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Уважаемые коллеги!
Предлагаю вашему вниманию четвертый 

и пятый номера журнала «Университетское 
управление: практика и анализ». Причиной по-
явления этого специального выпуска является 
трагедия, случившаяся 17 ноября прошлого года 
в Казани. В авиакатастрофе погибли наши кол-
леги, постоянные авторы, много сделавшие для 
развития журнала, – Е. Князев и Н. Дрантусова. 
Их исследовательский союз был чрезвычайно 
плодотворным: изучение многих проблем в об-
ласти университетского управления в России 
начато Е. Князевым и Н. Дрантусовой.

Глубина аналитики их работ всегда опира-
лась на практический опыт, понимание изнутри 
сложности вопросов управления университетом. 
Е. Князев и Н. Дрантусова служили российской 

высшей школе, работая в Казанском универси-
тете, Российском университете дружбы народов, 
Высшей школе экономики. Евгений Анатольевич 
прошел все ступени вузовского управления, 
а также работника органов управления высшей 
школой в Минобрнауки РФ.

И этот сплав исследовательских компе-
тенций и практического опыта позволил ему 
занять уникальную позицию в профессио-
нальной среде. 

Этот номер – в память о Е. Князеве и Н. Дран-
тусовой как исследователей, практиков, коллег, 
товарищей и друзей. Я благодарен всем, кто под-
держал своим участием подготовку и издание 
этого специального выпуска.

Главный редактор
А. Клюев

Обращение к читателям

А. В. Воронин,
ректор Петрозаводского государственного университета
Уважаемые читатели журнала «Универси-

тетское управление: практика и анализ»!
Данный выпуск журнала посвящен памяти 

Евгения Князева и Натальи Дрантусовой, жизнь 
которых так рано и так трагически оборвалась. 
Сегодня, год спустя, особенно отчетливо по-
нимаешь, как много могут сделать люди, про-
фессионально занимающиеся любимым делом. 

Студент Казанского университета, диплом 
с отличием, аспирант, преподаватель, кандидат 
наук, доцент, декан — казалось бы, типичный 
карьерный путь в вузе. Но занимаясь развитием 
международной деятельности в КГУ и участвуя 
во многих международных проектах, Е. А. Князев 
очень быстро стал одним из самых авторитетных 
европейских экспертов в области университет-
ского менеджмента. Эти знания и опыт ему осо-
бенно пригодились во время работы в Минобр-
науки, где он на практике занимался развитием 
региональных и созданием первых федеральных 
университетов. Где бы он ни работал — в родном 
университете, на Люсиновской, в РУДН и ВШЭ, 
региональных университетах, — он всегда был 

центром притяжения, вокруг него всегда соз-
давалось удивительное «поле» сотворчества, 
командной работы и высокой результативности.

В ПетрГУ Е. Князева и Н. Дрантусову не 
только хорошо знали и уважали, но и очень 
любили. Они были настоящими друзьями уни-
верситета и моими друзьями. Несколько про-
ектов были реализованы в университете с их 
участием и под их руководством. Очень приятно 
было наблюдать за профессиональной работой 
семейного «тандема» Е. Князева и Н. Дрантусо-
вой. Яркие, часто эмоциональные выступления 
Евгения и спокойные, выверенные экспертные 
комментарии Натальи — в работе, как и в жизни, 
они прекрасно дополняли друг друга.

Е. Князев и Н. Дрантусова оставили серьез-
ное научное наследие, которое еще долго будут 
изучать и развивать коллеги и ученики. Под-
растает их сын Никита, кто знает, может, и он 
продолжит профессию родителей… А в нашем 
университете мы продолжаем работу над про-
ектами, задуманными вместе с Евгением и На-
ташей. Светлая память!

И. В. Аржанова, 
директор национального фонда подготовки кадров
«Ира, вот есть тема, надо встретиться пере-

тереть» — так часто заканчивались наши теле-
фонные разговоры с Евгением Анатольевичем. 
И почти за двадцать лет знакомства их было 
много — и разговоров, и тем, и встреч. 

Конечно, все вращалось вокруг профес-
сиональных интересов, но постепенно проис-
ходило лучшее узнавание друг друга: общий 
круг знакомых, дни рождения и юбилеи, со-
вместные праздники и беды, споры, разлады, 

ПАМяТИ КОЛЛЕГ И дРУЗЕй ПОСВяЩАЕТСя
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примирения — складывались нормальные че-
ловеческие отношения, причем все понимали, 
как тесно все это переплелось, как много уже 
вместе пройдено и сделано и как всем этим надо 
дорожить...

В течение долгих лет наша жизнь в принципе 
была так устроена, что работа и профессиональ-
ный интерес — это главное. Наверное, так про-
сто получилось, что наше общение пришлось на 
самый интенсивный «рабочий» возраст — от 35 
до 55. Как правило, все и всё остальное включа-
лось в этот же жизненный вектор. Поэтому наши 
близкие друзья — почти всегда коллеги, поэто-
му наши тусовки и праздники — как правило, 
где-нибудь в совместных командировках и на 
семинарах, поэтому самые горячие и интересные 
разговоры — на профессиональные темы, а самые 
свежие сплетни и интриги — из сферы высшего 
образования.  

И как же это здорово — быть в «своей сре-
де». Ведь можно быть понятным без лишних 
объяснений, можно только сослаться на что-то, 
что уже было, и сразу двигаться дальше, можно 
иметь «свою» систему знаков и намеков, отчего 
в памяти сразу выстраиваются события, люди 
и ситуации, от которых наворачиваются слезы 
или накатывает хохот, можно не думать о том, 
что и как говорить, а просто «лепить» все под-
ряд, можно ругаться и не обижаться, можно не 
звонить долго-долго, а потом без всяких извине-
ний начинать разговор с волнующей темы и быть 
правильно понятым. Это тот самый ценный 
багаж, который накапливается в течение долгой 
совместной работы и который уже перестает 
быть только профессиональным, а становится 
частью нашей человеческой жизни.  

Поэтому и эти потери так личны и так тра-
гичны. Уходят не просто хорошие специалисты 
и коллеги, которых ты знал и которых будет 
очень не хватать профессионально. Уходят люди 
«твоего круга», место которых в твоей жизни 
остается навсегда не занятым.

Но остается память. Память «для себя». Про 
это нет смысла говорить. И память для детей, для 
коллег — сегодняшних и будущих, для истории 
развития той профессиональной области, в ко-
торой мы работаем. 

Оглядываясь назад, я неизменно вижу 
Евгения Анатольевича в нескольких профес-
сиональных измерениях — международник, 
управленец, исследователь. В индивидуальных 
характеристиках — самостоятельный, ищущий, 
упрямый. Наложить одно на другое — и полу-
чится его любимый инструмент: многомерная 

матрица, в каждой ячейке которой можно на-
писать целый рассказ про него — как професси-
онала и человека.

С Евгением Анатольевичем я встретилась 
впервые в девяностых, когда он был прорек-
тором по международной работе Казанского 
государственного университета. Активно 
участвовал в проектах программы «Темпус», 
проходил стажировки в Европе и США, знал 
международных экспертов в области универ-
ситетского управления и говорил с ними на 
одном языке. Фактически в девяностых он был 
одним из ключевых российских экспертов, при-
нятых в международное экспертное сообщество 
в этой области. В этом качестве его приглашали 
для обучения российских университетских 
команд на Зальцбургском семинаре, он писал 
статьи и книги по тематике университетского 
менеджмента, участвовал в значимых междуна-
родных конференциях, часто ездил в зарубеж-
ные университеты и был состоявшимся и очень 
востребованным экспертом многих организа-
ций, в том числе и НФПК, по проектам в этой 
области. Думаю, что это было очень счастливое 
для него время — время поставленных задач, 
самостоятельных решений, профессионального 
признания. 

Наверное, он был немного романтиком. 
Ему не удалось реализовать масштабный про-
ект новой системы управления в университете, 
но судьба дала ему новый шанс — поработать 
в Министерстве образования и применить 
свои знания на уровне страны. Для него было 
фантастически интересным вызовом — начать 
реализацию проекта по созданию федеральных 
университетов практически с нуля. Это был 
очень насыщенный период работы с новыми 
партнерами и в новых условиях. Нужны были не 
столько экспертные позиции, сколько выстроен-
ные, просчитанные, согласованные, «пробитые» 
и заново выстроенные решения. Он никогда не 
был чиновником в уничижительном смысле 
этого слова; он все равно оставался экспертом, но 
только с пониманием объективных ограничений 
и возможностей. Он даже сумел в этот период за-
щитить докторскую диссертацию. В период рабо-
ты в министерстве ему было не очень легко: очень 
хотелось сделать «по уму», «как правильно», но 
приходилось делать по-разному. И, несмотря на 
то что именно эта работа дала ему новый систем-
ный взгляд, позволила лучше понять реально 
действующие государственные механизмы, 
расширить круг партнеров и хотя бы отчасти 
реализовать свои профессиональные идеи, мне 
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кажется, что он с удовольствием вернулся к своей 
экспертной позиции и работе в университетах 
и с университетами.

И это был новый этап его жизни. Слож-
ный. Интересный. Многообещающий. Потому 
что ровно в этот период оказались востребо-
ванными его опыт и знания университетов, 
международных и российских практик в сфере 
вузовского управления, подходов к стратифи-
кации университетов с их разными задачами, 
миссиями и возможностями. Он фонтаниро-
вал идеями и с удовольствием их представ-
лял сообществу. Я не знаю, что еще он мог бы 
придумать и предложить. Но знаю точно, что 
работу по новому ландшафту российского выс-
шего образования они с Натальей Дрантусовой 
и коллегами начали очень мощно, широко… 
и не закончили.  

