мониторин-
говых исследованиях российских и зарубежных 
университетов.
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HOW UNIVERSITY STUDENTS ARE ENGAGED IN «FEEDBACK»:  
SYSTEM RESEARCH PRACTICE IN URFU
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Ural Federal University named after the first President of Russia B. N. Yeltsin 
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The article belongs to case category and is aimed at defining value of the university research about students for 

making high-level management decisions in attracting different groups of students and improving the educational pro-
grams quality.

The case of the Ural Federal University describes how the distributed (network) marketing information system for the 
implementation of university research provides prompt monitoring of students opinions as the internal target group and 
the analytical support in the university management according to the needs of stakeholders. The important mechanism of 
students’ influence on the higher education changes is identifying the student expectations and experience by receiving 
the feedback in student surveys form. It also promotes student involvement into the educational process.

The article describes the experience of including students into the university stockholders feedback mechanisms: 
top-management, creators and organizers of the educational programs, university teachers. The authors look into target 
group needs in terms of feedback mechanisms as well as the forms of their implementation based on the university de-
velopment program.

When the university marketing strategy in the field of education is implemented student research is conducted at the 
different stages of the interaction with university internal target groups (before entering the university, during getting 
higher education and after graduation from the university). The Ural Federal University experience in measuring the 
educational environment quality shows student strategies and trajectories (educational, scientific and professional). Such 
a system of implementing intra-university research allows for providing top-management with the actual information 
about prospective students, students, graduates for and is linked to three important management educational processes: 
(1) enrollment campaign management; (2) educational process and services support management, evaluating new edu-
cational practices effectiveness and opportunities for student individual trajectories implementation; (3) development of 
partner relations with graduates, assessment of their success at the labor market.

The analysis of students from universities participating in ТОР 5–100 showed that at many universities students 
feedback mechanisms areǹ t formed sufficiently, research is irregular at most universities. The value of the article is that 
approach to the student research at UrFU can be related to the comprehensive assessment of the educational environment. 
The main principles of the approach are as follows: (1) research differentiation within each stage of interaction between 
students and university target groups (starting at the moment when prospective students have not chosen the university yet 
some 9 months before the final admission, during the open days and reception of documents from prospective students, 
after studying the reasons of the prospective students outflow, secondly, the annual studies about educational students 
trajectories, training satisfaction conducted; thirdly, graduate survey are over a half a year, 5-years and 10-year period 
after their graduation); (2) for improving the research methodology and methods involving internal and external experts 
in the field of higher education sociology, economics as well as master degree students and post-graduate student students; 
(3) creation of online data publishing mechanisms for the general public.

Applying the results of university studies in practice is still a challenging aspect despite the growing need of leading 
Russian universities stockholders to increase the student activity in the educational process via involving students into 
the feedback mechanisms. Further research can be directed, firstly, at comparative monitoring studies at Russian and 
foreign universities, secondly, at regular university researches aimed at solving the university management specific tasks 
in the field of educational programs in higher and additional education on the basis of the opinions and assessments of 
the student needs, including rating the quality of educational programs after each module.
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РАЗМЫШЛЕНИЯ ПО ИТОГАМ ДИСКУССИЙ  
ВТОРОЙ МЕЖДУНАРОДНОЙ КОНФЕРЕНЦИИ  

«HR–TREND 2016: ЧЕЛОВЕЧЕСКОЕ ИЗМЕРЕНИЕ УНИВЕРСИТЕТА»

Олег Борисович Алексеев
Методолог, эксперт в области развития корпоративной культуры и управления

Источниками вызовов для российской систе-
мы высшего образования сегодня является массо-
визация высшего образования, резкое увеличение 
объема передаваемых в управление от общества 
университетам ресурсов, а также тот факт, что 
университеты сегодня в значительной степени 
определяют устойчивость городов и регионов. 
Начиная с великой депрессии университеты ста-
ли восприниматься как стабилизирующий эконо-
мический и социальной фактор, а также как один 
из важных источников развития.