Наташу я знала меньше — всего несколько 
лет. Но они стали для меня совершенно единым 
целым. Видимо, это то редкое и очень счастливое 
совпадение личных и партнерских отношений, 
когда люди реализуются благодаря полной 
профессиональной самостоятельности и состо-
ятельности друг друга, благодаря бесконечному 
доверию друг другу и заботливой поддержке, 
которая была видна всем и всегда. 

Думаю, что профессиональный потенциал 
Наташи не был раскрыт даже наполовину. Она 
была очень квалифицированным экспертом. 
В проектах НФПК, которые мы делали в обла-
сти высшего образования, региональных систем 
профессионального образования, экономики об-
разования и др., возможность привлечения На-
таши рассматривалась как удача. Прежде всего 
потому, что это тот случай экспертной работы, 
когда получаешь качественную, выполненную 
в срок и полностью законченную работу в полном 

соответствии с теми задачам, которые были по-
ставлены, и даже шире. И, во-вторых, это очень 
позитивный и надежный человек, с которым 
просто приятно иметь дело. 

Работа и постоянные встречи с эксперта-
ми всегда были отличительной особенностью 
НФПК. В последние годы таких обсуждений ста-
ло меньше, хотя совсем недавно мы обсуждали 
с Евгением Анатольевичем и другими коллегами, 
что нам всем очень не хватает друг друга и обяза-
тельно нужно искать поводы и встречаться. И мы 
встречались — в фонде, в университете, в кафе. 
Под специальную проектную задачку или просто 
«перетереть» старую-новую тему. Наташа при-
сутствовала всегда — физически, по скайпу или 
телефону, иногда просто в пространстве, потому 
что она всегда ощущалась там, где был Евгений 
Анатольевич. Говорила очень мало. Но внима-
тельно слушала и иногда перенаправляла раз-
говор, напоминала, что уже что-то было сделано 
раньше или уже обсуждалось, что кого-то надо 
к разговору привлечь или посмотреть какие-то 
новые источники. И хотя нас в эмоциональных 
обсуждениях уносило в любые стороны и дали, 
ей удавалось фиксировать наши договоренности, 
высказанные идеи и планы. Доброжелательно 
и мягко, с полуулыбкой, с готовностью помочь 
и при этом с четким пониманием внешнего 
жизненного контекста, она всегда помнила, что 
есть другие обязательства, есть ограничения по 
времени и возможностям, есть другая, внерабо-
чая жизнь, ценность которой она, как мне сейчас 
кажется, всегда очень хорошо представляла.

Это были счастливые люди, которые жили 
одной жизнью во всех ее многогранных прояв-
лениях. Даже в жуткой трагедии. Даже сейчас — 
в воспоминаниях друзей и коллег, которые их 
помнят. Вместе. Всегда. 

И. В. Абанкина, 
директор института развития образования НИУ ВШЭ 
Данте Алигьери в «Пире» дает определения 

разным сущностям. Пишет он и об интеллиген-
циях. Кто же такие эти сущности? Это те, кто 
поддерживает небо. Евгений Князев и Наталья 
Дрантусова своей жизнью и творчеством стара-
лись удержать небо над нашими головами, чтобы 
оно не стало, как говорят ханты, высотой в хвост 
собаки. Эта высокая миссия связала их судьбу 
с университетами. 

Они были реальными архитекторами скла-
дывающегося нового ландшафта высшего об-
разования в России. В архитектуре деление на 

реальных и бумажных архитекторов получило 
свое культурное звучание, и бумажная архитек-
тура 70–80-х гг. ХХ в. в России была услышана 
мировым профессиональным сообществом. Но 
Евгения Князева и Наталью Дрантусову я бы 
отнесла к «реалистам», а не «бумажникам», если 
воспользоваться этой метафорой. Они соверша-
ли переворот в головах людей, гораздо меньше 
оставляя на бумаге. Их идеи обсуждают и во-
площают в жизнь мобилизованные ими страте-
гические команды университетов в Москве и на 
Урале, на Русском Севере и Дальнем Востоке. 

Обращение к читателям
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Драйв аспирантов и магистров, с которыми рабо-
тал Евгений Князев, заставляет их искать новые 
решения, прозревая будущее. Это нерв жизни 
«здесь и сейчас», позволяющий расширять про-
странство креативности. 

Нам очень жаль, что Евгений Князев не 
дожил до первого выпуска наших магистров по 
новой образовательной программе «Стратегиче-
ское управление в высшем образовании», где он 
читал курс, работал с магистрантами, пытался 
соединить научные результаты с образователь-
ными технологиями. Но нас радует то, что в этот 
выпуск журнала нам удалось вовлечь тех, кто 
учился на этом курсе и окончил программу 
сразу после трагических событий. Мы думаем, 
что интенсивность научных поисков, работа 
с реальными командами университетов — это 
и есть продолжение миссии Евгения Князева 
и Натальи Дрантусовой. 

У Евгения Князева и Натальи Дрантусовой 
не было волшебной палочки и готовых решений. 

Они не были просто трансляторами уже извест-
ных технологий. Они работали в той области, 
где пути к успеху надо создавать, прокладывать, 
формируя мировоззрение. Изучение опыта ве-
дущих университетов мира, организация парт-
нерских связей, коммуникация и правильно вы-
строенный диалог здесь, безусловно, помогали. 
Но заменить интеллектуальную работу нельзя. 
Ей они посвятили жизнь. 

Евгений Анатольевич всегда был открыт 
к диалогу, внимателен к работам других исследо-
вателей, практиков — они были ему интересны, 
нужны, он готов был их обдумывать, обсуждать: 
приятным хрипловатым голосом, не торопясь, 
делая паузы, умея слышать и слушать…

Статьи, которые мы писали для этого специ-
ального выпуска журнала, — результат внутрен-
него диалога с Евгением Князевым и Натальей 
Дрантусовой о судьбах университетов и высшего 
образования в России. Мы уверены, что в этом ди-
алоге не поставлена точка, что он продолжается…

Л. Л. Шиловская, 
заместитель директора департамента Министерства образования и науки РФ
Телефон от случайного прикосновения на-

бирал номер — это был номер Князева Евгения 
Анатольевича, который я не смогла удалить из 
списка контактов. Вернее, не захотела, так как 
никогда не смогу смириться с потерей дорогого 
мне человека.

Евгений Анатольевич чаще был Князевым, 
что абсолютно не мешало нашим отношениям 
быть теплыми, уважительными и дружескими. 
Мы познакомились в 1991 г., когда я пришла 
работать в учебно-научный центр «Унивэкс» 
при Казанском государственном университете. 
Князев был директором этого центра — молодой, 
смелый, полный идей, готовый покорить весь 
мир. Дружеские отношения сложились еще тог-
да, а вся последующая жизнь только доказала, 
что Князев был настоящим человеком, умел 
дружить, праздновал победы, терпел неудачи, 
любил свою большую семью, переживал за дру-
зей и помогал им, был профессионалом.

Князев был прост и не прост одновременно. 
Он жил очень насыщенной жизнью, я бы сказала, 
что плотность событий порой превышала все 

разумные пределы. У него не все и не всегда по-
лучалось, были неудачи, непонимание, провалы 
и потери, но Женя всегда старался достичь цели, 
если она была поставлена. Его упорный характер 
и профессиональные амбиции оставили яркий 
след достижений, а человеческие качества — 
признание, благодарность, любовь и уважение 
в сердцах людей, с которыми он работал.

Он торопился жить. Наряду с профессио-
нальной деятельностью, которой было почти все 
подчинено, Женя находил время для обычных 
человеческих радостей: встреч с детьми и внуч-
ками, рыбалок, застолий с друзьями, поездок на 
дачу в Гаврилково. Меня поражала порой уди-
вительная детскость и веселость, с которыми он 
воспринимал самые простые вещи.

Я всегда могла рассчитывать на Князева. Он 
был другом, который способен слушать и слы-
шать, помогать не только словом, но и делом.

Уйдя, Князев стал для меня невосполнимой 
потерей.

Телефон хранит контакт, а память — голос 
и образ.

Обращение к читателям
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М. А. Лисюткин, И. Д. Фрумин

КАК дЕГРАдИРУЮТ УНИВЕРСИТЕТы? 
К ПОСТАНОВКЕ ПРОБЛЕМы1

В статье анализируются возможные причины деградации некоторых государственных высших учебных 
заведений в России. На основе глубинных интервью с представителями университетов, снизивших пока-
затели деятельности, выделяются внешние и внутренние факторы, которые могли стать причиной такого 
ухудшения результативности. 

К л ю ч е в ы е  с л о в а: деградация университетов, деградирующий университет, теория жизненных ци-
клов организации, массовизация высшего образования, эффективность деятельности вузов, стратегическое 
развитие и адаптация вузов к внешним условиям.

M. A. Lisyutkin, I. D. Froumin

How universities degrade? Towards the problem statement

The paper analyses possible reasons for degradation of a variety of public universities in Russia. On the basis of in-
depth interviews with representatives of failing universities singled out according to objective data, external and internal 
factors for their degradation are revealed. 

K e y w o r d s: degradation of universities, failing university, corporate lifecycle theory, massification of higher 
education, effectiveness of higher education institution’s performance, university’s strategic development and adaptation 
to environment.

1 Статья подготовлена на основе исследования, проведенного в рамках Программы фундаментальных исследований НИУ 
ВШЭ в 2014 г. Авторы выражают признательность Научному фонду НИУ ВШЭ за поддержку презентации основного содержания 
этой статьи на конференции Европейской ассоциации институциональных исследований в августе 2014 г. Авторы признательны 
И. Абанкиной, И. Карелиной, А. Климову, Я. Кузьминову, С. Марджинсону, О. Лешукову, Д. Семенову, А. Соболеву за полезные 
обсуждения. Мы также с благодарностью вспоминаем Е. А. Князева, с которым впервые подняли эту тему в 2012 г.

Введение
езультаты первого (2012) мониторинга эф-
фективности деятельности вузов России 
[11] вызвали удивление и даже негодование 

широкой и профессиональной общественности. 
Особую реакцию произвело появление в этих 
списках университетов со сложившейся хорошей 
репутацией, с сильными традициями. Речь при 
этом шла не столько о высокоспециализирован-
ных вузах культуры типа архитектурного или 
литературного, сколько об «обычных приличных 
вузах», оказавшихся в сомнительном списке.

Однако в обсуждениях, как правило крити-
ковавших выбор Министерством образования 
и науки показателей эффективности, то и де-
ло проскальзывали признания вроде «А ведь 
и в самом деле дела в университете Х уже давно 
идут неважно» или «Не тот стал университет Y». 
Авторы данной статьи заинтересовались, можно 
ли считать эти частные мнения отражением объ-
ективного факта снижения репутации тех или 
иных видных в прошлом вузов, и обнаружили, 
что действительно у ряда университетов объ-
ективные показатели деятельности не только 

ИНСТИТУЦИоНАЛЬНыЙ ДИЗАЙН ВыСШЕЙ ШКоЛы
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попали в «зону риска», но и показывают тенден-
цию к снижению. Ниже мы публикуем результа-
ты первого этапа исследования, которое должно 
ответить на вопрос о причинах (факторах) такого 
снижения.  

***
Сегодня во многих странах наблюдается 

стремительный рост масштабов высшего обра-
зования. Все больше государств оказываются 
в числе стран с высокой степенью участия в выс-
шем образовании (high participation systems) [16, 
17]. Этот процесс означает не только рост ко-
личества студентов, но и расширение и услож-
нение сети высшего образования — рост числа 
университетов. В значительной степени с этим 
явлением связано и применение новых с точки 
зрения управления общественным сектором 
подходов к организации системы: в деятель-
ность университетов все сильнее встраиваются 
квазирыночные механизмы, включая конку-
ренцию [24].

Эти меха низмы привод ят к раст у щей 
дифференциации университетов. Во всех 
странах с массовым высшим образованием 
появляется группа ведущих вузов, ориенти-
рованных на глобальную конкурентоспособ-
ность. В таких странах, как Китай или США, 
явно выделяются и другие сегменты высшего 
образования, каждый из которых имеет свою 
миссию. Несмотря на усилия политиков при-
знавать равное общественное значение всех 
сегментов системы, во всех странах с массовым 
высшим образованием формируется иерархия 
сегментов (чаще негласная, но общепризнан-
ная), что стимулирует борьбу университетов 
за попадание в более престижный сегмент. 
В то же время под влиянием растущего спроса 
в таких системах возникает особый сегмент 
некачественного образования или псевдо- 
образования. Это приводит к тому, что мно-
гими государствами внедряются системы 
контроля качества работы университетов, 
«указания их места», изобретаются меры по 
борьбе с «плохими» вузами. 

Во многих странах, например в США, 
функцию борьбы с некачественным высшим 
образованием выполняет система аккреди-
тации вузов, в других, таких как Россия или 
Великобритания, — мониторинги качества 
деятельности университетов. Именно этот под-
ход видится сегодня как активно растущий во 
многих странах. Однако при его реализации, 
во-первых, возникают серьезные трудности 
в обосновании критериев отнесения вузов 

к указанному сегменту, а во-вторых, происходит 
не «профилактика», а «хирургия», фактически 
работающая со следствиями, а не с причинами. 
К примерам такой хирургии относятся закры-
тие вузов и — чаще — разнообразные слияния 
и поглощения [20].

С нашей точки зрения, в борьбе с «плохими» 
вузами объектом оценки и анализа должна стать 
динамика развития университетов, что позво-
лит выработать не только диагностику риска 
необратимого снижения качества, но и меры 
профилактики.  

По нашему мнению, в такую группу риска 
попадают университеты, в которых снижаются 
объективные и важные показатели их деятель-
ности. Мы называем их деградирующими и рас-
сматриваем феномен деградации университета 
как организации. Далее мы анализируем воз-
можные внешние факторы такой деградации. 
И наконец, на основе статистических данных, 
характеризующих деятельность университетов 
в динамике, выделяем вузы, результативность 
которых с точки зрения объективных показате-
лей ухудшилась за последние три года. Ряд ву-
зов, вошедших в группу деградирующих, стали 
предметом детального кейс-анализа, который 
позволил сформулировать предположения 
о внутренних факторах деградации отдельных 
российских университетов.

Что такое деградация 
университета как организации?

В литературе по экономике и управлению 
в общественном секторе (к которому относит-
ся большинство российских университетов) 
активно обсуждаются вопросы, связанные 
с недостаточной эффективностью государ-
ственных организаций и задачами ее повы-
шения [напр., 15]. Однако процесс ухудшения 
качества или эффективности деятельности 
уже существующих организаций обществен-
ного сектора в исследованиях практически не 
рассматривался.

В зарубежной литературе встречаются 
работы, где анализируется «плохое» качество 
работы систем высшего образования и универ-
ситетов [напр., 23], в некоторых статьях идет 
речь об ухудшении их деятельности [21]. Од-
нако предметом этих исследований являются 
негосударственные университеты, которые 
фактически функционируют как коммерче-
ские организации. Есть немалый пласт работ, 
которые затрагивают тему «падающих школ» 

М. А. Лисюткин, И. д. Фрумин. Как деградируют университеты? 
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Рис. 1. Модель жизненного цикла  
организации Адизеса

Рис. 2. Potential-to-functional failure interval 
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(failing schools). Вместе с тем внимательный ана-
лиз показывает, что в них также, как правило, 
не рассматривается динамика, а обсуждаются 
характеристики школ, которые не выполняют 
свои базовые функции [19].  

В российской литературе близко к опи-
санию феномена деградации университетов 
подошла Т. Л. Клячко. В работе «Стратегии 
адаптации высших учебных заведений» она 
приходит к выводу о том, что более четверти 
российских университетов в условиях транс-
формации системы высшего образования сле-
дуют стратегии стагнации [12]. Однако сегодня 
мы можем увидеть, что среди этих универси-
тетов некоторые «удержались на плаву», неко-
торые начали развиваться, другие продолжили 
деградировать. Это позволяет утверждать, 
что «стратегия стагнации» отражает скорее 
особую внешнюю ситуацию, чем внутренние 
особенности вузов. Кроме того, применение са-
мого термина «стратегия стагнации», с нашей 
точки зрения, не вполне адекватно представле-
нию о вузе как о «естественно-искусственном» 
объекте, развивающемся не только по жела-
нию менеджмента, но и в соответствии с не-
которыми объективными закономерностями. 
Наконец, принципиальным для нас является 
наличие ясно идентифицируемых признаков 
деградации.

Таким образом, под деградацией высшего 
учебного заведения мы будем понимать такое 
изменение его организации и основных рабо-
чих процессов, которое приводит к снижению 
(отражается в нем) объективных показателей 
его деятельности под влиянием внешних и вну-
тренних факторов. Понятно, что такое рабочее 
определение существенно уязвимо прежде всего 
из-за трудностей выбора объективных показа-
телей, а также из-за необходимости определить 

и доказать связь между изменениями в основных 
рабочих процессах и снижением указанных по-
казателей. Вместе с тем оно представляется нам 
достаточным, чтобы начать исследование этого 
нового для теории высшего образования объекта. 

Учитывая пилотный характер исследова-
ния, мы не разрабатываем собственной систе-
мы объективных показателей деятельности 
университетов, а опираемся на существующие. 
Речь идет прежде всего о показателях, которые 
Министерство образования и науки использо-
вало для мониторинга эффективности вузов. 
Вопрос о пересмотре системы показателей на 
более глубоком обосновании мы оставляем для 
последующей проработки.

Выделение внешних и внутренних факто-
ров деградации требует ответа на вопрос о том, 
что мы понимаем под процессом деградации 
естественно-искусственного объекта в целом 
и университета как организации в частности. 
В данном случае мы включаем в теоретиче-
скую рамку два подхода к описанию динамики 
сложных объектов: теорию жизненных циклов 
организации И. Адизеса и теорию интервала 
потенциального и функционального отказа обо-
рудования (potential-to-functional failure interval), 
используемую в управлении надежностью слож-
ных инженерных систем (Reliability-Centered 
maintenance).

Теория жизненных циклов организации 
Адизеса концентрирует свое внимание на управ-
лении организацией, а также на том, как орга-
низация и управляющая ей команда реагируют 
на внешние вызовы и внутренние проблемы [1]. 
Выделяемые в ней этапы и варианты жизненных 
циклов организации представлены на рис. 1.

Теория Адизеса позволила нам сформу-
лировать вопросы о факторах деградации для 
интервью, в которых мы специально фокусиру-
емся на негативных развилках на этапе зрелости 
организации и на этапе старения. 

Второй подход, широко используемый 
в практике управления сложными инженерными 
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Таблица 1
Критерии анализа динамики развития вузов

Образовательная  
деятельность

Средний балл ЕГЭ студентов, принятых по результатам ЕГЭ на обучение 
по очной форме по программам подготовки бакалавров и специалистов 

за счет средств соответствующих бюджетов бюджетной системы Рос-
сийской Федерации или с оплатой стоимости затрат на обучение физи-
ческими и юридическими лицами (средневзвешенное значение), балл

Научная деятельность Объем НИОКР в расчете на одного НПР, тыс. руб.

Международная  
деятельность

Удельный вес численности иностранных студентов, завершивших освое-
ние ООП ВПО, в общем выпуске студентов (приведенный контингент), ед.

Финансово-экономиче-
ская деятельность

Доходы вуза из всех источников в расчете на одного НПР, тыс. руб.

системами, позволил нам уточнить вопросы, 
связанные с динамикой вступления вуза в про-
цесс деградации и выходом на точку перехода 
вуза в зону псевдообразования. Визуально 
 potential-to-functional failure interval представлен 
на рис. 2 [22].