Специфичность российской ситуации заклю-
чается в том, что университеты очень зависимы 
от государственной поддержки, они включены 
в структуры министерств и, соответственно, ис-
пытывают сильное административное давление, 
недостаток финансирования как по объему, так 
и по источникам. В условиях кризиса, как правило, 
административное давление возрастает, автоном-
ность университетов еще более снижается, а объ-
емы финансирования при этом сокращаются.

При таких условиях возникает целый ряд 
вопросов: как в таком случае университетскому 
менеджменту гибко реагировать на изменение 
условий существования университетов, как по-
вышать их стрессоустойчивость, как сохранять 
мотивацию академического сообщества, сту-
дентов и администрации? Это весьма сложные 
вопросы, но, очевидно, без ответа на них пози-
тивная роль университетов не может быть про-
явлена в полной мере.

Указанные вопросы понимались как суще-
ственные при проектировании и проведении 
третьей международной конференции «HR–trend 
2016: человеческое измерение университета» 
в Национальном исследовательском Томском го-

сударственном университете (ТГУ). Тематическая 
структура конференции и ее оргпроект были по-
строены таким образом, чтобы ненавязчиво вы-
йти за границы академического нарциссизма, 
расширить контекст за счет привлечения опыта 
решения близких вопросов в бизнес-корпорациях, 
опереться на исследования внутренних процессов 
университетов, оценить эффективность тех или 
иных инструментов управления операционной 
эффективностью, мотивацией, вовлеченностью.

Что нам удалось? На первой конференции 
(2015 г.) в центре внимания были таланты, на вто-
рой (2016 г.) –  среда, релевантная запросам та-
лантов. Мы ясно увидели то, что давно известно 
бизнесу: гораздо проще привлечь таланты, чем 
их удержать. Чтобы удерживать таланты, органи-
зационная система должна научится откликаться 
на их запросы. Отмечу при этом, что трудовое за-
конодательство не различает разный тип работни-
ков, оно унифицировано и сфокусировано на дей-
ствиях в тех или иных типовых ситуациях. Это 
означает, что руководство университетов должно 
искать средства дифференциации вне формальной 
структуры организации труда работников.

Главные тематические векторы конференции 
2016 г.: человеческое измерение университета 
и здоровая организация –  сразу показали свою 
мощность, втянув в себя намерения, сомнения, 
интересы ее организаторов и участников, захватив 
их мысли и чувства. Один из ключевых спикеров 
конференции О. А. Коновалов, автор бестселле-
ра «Организационная анатомия», в значительной 
степени задал тон и язык конференции анатоми-
ческими метафорами организационно-управлен-
ческих ситуаций, такими, как «центральная нерв-
ная система», «периферическая нервная система», 
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«чувствительность», «метаболизм» и т. д. Этот 
язык позволил уйти от прямых оппозиций, обыч-
но приводящих к антагонистическим конфликтам, 
и перейти к понимающим моделям.

Обсуждая политику организации по отноше-
нию к своим работникам, О. А. Коновалов конста-
тировал, что в университетах налицо конфликт 
между количественным и качественным подходом 
к человеческим ресурсам. К великому сожалению, 
в показателях эффективности работы универси-
тетов нет качественных показателей, нет показа-
телей, измеряющих человеческое самочувствие 
организации. Более того, мы плохо представляем 
себе, как те или иные количественные показатели 
влияют на самочувствие работников. Фактически 
опыт корпоративного сектора показывает, что ув-
лечение количественными показателями повыша-
ет увлечение манипуляциями цифрами, которое, 
в конце концов, приводит к тому, что достижение 
тех или иных показателей, в том числе повышение 
мест в рейтингах, не связано с качеством само-
чувствия университетского сообщества, а зача-
стую ему просто противостоит. Это показывает, 
что количественные показатели слишком сильно 
ориентированы на краткосрочные результаты.

Ректор ТГУ Э. В. Галажинский в своем вы-
ступлении высказал важное и сильное утверж-
дение о том, что наличие внутренней мотивации 
важнее имеющихся способностей. В таком фокусе 
политика по отношению к талантам приобрета-
ет особые акценты на свободе действий, высокой 
автономии в работе и выборе средств организа-
ции процесса. Еще один из ключевых спикеров 
О. В. Гринько (АК «Алроса») привлек внимание 
к этическим проблемам университетского сооб-
щества, когда задачи выживания приводят к иг-
норированию реальных проблем университета, 
переводя их преимущественно в плоскость недо-
статка материальных ресурсов.