Таким образом, рабочее определение дегра-
дирующего университета позволяет нам иден-
тифицировать соответствующие организации, 
а выбранная теоретическая рамка — объяснить, 
с какими факторами связана деградация.

Анализ динамики развития 
российских государственных 

университетов

Для выбора конкретных университетов, 
которые предположительно могут находиться 
в фазе деградации, нами был проведен анализ 
динамики развития более чем 550 российских 
государственных университетов. В качестве ба-
зы данных анализа динамики развития россий-
ских вузов были взяты результаты Мониторинга 
эффективности вузов с 2012 по 2014 г. [11]. Был 
проведен анализ динамики значений следующих 
показателей деятельности вузов (критериев эф-
фективности вузов) (табл. 1):

Как мы отмечали выше, предложенные кри-
терии эффективности вузов, вероятно, не могут 
адекватно отразить существенные характери-
стики деятельности университетов, тем более 
если последние имеют разные миссии. Тем не ме-
нее мы считаем (и с этим согласно большинство 
экспертов, с которыми мы обсуждали эту тему), 
что факт снижения этих показателей весьма 
значим для объективной оценки деятельности 
университетов.

Анализ данных Мониторинга эффектив-
ности российских вузов показал, что за два года 
(2012–2014):

• средний балл ЕГЭ студентов, принятых на 
обучение по очной форме за счет средств соот-
ветствующих бюджетов и с оплатой стоимости, 
снизился в 40 государственных вузах;

• объем НИОКР в расчете на одного научно-
педагогического работника снизился в 70 госу-
дарственных вузах;

• удельный вес численности иностранных 
студентов, обучающихся по ООП ВПО, в общем 
числе студентов снизился в 60 государственных 
вузах;

• объем доходов вуза из всех источников 
в расчете на одного НПР снизился в 26 государ-
ственных вузах.

В 37 российских государственных вузах 
с 2012 по 2014 г. одновременно снизились два из 
четырех показателей. В двух российских госу-
дарственных университетах за этот же период 
снизились значения трех показателей, исполь-
зуемых в Мониторинге эффективности вузов.

Таким образом, значительная часть госу-
дарственных вузов России показывает отрица-
тельную динамику важных показателей своей 
деятельности. Из числа этих вузов для прора-
ботки гипотез о факторах деградации нами были 
выбраны три университета разного профиля: 
технический, педагогический и социально-эко-
номический. Методология анализа выбранных 
вузов включала в себя изучение истории их раз-
вития, глубинные интервью с администратора-
ми, преподавателями и научными работниками. 

В результате проведенного анализа нами 
были выделены внешние и внутренние факторы, 
которые можно рассматривать как важные для 
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Рис. 3. Количество высших учебных заведений в России [6]
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деградации конкретных университетов и, веро-
ятно, существенной части российской системы 
высшего образования.

Внешние факторы деградации 

Подводя итоги проведенного анализа, мы 
обнаружили, что почти все интервьюируемые, 
объясняя снижение значений показателей, ха-
рактеризующих деятельность университета, 
апеллировали к внешним факторам. В литера-
туре, посвященной постсоветской эволюции 
высшего образования в России, удалось найти 
подтверждение существованию каждого фак-
тора, названного респондентами. Тем не менее 
вопрос о том, что указанные факторы могли стать 
причиной деградации некоторых университетов, 
в отечественных исследованиях не поднимался. 

По мнению сотрудников вузов, выбранных 
нами для анализа, к внешним причинам дегра-
дации некоторых российских государственных 
университетов относятся:

• Резкое снижение реальных объемов фи-
нансирования системы высшего образования 
и отдельных вузов в первые десять лет после 
распада СССР.

Действительно, объемы финансирования 
системы высшего образования в эти годы ха-
рактеризуются отрицательной динамикой. Так, 
в книге «Стратегии адаптации высших учеб-
ных заведений» утверждается, что «бюджетное 
финансирование сократилось до критического 
уровня (на одного студента вуза в среднем по 
стране в 1999 г. приходилось около 150 долл. 
США, что было в 10 раз меньше по сравнению 

с 1989 г.). Доля расходов бюджетов всех уровней 
на профессиональное образование в ВВП также 
упала — до 0,41 %, снизившись почти в 3 раза за 
7 лет» [12, с. 5]. Очевидно, что в результате многие 
вузы были вынуждены существенно сократить 
свои текущие расходы или диверсифицировать 
источники финансирования. 

• Ухудшение качества кадрового обеспече-
ния системы высшего образования.

Одним из результатов снижения объемов 
государственного финансирования, а также од-
ним из последствий роста разнообразия рынка 
труда для интеллектуальных специальностей 
стало существенное отставание уровня заработ-
ной платы профессорско-преподавательского 
состава от уровня оплаты труда специалистов 
аналогичной квалификации в коммерческом 
секторе [2]. В последнее время оплата труда 
преподавателей отстает от альтернатив в 2–3 
раза, что ведет к «негативному отбору». Из-за 
сложности и длительности построения карье-
ры в сфере образования постепенно снизилась 
привлекательность профессорско-преподава-
тельской работы, и у университетов возникли 
сложности с обновлением кадров [8]. 

• Резкий рост спроса на высшее образова-
ние, формирование сектора негосударственного 
высшего образования и внебюджетные места 
в государственных вузах.

Появление предложения негосударственно-
го высшего образования и внебюджетных мест 
в государственных вузах в начале 1990-х гг. [9] 
и взрывной рост спроса на них (см. рис. 3) многие 
исследователи объясняют тем, что получение 
высшего образования стало одним из немногих 

Институциональный дизайн высшей школы



17

Рис. 4. Численность студентов российских вузов в разрезе форм обучения [6]
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каналов социального роста, доступных широким 
слоям населения [5]. Это фактически означало 
переориентацию большого числа будущих сту-
дентов от перспектив длительного профессио-
нального развития на широкую социализацию 
посредством пребывания в университете. Это 
также означало приход в университеты значи-
тельной группы абитуриентов, плохо подготов-
ленных и слабо мотивированных академически. 

При этом в середине 1990-х гг. рост числа 
студентов сопровождался резким ростом числа 
вузов (рис. 3).

В свою очередь, численность студентов 
существенно возрастает в начале 2000-х, при 
этом наиболее существенный рост показывает 

численность студентов, обучающихся по заочной 
форме обучения (рис. 4).

• Резкий рост масштабов высшего обра-
зования по специальностям с недостаточным 
качеством и количеством преподавателей.

Основной платежеспособный спрос при-
шелся на специа льности, актуа льные для 
инфраструктуры рыночной экономики, для 
растущего сектора услуг (рис. 5), при этом 
далеко не все вузы обладали необходимыми 
ресурсами (в первую очередь интеллекту-
альными) для реализации этих направлений 
подготовки [9], что могло впоследствии стать 
одной из ключевых причин снижения показа-
телей их деятельности.
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• Снижение уровня внешнего формального 
контроля высших учебных заведений.

Администраторы и преподаватели рассмо-
тренных нами деградирующих университетов 
указывают на практически полное отсутствие 
внешней и внутренней систем оценки качества 
высшего образования в течение долгого времени. 
Это подтверждается и результатами Монито-
ринга экономики образования. По итогам 2009 г. 
можно было утверждать, что «в российской си-
стеме высшего образования отсутствуют реаль-
ные механизмы контроля качества как “снаружи” 
(со стороны государства или общественных ин-
ститутов), так и “изнутри” (нет академического 
контроля через систему кафедр и факультетов)» 
[8]. Развитие инструментов контроля «снаружи» 
(с 2012 г. Министерством образования и науки 
проводится Мониторинг эффективности вузов) 
не изменило практически ситуацию с контролем 
«изнутри». 

• Усиление мобильности студентов.
В советское врем я п редп ринима лись 

целенаправленные меры по выравниванию 
качества и обеспечению доступности высшего 
образования в региональном разрезе. Однако 
в настоящее время эти механизмы не работают, 
что усиливает неоднородность региональных 
систем высшего образования, а значит, и от-
дельных вузов с точки зрения финансовых 
и интеллектуальных ресурсов.

За последние несколько лет дифференциа-
ция территорий России по многим параметрам 
резко усугубилась [13], что до сих пор не нашло 
отражения в государственной политике в об-
ласти высшего образования. Сегодня в стране 
сформировались «регионы-магниты», притя-
гивающие лучших выпускников школ со всей 
страны, и «регионы-аутсайдеры», в которых на-
блюдается отток «отличников» (этому в сильной 
мере способствовал ЕГЭ). Очевидно, последняя 
тенденция оказывает существенное влияние на 
качество образовательной и научной деятель-
ности вузов, расположенных в «регионах-аутсай-
дерах», и является одной из возможных причин 
деградации таких университетов.

• Упадок ряда отраслей промышленности, 
с которыми были связаны отраслевые вузы.

Многие российские университеты получали 
поддержку от «материнских» отраслей, опира-
лись на динамику их развития в рекрутирова-
нии студентов. В настоящее время часть таких 
отраслей находится на нисходящем или уже ис-
чезнувшем рынке. Тем не менее высшие учебные 
заведения, выполнявшие функцию кадрового 

обеспечения этих отраслей или предприятий, 
продолжают работать и обучать студентов по не-
востребованным рынком труда специальностям 
[10]. Это приводит к снижению как ресурсной 
поддержки вузов (в том числе через заказы на 
прикладные исследования), так и мотивации 
для будущих студентов.

• Отсутствие реальной конкуренции за 
клиентов и финансовые ресурсы между боль-
шинством российских вузов.

Мнение респондентов относительно отсут-
ствия конкуренции в сфере высшего образова-
ния подтверждается объективными данными. 
По результатам исследования, проведенного 
НИУ ВШЭ, среди учреждений высшего профес-
сионального образования только 24 % испыты-
вают острую конкуренцию, 58 % характеризуют 
конкурентную среду как умеренную, а 18 % во-
обще не испытывают конкуренции [14].

По мнению В. Н. Княгинина, отсутствие 
конкуренции приводит к тому, что «у большин-
ства российских вузов нет мотивов предлагать 
новые продукты на рынке, нет стимулов для 
взаимодействия с экономическими субъектами» 
[7, с. 3]. Это также ведет к снижению ресурсного 
обеспечения и стремления менять ситуацию.

Внутренние факторы деградации 

Обозначенные нашими респондентами и пе-
речисленные выше факторы деградации оказы-
вали влияние практически на всю совокупность 
российских государственных вузов. Поэтому они 
должны рассматриваться скорее не как причины 
или триггеры, а как предпосылки. Ключом к от-
вету на вопрос о причинах и запусковых меха-
низмах деградации конкретных университетов 
является анализ внутренних факторов, которые 
не позволили вузам адаптироваться к этим или 
последующим изменениям. 

В проведенных нами интервью респонденты 
указывали различные, в том числе весьма специ- 
фические для конкретного вуза, внутренние 
факторы деградации их университетов. Однако 
можно выделить два фактора, которые повторя-
лись почти в каждом интервью: бюрократизация 
и старение.

• Внутренняя бюрократизация вузов.
Практически все интервьюируемые указы-

вали на то, что в последние годы их универси-
тет подвергся бюрократизации, выраженной 
в растущей формализации его деятельности, 
в использовании для оценки внутренних про-
цессов системы «показателей результативности 
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деятельности, значительная часть которых опре-
деляется чисто механически и далеко не всегда 
учитывает содержательную составляющую 
профессионального образования» [3, с. 3]. На 
первый взгляд, этот фактор не связан со сниже-
нием формальных показателей деятельности 
университета. Однако, как подчеркивает И. Ади-
зес, ранняя бюрократия приводит к имитации 
содержательно значимых процессов, к отказу от 
рефлексии и стратегического действия. Важно 
также, что бюрократизация вузовской среды 
«вызывает негативную реакцию со стороны 
значительной части профессорско-преподава-
тельского состава» [Там же, с. 5], что радикально 
снижает лояльность ППС и эффективность лю-
бых управленческих действий. Как показывает 
внешний анализ деятельности анализируемых 
университетов, в них имитационный характер 
принимают и стратегическое планирование, 
и анализ деятельности.

• «Зрелый» профессорско-преподаватель-
ский состав, выступающий против кардиналь-
ных изменений и внутренней конкуренции.

Все университетские администраторы, 
которые давали интервью, указывают на труд-
ности реализации кардинальных изменений 
в университете, связанные с тем, что «зрелый» 
профессорско-преподавательский состав не-
гативно встречает любые перемены. При этом 
в стремлении сохранить status quo «зрелый» 
преподавательский состав рекрутирует еди-
номышленников из молодых преподавателей, 
аспирантов и даже студентов. Все это приводит 
к ситуации, названной в работе «Что заставляет 
меняться российские вузы…» «договором о нево-
влеченности» [18]. Серия интервью с преподава-
телями и научными сотрудниками подтверждает 
сказанное выше. Сотрудники воспринимают 
структурное развитие и возрастающую внутрен-
нюю конкуренцию как угрозу своей трудовой 
стабильности. Косвенными количественными 
индикаторами этого фактора являются сред-
ний возраст профессоров, средний стаж препо-
давателя в университете и доля выпускников 
других вузов среди профессоров до 45 лет. Наши 
вычисления показали, что в анализируемых 
университетах эти показатели отличаются от 
соответствующих показателей для вузов, в ко-
торых нет отрицательной динамики.

Проведенное исследование позволяет вы-
двинуть гипотезу о том, что именно появление 
таких внутренних факторов, как бюрокра-
тизация университета и «старение» его про-
фессорско-преподавательского ядра, является 

индикатором выхода университета на интервал 
между началом качественной деградации и вы-
ходом в псевдообразование.  

Заключение и выводы

Рассмотренные нами феномен деградиру-
ющих университетов и причины его появления 
в российской системе высшего образования 
ставят новые как исследовательские, так и при-
кладные задачи. 

Мы предполагаем, что деградация вузов 
происходила или происходит не только в России, 
но и в ряде других стран. Косвенно проблему 
«ухудшения» системы высшего образования 
и отдельных университетов рассматривают ис-
следователи из Китая, Индии, США, Австралии. 
Исходя из этого, особый интерес представляет 
выявление общих для российской и зарубежных 
систем высшего образования причин деградации 
отдельных университетов. Очевидно, что на 
основе ответа на вопрос о том, что становится 
причиной ухудшения показателей деятельности 
или деградации вузов на системном и институ-
циональном уровне, может быть выстроена дея-
тельность по выявлению университетов «группы 
риска» и по соответствующей профилактике. 
Конечно, в дополнительной проверке на более 
широком эмпирическом материале нуждаются 
и наши выводы относительно связи внешних 
и внутренних факторов деградации.

Говоря о практических выводах прове-
денного анализа, мы можем утверждать, что 
мониторинги эффективности деятельности 
должны существенно в большей мере обращать 
внимание на динамику показателей, в них 
крайне необходимы более тонкие показатели 
результативности.

Анализ динамики развития вузов позво-
ляет делать выводы о факторах, оказывающих 
влияние на результативность работы вузов. 
В дальнейшем это даст возможность заблаго-
временно выявлять факторы и угрозы, которые 
могут стать причиной деградации конкретных 
университетов.
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О НЕКОТОРыХ ПОдХОдАХ К РАЗРАБОТКЕ ТИПОЛОГИИ 
РОССИйСКИХ ВУЗОВ

Рассматриваются различные аспекты базовых подходов и принципов, используемых при построении 
вузовских типологий. Обсуждается роль академического персонала как фактора дифференциации вузов. 
Отмечается особая важность учета фактических результатов деятельности вузов при разработке типологий и 
классификаций. Предложена методика количественной оценки радиуса влияния вуза на основе информации 
о географии абитуриентов и трудоустройстве выпускников. 

К л ю ч е в ы е  с л о в а: высшее образование, институциональная дифференциация, типология вузов, 
образовательная политика.

M. N. Ovchinnikov, E. V. Vashurina, Ya. Sh. Evdokimova

on some approaches to developing a typology 
of russian universities

Some aspects of basic approaches and principles for the university typology development are in focus. The role of 
academic staff as a factor of university differentiation is discussed. The particular importance of actual performance 
(outcomes) of universities while developing typologies and classifications is noted. A method for quantitative evaluation 
of the radius of university influence on the basis of information about the geography of students and the employment of 
graduates is suggested.

K e y w o r d s: higher education, institutional diversity, university classification, typology, academic policy.

Введение

опросам типологизации российских вузов 
последние несколько лет была посвящена 
большая часть исследовательской работы 

наших коллег Е. А. Князева и Н. В. Дрантусовой. 
Проект «Институциональная дифференциация 
в российском высшем образовании» под руко-
водством Е. А. Князева не был завершен, точка 
не поставлена, ряд вопросов, как нам кажется, 
до конца не раскрыты. Тема продолжает оста-
ваться актуальной в связи с продолжающимися 
реформированием системы высшего образова-
ния, «оптимизацией» сети вузов, изменением 
(«совершенствованием») законодательства. 
И видимо, еще неоднократно специалисты будут 
обращаться к данной тематике.

Заказчиками типологизации высших учеб-
ных заведений могут выступать различные груп-
пы стейкхолдеров, цели которых в этом процессе 
можно обозначить следующим образом:

• для внешних участников, таких как аби-
туриенты и работодатели, это необходимость 
первичной идентификации вуза, его местополо-
жения среди других типов вузов для адекватного 
выбора и взаимодействия; 

• для учредителей, собственников это эле- 
мент системы управления, в том числе необ- 
ходимый для дифференциации управленческих 
подходов для разных типов вузов;

• для работников университетов это эле-
мент самоидентификации, что актуально для 
внутреннего понимания организационной куль-
туры, миссии и стратегии вуза.

Один из ключевых вопросов разработки ти-
пологии вузов в контексте управления вузовской 
системой — вопрос первичности: «подстраива-
ние» вузов под заранее заданные определенные 
типы (подход «сверху-вниз») или выделение 
типов на основе «естественного» развития вузов 
(подход «снизу-вверх»). 

В этой статье излагаются некоторые подходы 
к построению типологий российских вузов и оце-
нивается целесообразность их внедрения в прак-
тику управления всей системой образования. 

Существующие типологии российских 
вузов и реформы последних лет

Проведенный ана лиз пока зывает, что 
проявление институционального разнообра-
зия может быть как формализованным, так 
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и неформальным — то есть отраженным или не 
отраженным в нормативных актах, касающихся 
системы высшего образования. Соответственно 
можно выделить два вида типологий:

1) официальная типология, инициирован-
ная на государственном уровне и законодательно 
закрепляющая типы образовательных учреж-
дений (например, в РФ это закон «О высшем 
и послевузовском профессиональном образо-
вании», Государственная программа «Развитие 
образования»);

2) авторская типология — экспертно-ана-
литическая категоризация образовательных 
учреждений на основе выделения существенных 
признаков, сходств и различий как отражение 
институциональной дифференциации вузов (на-
пример, классификация Карнеги американских 
университетов и колледжей). 

Как уже отмечалось, при разработке типоло-
гии вузов существенное значение имеет вопрос 
первичности. В связи с тем, что в российской 
системе высшего образования государство про-
должает оставаться главной движущей силой 
изменений (в соответствии с треугольником 
Б. Кларка), институциональная дифференци-
ация вузов во многом определяется государ-
ственной научно-образовательной политикой 
[2]. А это значит, что «выделение существенных 
признаков, сходств и различий как отражение 
институциональной дифференциации вузов» 
весьма затруднено при постоянно изменяющем-
ся под давлением свыше ландшафте сети вузов. 
Тем не менее, попытки формально и неформаль-
но зафиксировать структуру вузовской сети 
предпринимались не раз. 