В последние годы в России очень распро-
страненной характеристикой состояний профес-
сиональных сообществ стала характеристика «вы-
горания». Это понятие указывает на моральную 
и психологическую изношенность людей, лишив-
шихся мотивации к созидательной деятельности. 
Нечто подобное происходит и в университетах, 
поэтому тема профессионального выгорания так-
же получила свое освещение в течение конферен-
ции. Участники задавались вопросами: что делать 
с этой болезнью? Как лечить глубокий организа-
ционный невроз, душевную черствость, недоверие 
и безответственность, насилие и грубость? Важно, 
что, в отличие от бизнес-корпораций, университе-
ты имеют внутри себя компетентных людей: пси-

хологов, социологов, экономистов, специалистов 
по управлению, но при всем этом совершенно бес-
сильны в ответах на вышеприведенные вопросы.

Вопрос о том, насколько проблемы россий-
ских университетов специфичны относитель-
но международного контекста, также волновал 
участников конференции. Двое иностранных 
участников, выступавших с интересными до-
кладами: Сьюзен Райт (Орхусский универси-
тет, Дания) и Татьяна Фумасоли (Университет 
Осло, Норвегия) –  убедили нас не только в том, 
что проблемы управления университетами 
являются в значительной степени общими, 
но и в том, что градус обсуждения на конферен-
ции ни в чем не уступает похожим конференциям 
в Европейском союзе.

Сьюзен Райт обратила наше внимание 
на интересный опыт создания кооперативного 
Мондрагонского университета в Испании в форме 
траста. Да, эксперименты с формами собственно-
сти в России невозможны в силу законодательной 
неопределенности в отношении собственности, 
однако такие вопросы, как регулярная смена изби-
раемых членов наблюдательного совета / коллек-
тивного исполнительного органа в университете, 
обеспечение пропорционального представитель-
ства в них от академического сообщества, студен-
тов и администраторов весьма актуальны и для 
нашей страны.

Мы не раз убеждались в том, что российские 
(и не только российские) университеты имеют 
серьезный крен в пользу своих администраций 
в ущерб академическому сообществу, что, по су-
ти, приводит к вертикальной модели управления, 
в которой доминирует так называемое «ручное 
управление». Уровень децентрализации и авто-
номии, горизонтальных связей в такой ситуа-
ции крайне низок. После того как руководство 
Министерства образования и науки Российской 
Федерации само перешло на ручное управление 
университетами, сильно ограничив их автономию, 
эта модель была подхвачена и университетским 
руководством. В известном смысле возможно-
сти имплементации разделенного управления 
(shared governance) сегодня ограничены не только 
высокой нагрузкой на академическое сообщество, 
но и ограничением свободы их самовыражения. 
Фактически академическое сообщество таким 
образом квалифицировано как сообщество стаг-
нирующее и способное к изменениям в меньшей 
степени, чем администраторы. Получается, что 
разрабатываемые и реализуемые сегодня в уни-
верситетах системы мотивации исходят из лож-
ных посылок о том, что академический персонал 
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не может и не хочет изменить характер своей де-
ятельности. Это приводит к простому переносу 
методов и моделей стимулирования администра-
тивного персонала на академический, а вслед 
за ними и на студентов. Что касается студентов, 
то высокий уровень недоверия, которым харак-
теризуется наше общество, при проникновении 
в университет отравляет саму атмосферу созда-
ния и воспроизводства знания, морально-этиче-
ской среды, в которой реализуются отношения 
учителя и ученика.

Однако важно отметить, что нас интересу-
ет не только выявление и описание недостатков, 
но и подходы к восстановлению целостности 
и обновлению организационных форм, мотива-
ции в университете. Пока с уверенностью можно 
сказать, что необходимо принципиальное огра-
ничение числа показателей эффективной работы 
с обязательным фокусом на качественные показа-
тели. При этом качественные показатели не долж-
ны навязываться сотрудникам, а в большей степе-
ни должны являться выражением их внутренней 
мотивации.

На итоговом пленуме конференции были под-
ведены итоги двухдневной работы. В своем выска-
зывании ректор ТГУ Э. В. Галажинский обратил 
внимание на то, что органическая метафора здоро-
вья к обсуждаемой теме прикладывается не про-
сто, но конференция так или иначе помогает нам 
разобраться во всем этом метафорическом поле 
и прийти к каким-то общим смыслам. Он также 
добавил, что «метафора “здоровья” в медицин-
ской парадигме указывает на отсутствие болезней, 
и в нашем случае важно говорить не только об их 
отсутствии, но и о проявлениях здоровья –  выс-
ших проявлениях человеческой личности, таких 
как человеческий потенциал, лидерство, комму-
никация, транскоммуникация. Но как их описать, 
как систематизировать? Когда наука оказывает-
ся на рубеже смены парадигм, когда мы уходим 
из одной уже тесной нам парадигмы, но еще не-
понятно, в какую входим, она начинает говорить 
метафорами. Сейчас нам всем нужно подумать, 
как сделать следующий шаг. Нам нужны новые 
инструменты, мы задыхаемся без них. Простой 

интуитивный перебор средств имеет сложные по-
следствия, часто мы получаем противоположный 
результат. Это очень сложные, важные и болез-
ненные вопросы для нас».

Директор центра внутреннего мониторинга 
НИУ ВШЭ И. А. Груздев в завершении конфе-
ренции отметил: «Возвращаясь к метафоре про 
различные виды анализов, необходимых для 
определения здоровья организма, я бы хотел от-
метить, что у нас было очень бурное обсуждение 
методов оценивания преподавателей студентами. 
Это показывает, что наши организмы не ко всем 
видам анализов еще готовы. Несмотря на то, что 
в целом мы уже понимаем важность анализов для 
диагностики (то есть использования данных для 
управления университетом), в целом этих данных 
пока еще немного. Наиболее очевидным направле-
нием развития является наша совместная работа, 
то есть проведение исследований по сопоставимой 
методологии, чтобы мы могли не только прово-
дить диагностику на уровне одного организма, 
но и сравнивать наши организмы, которые сосу-
ществуют где-то около одной больницы».

Руководитель Центра образовательных разра-
боток Московской школы управления СКОЛКОВО 
О. Л. Назайкинская подчеркнула: «…важно в сле-
дующем году обсудить вопрос, к которому мы 
подходили с разных сторон, но так и не обсудили 
его. Это вопрос о работе действующих управлен-
цев и нового поколения управленцев».

Завершил итоговый пленум профессор 
Т. Ю. Базаров: «Тема, которая задана на конферен-
ции, является беспрецедентной. Никто никогда 
не решался обсуждать человеческое измерение 
в разрезе университета. Эта тема, которая обсуж-
далась сегодня на наших заседаниях, абсолютно 
перспективна, интересна. Отдельная благодар-
ность университету как коммуникативной пло-
щадке, где происходят такие разговоры».

Конференция показала, что человеческое из-
мерение университета является для нас весьма 
неочевидным. Полагаю, что ответ на вопрос о со-
вмещении качества образования и самочувствия 
университетского сообщества даст нам представ-
ление о желаемом будущем высшего образования.



Редакция журнала:

Шеф-редактор О. Т. Клюева
Редактор-корректор А. В. Бортникова

Дизайн номера А. И. Тропин
Компьютерная верстка В. В. Таскаев

Интернет-редактор С. В. Кульпин

Журнал зарегистрирован в Федеральной службе по надзору
в сфере связи, информационных технологий и массовых коммуникаций

ПИ № ФС 77–64441 от 31 декабря 2015 г.

Адрес редакции:
620083, г. Екатеринбург, пр. Ленина, 51, к. 243.  

Тел. / факс.: (343) 371–10–03, 371–56–04 
+7 (912) 640–38–22 

E-mail: umj.university@gmail.com

Электронная версия журнала: http://umj.ru

Подписано в печать 29.05.2017 г.
Формат 60×84 1/8. Уч.-изд. л. 19,8. Тираж 500 экз. Заказ № 187.