Существовавшая в СССР неформальная 
классификация вузов носила отраслевой харак-
тер: классические университеты (исследования 
в области естественных и гуманитарных наук, 
подготовка исследователей и вузовских пре-
подавателей), технические, технологические, 
сельскохозяйственные, медицинские вузы, 
педагогические вузы (общего профиля для под-
готовки учителей, воспитателей и педагогов) 
и иные вузы (художественные, музыкальные 
и т. п.). Вузы курировались соответствующими 
профильными министерствами и ведомствами.

Начиная с 2000-х гг. появились системные 
новации. Так, в Федеральной целевой программе 
развития образования (ФЦПРО) 2006–2010 гг. 
описаны такие формы, как общенациональный 
университет, базовый (системообразующий) 
вуз, интегрированное учебное заведение, уни-
верситетский комплекс, исследовательский 

университет или учебно-научно-исследователь-
ский комплекс. Эти понятия не получили широ-
кого применения и сегодня используются редко. 
Однако чуть позже в Федеральном законе «Об 
образовании в Российской Федерации» были 
определены используемые в настоящее время 
категории вузов: национальные, федеральные 
(ФУ) и национальные исследовательские уни-
верситеты (НИУ). 

Принятые официальные категории, по мне-
нию авторов, не могут рассматриваться в каче-
стве устойчивых типов вузов в соответствии 
с подходами, принятыми в международной 
практике. Анализ результатов первых этапов 
реализации проектов по созданию и развитию 
сети федеральных и национальных исследова-
тельских университетов показывает, что вузы, 
входящие в эти группы, объединяет, в первую 
очередь, схожесть миссий и поставленных перед 
ними стратегических целей и задач. Что касается 
количественных или качественных характери-
стик по отдельным направлениям деятельности 
(например, наука, образование, международная 
деятельность и т. д.), то показатели отдельных 
университетов внутри групп могут очень силь-
но различаться. При этом достаточно большая 
группа российских вузов, формально не входя-
щая, например, в группу НИУ, по выбранным 
направлениям стратегического развития имеет 
схожие характеристики [8], что дает все основа-
ния для объединения их вместе с НИУ в одну 
типологическую группу.

Кроме того, внутри самих групп федераль-
ных и национальных исследовательских универ-
ситетов происходят серьезные трансформации 
в связи с участием определенного числа вузов 
(три ФУ и одиннадцать НИУ) в новой госу-
дарственной Программе повышения междуна-
родной конкурентоспособности российских 
университетов. Цели, которые ставят перед 
собой вузы — участники программы, во многом 
соответствуют практике формирования иссле-
довательского университета мирового класса. 
Это, применительно к федеральным универси-
тетам, вносит существенные коррективы в их 
стратегии развития, перенося фокус влияния 
с макрорегионального на международный уро-
вень и резко меняя траекторию развития вуза. 

В целом можно согласиться с Е. А. Князевым 
[2], что образовательная политика государства 
как главного стейкхолдера российской системы 
высшего образования направлена на выстраива-
ние так называемой бинарной системы, «в кото-
рой выделяют группу ведущих вузов и группу, 
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Таблица 1  
Типологии российских вузов

Тип 
вуза

Авторы

Князев Е. А., 
Дрантусова Н. В. [3]

Кузьминов Я. И.,  
Семенов Д. С., Фрумин И. Д. [5]

Соболев А. Б. [7]

1
Исследовательские 

университеты
Исследовательские 

университеты
Глобальные университеты

2 Вузы — системные интеграторы Секторные вузы Вузы — отраслевые лидеры

3
Вузы — региональные 

интеграторы
Инфраструктурные вузы

Многопрофильные 
инфраструктурные вузы

4
Вузы — региональные  

кадровые конструкторы
Вузы общего образования

Вузы общего высшего 
образования

И
сс

ле
до

ва
те

л
ьс

ки
й 

п
од

хо
д 

На основе изучения про-
цессов ресурсного обмена 
вузов со стейкхолдерами.

Модели описаны с помощью 
набора организационных и 

поведенческих характеристик 
вузов (миссия, образовательные 
программы, исследовательская 

деятельность, ареал, абиту-
риенты, НПР, партнерства)

На основе анализа эволюции 
институционального многооб-
разия, структурной динамики 
системы образования. Ориен-
тация на специфические сег-

менты рынка труда и характер 
основного продукта универси-

тета. Отбор по количественным 
критериям с использовани-
ем математических методов 

кластеризации данных

Ориентация на масштаб 
деятельности вуза. Отбор 

по анализу трудоустройства 
и траектории выпускников вузов

которую образно называют “другие” или “осталь-
ные” вузы». При этом в группу ведущих вузов, 
которая находится сейчас в фокусе внимания 
государства, объединяют лишь около 50 россий-
ских университетов, что составляет менее 5 % от 
общего числа вузов. А в группу «другие» входит 
огромное количество вузов, различающихся по 
миссиям, целевым группам потребителей услуг 
и прочим параметрам. Поэтому разработка от-
носительно устойчивой типологии российских 
вузов продолжает оставаться актуальной или по 
крайней мере нерешенной задачей.

Во многих относительно новых отечествен-
ных публикациях [3, 5] вопрос этот рассматрива-
ется преимущественно с функциональных и тер-
риториальных (по охвату) позиций. Обобщенно 
можно утверждать, что вузы разделяются на 
глобальные, отраслевые, региональные, общие. 
В табл. 1 приведены основные результаты наи-
более заметных, на наш взгляд, работ по типо-
логиям российских вузов в соответствии с [3, 5].

Типы 3 и 4 скорее можно представить как 
один, поскольку в условиях глобализации вузы 
локальных рынков (инфраструктурные) будут 
превращаться либо в сильные отраслевые вузы, 
либо в вузы общего назначения, поскольку лока-
лизованные относительно крупные отраслевые 

вузы регионального уровня, вероятно, не будут 
востребованы. 

Таким образом, несмотря на различия 
в функционально-территориальных подходах 
к разделению вузов упомянутых выше типо-
логий, по результирующим спискам (наимено-
ваниям) вузов получим одинаковую картину. 
Последнее не должно вызывать удивления, по-
скольку изначально при учреждении вузов цели 
и параметры деятельности были определенным 
образом увязаны друг с другом.

В развитие темы о подходах и принципах 
построения типологий и их возможных при-
менениях ниже предложен ряд гипотез и сооб-
ражений авторов. 

Академический персонал  
как фактор дифференциации вуза

Одним из вопросов, не успевшим получить 
достаточного развития в рамках проекта «Ин-
ституциональная дифференциация в россий-
ском высшем образовании» под руководством 
Е. А. Князева, является введение характеристик 
(показателей) академического персонала в набор 
дескрипторов, определяющих принадлежность 
вуза к тому или иному типу. 
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Во многих национа льных типологиях 
и классификациях зарубежных вузов в качестве 
обязательных критериев сравнения и диффе-
ренциации рассматриваются показатели, свя-
занные либо с характеристиками самого акаде-
мического персонала, либо с показателями его 
деятельности (отдельными функциональными 
приоритетами). Действительно, функциональ-
ные приоритеты вуза, с одной стороны, зависят 
от функциональных предпочтений персонала 
(вуз не может выполнять заявляемые функции 
и развивать новые направления деятельности, 
если его персонал не обладает необходимыми 
для этого компетенциями), а с другой стороны, 
определяют эти предпочтения (действующими 
в вузе требованиями и нормами к сотрудникам). 

В качестве примеров можно привести:
• классификацию высших учебных заведе-

ний США, разработанную специалистами Цен-
тра гуманитарных и социальных исследований 
Университета Флориды, две трети показателей 
в которой характеризуют кадровый потенциал 
вуза [11]; 

• исследование институционального раз-
нообразия высшего образования, проведенное 
в пяти европейских странах (Франция, Велико-
британия, Норвегия, Словакия, Швейцария), 
в рамках которого профиль персонала (нацио-
нальность, пол, академический опыт, функцио-
нальные предпочтения) рассматривается в каче-
стве важного дифференцирующего фактора [13];

• исследования по типологизации евро-
пейских вузов (U-map classification) на основе 
направлений деятельности, где в каждую группу 
показателей включены количественные инди-
каторы, характеризующие состояние кадрового 
потенциала вузов [10];

• Генеральный план развития высшего об-
разования штата Калифорния, США (модель 
дифференциации вузов и их академических 
контрактов) [9];

• различия в академических контрактах раз-
ных типов вузов в Германии и Нидерландах [12]. 

На взгляд авторов статьи, выделение акаде-
мического персонала в качестве одного из воз-
можных оснований дифференциации вузов мо-
жет быть обосновано следующими факторами. 

С одной стороны, персонал можно рассма-
тривать как основной стратегический ресурс 
образовательного учреждения, который от-
ражает и подготовленность сотрудников к вы-
полнению своих функций в настоящий момент, 
и совокупность их возможностей в долгосрочной 
перспективе. По уровню кадрового потенциала 

можно судить о качестве деятельности высшего 
учебного заведения.

С другой стороны, академическая устойчи-
вость или неустойчивость вуза, его конкуренто-
способность зависят от того, насколько эффек-
тивно работают ключевые профессиональные 
сотрудники — академический персонал — на 
реализацию тех целей, которые стоят перед ор-
ганизацией, существует ли в вузе инструмент, 
который позволяет согласовать приоритеты 
учебного заведения и предпочтения работника. 