Отпечатано в Издательско-полиграфическом центре УрФУ
620000, Екатеринбург, ул. Тургенева, 4

Университетское управление: практика и анализ 
Том 21, №2, 2017 

Журнал издается при поддержке университетов:
Владивостокский государственный университет экономики и сервиса,

Кемеровский государственный университет,
Нижегородский государственный университет им. Н. И. Лобачевского (НИУ),

Новосибирский государственный технический университет,
Петрозаводский государственный университет,
Томский государственный университет (НИУ),

Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина,
Южный федеральный университет.

Подписной индекс в каталоге Роспечати № 46431
Стоимость одного экземпляра — 1100 руб. 



ПРИОБРЕТЕНИЕ ЖУРНАЛА В 2017 ГОДУ

При приобретении журнала через редколлегию нужно подать заявку, в которой указать платель-
щика, почтовый адрес для отправки журнала, а также количество экземпляров журнала. На основании 
заявки вам будет выставлен счет, при необходимости –  заключен договор.

Авторы могут приобрести журнал по льготной цене: 1 экз. – 900 руб. Электронную версию 
( pdf-файл) авторы получают бесплатно на свой адрес электронной почты.

Заказ журнала
Стоимость, руб.

Способ оплаты
1 экз. 6 экз.

Журнал (твердая копия):
1. По каталогу Роспечати «Газеты. 

Журналы», подписной индекс издания 
46431; по объединенному каталогу 
«Пресса России», подписной индекс 
43175

2. В редакции журнала:
– по почте: 620083, г. Екатеринбург, 
пр. Ленина, 51
– по электронной почте:  
umj.university@gmail.com

1100 6600 • Оплата в почтовых отделениях 
по каталогу Роспечати «Газеты. 
Журналы», подписной индекс 46431; 
по объединенному каталогу «Пресса 
России», подписной индекс 43175

• Оплата на сайте: http://www.presscafe.ru/
Subs/?RubricID-23&letter–У

• Оплата через банк по выставленному 
счету

• Оплата на сайте журнала банковской 
картой: Visa / MasterCard

• http://umj.usu.ru/pub/inside/32/

Журнал (pdf-file):
В редакции журнала:
– по почте: 620083, г. Екатеринбург, 
пр. Ленина, 51
– по электронной почте:  
umj.university@gmail.com

400 2400
• Оплата через банк по выставленному 

счету
• Оплата на сайте журнала банковской 

картой: Visa / MasterCard
• http://umj.usu.ru/pub/inside/32/

Отдельная статья (pdf-file):
В редакции журнала:
– по почте: 620083, г. Екатеринбург, 
пр. Ленина, 51
– по электронной почте:  
umj.university@gmail.com

100
• Оплата через банк по выставленному 

счету
• Оплата на сайте журнала банковской 

картой: Visa / MasterCard
• http://umj.usu.ru/pub/inside/32/

Корпоративная подписка для 
управленческих команд вузов:

3 печатных номера (1 компл.: № 1–6) 
в твердой копии и до 30 получателей 
электронной версии (pdf-файл).

35 000
(в год)

• Оплата через банк по выставленному 
счету



Ж у р н а л 
«Ун и в е р с и -

тетское управ-
ление: практика 

и анализ» является 
изданием, адресованным 

руководителям российских 
вузов, и распространяется как 

в государственных, так и в не-
государственных вузах России. 

Журнал публикует материалы по ак-
туальным проблемам управления вузами, 

представляет лучшие практики управления, 
информирует о программах и проектах в обла-
сти университетского менеджмента.
Авторами журнала являются практические ра-
ботники, руководители вузов, специалисты в 
области университетского управления, пред-
ставители органов власти.
Журнал включен Высшей аттестационной 
комиссией Министерства образования и нау-
ки Российской Федерации в перечень ведущих 
научных журналов.
Публикации в журнале бесплатны для всех ка-
тегорий авторов.

Публикации
Основная тематика, поддержи-

ваемая журналом:
• стратегическое управление 

университетами;
• у п р а в л е н и е  к ач е с т в ом 

образования;
• финансовый менеджмент 

в вузе;
• управление персоналом в вузе.
• информационные технологии 

в управлении вузом;
• маркетинг образования и т. д.