Не выявлена прямая зависимость между 
определенным типом вуза и обобщенными ха-
рактеристиками работающего в нем персонала. 
Конечно, нельзя однозначно утверждать, что все 
ведущие ученые работают только в исследова-
тельских университетах или что академический 
персонал вузов общего образования занимается 
преимущественно преподавательской деятель-
ностью. Особенно это касается современных 
многопрофильных университетов, внутри ко-
торых факультеты (институты) могут сильно 
различаться между собой по уровню научных 
школ в целом и проводимых исследований и об-
разовательных программ в частности. Но диф-
ференциации вузов, вероятно, способствует 
проводимая ими кадровая политика, связанная 
с реализацией определенной модели управле-
ния персоналом, например через эффективный 
контракт. 

С некоторым изменением функциональных 
приоритетов российских вузов, определяемых 
в том числе государственной политикой (ин-
тенсификация научной деятельности, участие 
в инновациях), а также артикуляцией таких кри-
териев оценки эффективности, как участие пер-
сонала в программах повышения квалификации, 
опыт работы за рубежом, возраст сотрудников 
и т. д., возникают новые требования к функци-
оналу научно-педагогических работников. Это 
особенно актуально для тех российских вузов, 
которые хотят за несколько лет войти в миро-
вую элиту исследовательских университетов 
(«5 в топ-100»). Ключевым фактором, отличаю-
щим элитные исследовательские учреждения, 
является высокая концентрация талантов, 
в первую очередь среди академических сотруд-
ников, требования, предъявляемые к персоналу, 
и соответственно кадровая политика, которую 
выстраивает университет для привлечения 
и удержания талантов (подробно описано в [1]). 
Вопрос о том, какие вузы и как долго смогут 
удерживаться в отведенных им рамках той или 
иной типологии, конечно, связан с процессом 
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институционального строительства и системой 
управления персоналом вузов. 

О некоторых подходах 
к типологизации

1. Современный университет — открытая 
система в идейном, кадровом, информационном, 
финансовом аспектах деятельности. Поэтому 
при построении типологии вузов прежде всего, 
по мнению авторов, следует учитывать отноше-
ние внешнего наблюдателя (потребителя) к про-
дукции университета. Здесь важны компетенции 
выпускников, научная и научно-техническая 
продукция, а также социальная функция уни-
верситета. На основе «внешнего взгляда» делает-
ся первичная, базовая классификация. Поэтому 
представляется, что главным шагом на пути 
построения типологии является продуктовый 
анализ, а одним из важнейших показателей диф-
ференциации вузов — их результаты «на выходе». 
С этой точки зрения следует классифицировать:

• навыки выпускников;
• виды и результаты исследований и раз- 

работок;
• социально-культурные функции вуза.
Другой подход к первичной классификации 

основан на анализе роли (степени участия) вуза 
в процессах производства академической про-
дукции (активное или пассивное участие):

• производство знания / передача знания, 
преобразование знания

• производство навыков / передача навыков. 
Внутри групп первичной классификации 

уместно выделение внутренних процессов, ме-
тодов работы и прочих различий для вторичной 
(развернутой) классификации в пределах групп.

2. В силу неоднородности внутри вузов для 
большинства из них трудно выделить «чистые 
состояния», описываемые схематично жесткими 
рамками типологий. Как правило, мы наблюда-
ем суперпозицию различных типов структур 
и управленческих моделей в пределах одного 
вуза. Поэтому одним из важнейших принципов 
при разработке типологий и формулировании 
критериев является максимальное отраже-
ние разнообразия вузов и многовариантность 
(многокритериальность) типологий. Ярким при-
мером подобной многокритериальной системы 
категоризации американских вузов является 
классификация Карнеги. 

При формировании критериев группирова-
ния вузов в те или иные страты используются 
как количественные, так и качественные оценки 

ввиду невозможности чисто количественного 
описания всех сторон деятельности вуза [6].

3. При разработке той или иной типологии 
(классификации) представляется важным отказ 
от тотальной унификации вузов и попыток за-
ложить механизмы рейтингования в саму клас-
сификацию. Наоборот, необходимо использовать 
разные системы критериев при рассмотрении 
и тем более оценке различных типов вузов, наи-
более объективно описывающие их состояния. 
Этот подход особенно важен при проведении 
мониторингов их деятельности (в том числе 
при составлении рейтингов), которые в идеале 
должны учитывать (и такие попытки предпри-
нимаются) типовые различия и специфику ис-
следуемых групп вузов. Сравнению подлежат 
только подобные объекты, но для этого нужны 
релевантные бенчмарки [4].

4. Размер вуза, как правило, не имеет 
значения для классификации по функциям. 
Большинство исследований показывают, что 
однозначного соответствия между типом вуза 
и его размером (числом обучающихся студентов) 
нет. Существует, видимо, нижняя граница — 
порядка 1000 учащихся и около 100 педагогов, 
начиная с которой можно говорить о вузе как 
о комплексном образовательном учреждении, 
в котором преподаются различные дисциплины 
(если только речь не идет о специализированных 
учебных заведениях типа консерваторий и ху-
дожественных школ). При этом в большинстве 
вузов обучается от 5 до 25 тыс. человек, незави-
симо от типа вуза, его «эффективности» и места 
в рейтингах.

5. Функционально-территориальной града-
ции вузов по шкале «глобальный — националь-
ный — региональный» можно придать количе-
ственную форму с использованием данных о гео-
графии абитуриентов (откуда?) и трудоустройства 
выпускников (куда?) следующим образом.

Введем понятие радиуса притяжения вуза 
( )RT∏  за определенный период времени T с учетом 

того, откуда географически поступили в данный 
вуз абитуриенты (по месту окончания школы 
или иного учебного заведения):

R
R
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T

i

N
i

Π =
( )

=
∑
1

2

,

и радиус влияния вуза ( )RTB , описывающий как 
географию абитуриентов, так и географию  
выпускников через радиус притяжения ( )RT∏  
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и радиус трудоустройства (выраженный во вто-
рой части формулы):
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Здесь (Ri) — расстояние между местопо-
ложением университета и местом прибытия 
абитуриента,(Rj) — расстояние между место-
положением университета и местом работы 
выпускника (например, через год после окон-
чания), N — число учитываемых абитуриентов, 
M — число учитываемых выпускников. За пе-
риод времени T может быть выбран, например, 
календарный год, и по мере накопления инфор-
мации по годам можно будет судить о динамике 
радиусов влияния. 

Для радиуса влияния вуза можно ввести 
категории: до 10 км — локальный, до 100 км — 
региональный, до 1000 км — макрорегиональный 
или национальный, порядка 10000 км — гло-
бальный радиус влияния вуза. Или, используя 
представление значений радиусов влияния в ки-
лометрах в виде десятичных логарифмов, можно 
ввести понятие «рангов»: lgR = 1 — локальный, 
lgR = 2 — региональный, lgR = 3 — национальный, 
lgR = 4 — глобальный.

Исходя из предложенных подходов мо-
жет быть предпринята попытка построения 
классификации, например, на основе анализа 
и представления продукции вуза в следующих 
координатах:

• география (радиус) влияния: локальный 
вуз / глобальный по своему влиянию вуз. Ва-
риант разграничения: lgR < 3 — локальный вуз, 
lgR > 3 — глобальный вуз;

• профильность: специализированный 
вуз / универсальный по образовательным про-
граммам, исследованиям и разработкам вуз. 
Вариант критерия: более 50 % выпускников 
представляют до двух укрупненных групп 
специальностей; 

• роль в производстве академической про-
дукции: вуз передачи знаний, компетенций, 
навыков (передатчик) / вуз — создатель ново-
го знания, компетенций, навыков (генератор). 
Критерий разграничения: прием на первый год 
магистратуры и аспирантуры (докторантуры) 
превышает прием на первый курс бакалавриата 
и специалитета. Применение/созидание. Типо-
вые операции / уникальность.

В соответствии с данной градацией возмож-
ны восемь комбинаций типов вузов:

1) локальный, специализированный, вуз-
передатчик: фактически это профессиональная 
школа, техникум для нужд локального рынка;

2) локальный, специализированный, вуз-
генератор: отраслевой вуз локального рынка. 
Исчезающий вид в условиях глобализации;

3) локальный, универсальный, вуз-пере-
датчик: вуз, выполняющий социальную функ-
цию в регионе. Техникум широкого профиля;

4) локальный, универсальный, вуз-генератор: 
провинциальный университет; 

5) глобальный, специализированный, вуз-
передатчик: могут быть уникальные программы 
профессиональной дополнительной подготовки;

6) глобальный, специализированный, вуз-
генератор: исследовательский университет от-
раслевого характера;

7) глобальный, универсальный, вуз-пере-
датчик: пожалуй, такого типа вуза не существует 
в природе;

8) глобальный, универсальный, вуз-гене-
ратор: исследовательский университет миро-
вого уровня. 

Обобщая, укрупняя, приходим практически 
к тем же выводам и типам вузов, что и при функ-
ционально-территориальном подходе: 

• к исследовательскому университету мож-
но отнести вуз с широким профилем подготовки, 
с преимущественно фундаментальными иссле-
дованиями и разработками, уникальными уста-
новками и глобальной общекультурной миссией, 
с ориентацией на созидание;

• к отраслевому (секторному) вузу можно 
отнести вуз с явно выраженной специализаци-
ей, глобальностью, с ориентацией на созидание, 
уникальностью; 

• к вузу общего профиля можно отнести 
действующий на ограниченной территории вуз 
широкого профиля, нацеленный на типовые 
операции, применение знаний, региональную 
миссию;

• возможен также тип локализованного 
отраслевого и территориального специали-
зированного вуза, но такой тип в перспективе 
глобализации и мобильности представляется 
исчезающим видом.