К сотрудничеству приглашаются руководи-
тели вузов и системы управления образованием, 
специалисты и исследователи в области менед-
жмента образования, докторанты, аспиранты, 
преподаватели вузов.

Для публикации статьи в журнале необ-
ходимо представить материал в электрон-
ном виде, объемом до 1,5 авторских листов 
(1 а. л. = 40 тыс. знаков с пробелами); реферат 
к статье, объемом до 400 слов, ключевые сло-
ва; сведения об авторе (ученая степень, звание, 
должность, место работы, адрес организации 
координаты: рабочий телефон,  электронная по-
чта, почтовый адрес) на русском и английском 
языках; библио графический список; список 
литературы на латинице (раздел «References»). 

Редакция может публиковать статьи в поряд-
ке обсуждения, не разделяя точки зрения авто-
ров. Рукописи не рецензируются и не возвра-
щаются. Авторы опубликованных статей несут 
ответственность за точность приведенных фак-
тов, статистических данных, собственных имен 
и прочих сведений, а также за содержание мате-
риалов, не подлежащих открытой публикации.

Подробную информацию о требованиях 
к оформлению статей можно прочитать на сайте 
журнала: www.umj.ru.

Банковские реквизиты журнала: 
Журнал «Университетское управление»

ИНН 6670035271, КПП 667001001
Р/сч 40703810463040000067

в ПАО КБ «УБРИР»
г. Екатеринбурга

Кор/сч 30101810900000000795
БИК 046577795

Адрес редакции: 
620083, г. Екатеринбург, пр. Ленина, 51.
Тел./факс: (343) 371-10-03, 371-56-04.
E-mail: umj.university@gmail.com
www.umj.ru



Journal Bank data: 
Individual tax number 6670035271  
Journal «University management»  

Dollar settlement account 40703810463040000067 
To Branch of UBRD, PJSC of Ekaterinburg 

Correspondent account 30101810900000000795 
Bank identification code 046577795

Editorial Board address: 
620083, Ekaterinburg, Lenina ave., 51.
Tel. /fax.: +7 (343) 371-10-03, 371-56-04 
E-mail: umj.university@gmail.com 
www.umj.ru

Subscription
For taking out a subscription it is necessary to send an application pointing out return postal address

as well as a copy of a payment draft. Please send the following items to the address of the Editorial Board.

Journal 
«University 

management: 
practice and anal-

ysis» is a Russian edi-
tion, which is addressed 

to academy leaders and dis-
tributes to more than 750 state 

and non-governmental institutes of 
higher education all over Russia. The 

journal publishes materials on topical 
problems of university management, pres-

ents advanced experience on university manage-
ment, informs about the programs and projects in 
the sphere of university management.

The authors of the journal are practical work-
ers, academy leaders, specialists in the sphere of 
university management and public agents.

The journal is inscribed by the Supreme 
Certifying Commission of Ministry General and 
Professional Education into a list of leading sci-
entific journals that are published in Russia and 
where publications of the main scientific results 
of doctoral thesis are permitted.

Publications in journal are free for all kinds 
of authors.

Publications

Main issues supported by the 
journal:
• S t r a t e g i c  u n i v e r s i t y 

management.
• Education quality management.
• Financial management in the 

university.
• Staff management at the 

university.
• Informational technologies in 

university management.
• Educational marketing.

For cooperation the journal invites academy 
and education control system leaders, specialists 
and researches in the sphere of university manage-
ment, persons working for doctor’s degree, post-
graduates, lectures.

For publishing an article in the journal it is 
necessary to tender material in the form of elec-
tronic document in the volume of not more then 
10 typed pages in A4 demy; summary of an article 
not more then 400 words, keywords; information 
about the author (academic degree, academic 
status, place of employment, business telephone 
number, e-mail address, postal business address), 
by Russian and English; bibliographic references.

The Editorial Board may publish articles for 
discussion, without sharing the author’s views. 
Manuscripts are neither returned nor reviewed. 
The author is responsible for ensuring authenticity 
of economic and statistical data, facts, quotations, 
proper names and other information made use of 
in the article, as well as for the absence of data not 
subject to open publication.

More detailed information about article pre-
sentation can be found at journal website www.
umj.ru