Выводы

Подходы к типологизации высших учебных 
заведений могут быть различны и определяются 
целью, которую ставит перед разработчиком «за-
казчик» типологии. Согласимся с Кузьминовым 
и др. [5], что «любая классификация, будучи 
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необходима для исследования, не может не быть 
уязвимой. Она в большей степени является по-
рождением стиля мышления исследователя, чем 
свойством исследуемого объекта». Тем не менее 
авторы видят целесообразным при разработке 
типологий вузов опираться на следующие базо-
вые принципы:

1. Принцип результата
Современный университет — открытая систе-

ма в идейном, кадровом, информационном, финан-
совом аспектах деятельности. Поэтому, по мнению 
авторов, при составлении той или иной типологии 
следует учитывать прежде всего взгляд внешнего 
наблюдателя (стейкхолдера) на «продукцию» 
университета. Здесь важны компетенции выпуск-
ников, научные и научно-технические результаты, 
а также социальная функция университета.

На основе «внешнего взгляда» целесообразно 
делать первичную, базовую классификацию, вну-
три же групп первичной классификации уместно 
выделение внутренних процессов, методов рабо-
ты и прочих различий для вторичной классифи-
кации вузов в пределах сформированных групп.

2. Разнообразие вузов и многовариантность 
типологий

Для большинства вузов трудно выделить 
«чистые состояния», вузы внутренне неоднород-
ны, и, как правило, мы наблюдаем суперпозицию 
различных типов структур и управленческих 
моделей в пределах даже одного вуза. При раз-
работке типологий одним из ключевых вопросов 
в контексте управления вузовской системой 
является вопрос первичности: подгонка вузов 
под заранее заданные типы или формирование 
типологий на основе «естественного» разви-
тия вузов и их многообразия? Представляется 
целесообразным поддержание разнообразия 
типов и видов вузов, что предполагает вторич-
ность самих типологий и их многовариантность 
(вариативность). 

3. Неиерархичность
При разработке той или иной типологии (клас-

сификации) представляется важным отказаться от 
тотальной унификации вузов и попыток заложить 
механизмы рейтингования в саму классификацию. 
Необходимо опираться на разные системы крите-
риев для различных типов вузов. Важно отделять 
условия деятельности (факторы состояния), кото-
рые фиксируются аккредитационными показате-
лями, от результатов деятельности («продуктов»), 
которые фиксируются рейтингами. Такой подход 

основывается на функциональности университета, 
отодвигая иерархичность на второй план.

1. Дорога к академическому совершенству: ста-
новление исследовательских университетов / под ред. 
Ф. Дж. Альтбаха, Д. Салми; пер. с англ. М.: Весь Мир, 2012.

2. Князев Е. А., Дрантусова Н. В. Дифференциация 
в высшем образовании: основные концепции и подходы 
к изучению // Университетское управление: практика 
и анализ. 2012. № 5 (81). С. 43–52.

3. Князев Е. А., Дрантусова Н. В. Институциональная 
динамика в российском высшем образовании: механизмы 
и траектории // Университетское управление: практика 
и анализ. 2013. № 6 (88). С. 6–17. 

4. Князев Е. А., Евдокимова Я. Ш. Информационные ре-
сурсы в стратегическом менеджменте // Университетское 
управление: практика и анализ. 2003. № 2 (25). С. 7–17.  

5. Кузьминов Я. И., Семенов Д. С., Фрумин И. Д. Струк-
тура вузовской сети: от советского к российскому «мастер-
плану» // Вопросы образования. 2013. № 4. С. 8–59.

6. Овчинников М. Н. Об оценивании деятельности 
университетов и показателях эффективности программ 
развития // Университетское управление: практика и ана-
лиз». 2012. № 1 (77). С. 25–30. 

7. Соболев А. Б. Основные векторы развития системы 
высшего образования РФ: [выступление директора Де-
партамента государственной политики в сфере высшего 
образования Минобрнауки РФ на V Международном 
форуме вузов «Эффективное управление образовательной 
организацией: практика, итоги, перспективы», Москва 
28 февраля — 1 марта 2013] [Электронный ресурс]. URL: 
http://www.profitcon.ru/matetials/28032013/Sobolev-A-B-
Osnovnye-vektory-razvitiia-VPO.pdf.

8. Сценарии развития национальных исследователь-
ских университетов. Университетская гостиная НФПК (по 
материалам экспертного совещания) // Университетское 
управление: практика и анализ. 2014. № 1 (89). С. 81–84.

9. Geiser S., Atkinson R. C. Beyond the Master Plan. 
The Case for Restructuring Baccalaureate Education in 
California [Electronic resource] // University of Berkeley: 
Centre for Studies in Higher Education. Research and Occa-
sional Papers Series. November 2010. URL: http://cshe.
berkeley.edu/publications/docs/ROPS.Geiser.Atkinson.
BeyondMP.11.18.10.pdf. 

10. Mapping the Higher Education Landscape / F. van 
Vught (ed.). Dordrecht: Springer, 2009. 

11. Orlando S. New Method Offers Better Way to 
Rank Universities, Researchers Say [Electronic resource] // 
University of Florida News. 2000. 26 July. URL: http://news.
ufl.edu/archive/2000/07/new-method-offers-better-way-to-
rank-universities-researchers-say.html.

12. Recommendations on the differentiation of higher 
education institutions / German Council of Science and 
Humanities [Electronic resource]. URL: http://www.
wissenschaftsrat.de/download/archiv/10387-10_engl.pdf.

13. Reichert S. Institutional Diversity in Higher 
education [Electronic resource] / European University 
Association, 2009. URL: http://www.eua.be/fileadmin/
user_upload/files/Publications/Institutional_Diversity_in_
European_Higher_Education.pdf.

Е. В. Вашурина и др. О некоторых подходах к разработке типологии российских вузов



28

Т. М. Дадаева, И. М. Фадеева

РЕФОРМА ВыСШЕй ШКОЛы: 
ПАРАдОКСы И ТУПИКИ ИНСТИТУцИОНАЛЬНыХ ИЗМЕНЕНИй

Исследование эффектов реформирования высшей школы дается с точки зрения конфликтологического 
подхода на основе оценок преподавателей, их восприятия собственного социально-экономического статуса 
и престижности профессии. Социальное неравенство как средство существования иерархических структур 
вузов и социальная депривация части преподавателей, наблюдаемая в провинциальных вузах низкоресурсных 
регионов, выявляет неэффективность системы управления, снижение устойчивости социального простран-
ства вуза, ухудшение психологического самочувствия преподавателей, исчерпание потенциала действия 
«неденежной академической ренты» и роста среднего класса.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: социальная трансформация, реформы, дисфункции высшей школы, социально-
экономическая поляризация кадровой структуры вузов, отчуждение от труда, маргинализация преподава-
телей, псевдореформы.

T. M. Dadaeva, I. M. Fadeeva

Reform of the higher school: paradoxes and institutional changes stubs

Studying the effects of the higher school reform is given from the point of view of conflict analytic approach based 
on the teacher’s opinions, their perceptions of own socio-economic status and profession prestige. Social inequality as 
a way of existence of universities hierarchical structures and teacher’s social deprivation observed in the low income 
regions provincial universities reveals the ineffectiveness of the control system, reducing the stability of the institution’s 
social space, the deterioration of teacher’s psychological well-being, the exhaustion of the action potential non-monetary 
academic rents and growth of the middle class.

K e y w o r d s: social transformation, reform, dysfunction of the graduate school, socio-economic polarization of the 
universities staff structure, alienation from labor, the teacher’s marginalization

еформы последних двадцати лет в россий-
ском обществе отразились на функциониро-
вании и развитии высшей школы. Существу-

ющие в прессе и научной периодике дискуссии 
высвечивают самые разные грани проблемы 
институциональных изменений. Основным 
фокусом реформирования последнего десятиле-
тия стала стратегия интеграции отечественной 
высшей школы в европейское образовательное 
пространство и модернизация системы высшего 
образования по либерально-западным образцам. 
Поскольку любое институциональное измене-
ние по своему характеру является социальным, 
то оно затрагивает (включает) изменения либо 
самой системы в целом, либо внутри нее (т. е. ее 
элементов, связей и т. д.). Типы изменений систе-
мы многообразны и различаются в зависимости 
от того, какие аспекты и фрагменты изменяются 
(это могут быть конечные элементы, взаимосвязи 
элементов, функции элементов, границы, под-
системы, окружение) [10, с. 21–22].

Что же изменилось в отечественной системе 
высшего образования за последние десять лет? 

Была ли достигнута цель модернизации и какой 
ценой? Формально была осуществлена диф-
ференциация вузов по различным категориям 
(федеральные, национальные исследователь-
ские университеты, реализующие программу 
повышения конкурентоспособности и т. п.), 
предоставлены широкие полномочия в опреде-
лении стратегии их развития и распределении 
бюджета, модернизирована инфраструктура, 
улучшена материально-техническая база, сделан 
переход на двухуровневую, а с 2013 г. согласно 
ФЗ «Об образовании в РФ» — на трехуровневую 
систему высшего образования, расширились 
возможности для академической мобильности 
иинтернационализации вузов, изменились кри-
терии оценивания образовательных достижений 
студентов и труда преподавателей (балльно-рей-
тинговая система) и др. При этом изменениям 
подверглись и функции преподавателей (услож-
нение и расширение), взаимоотношения в систе-
мах «преподаватель — студент» (либерализация) 
и «преподаватель — администратор» (бюрокра-
тизация, ужесточение контроля, увеличение 
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отчетности), стирание границ между нормами, 
обязанностями и правами, т. е. между элемен-
тами должного и необязательного в структуре 
профессионального функционала (возрастание 
числа поручений), возникающего в результате 
административного принуждения. 

Любое реформирование подразумевает 
наряду с положительными эффектами от из-
менений некоторые издержки (их величина не 
должна превышать оптимальные параметры). 
Идеальная модель реформ предполагает систему 
мониторинга результатов и процессов, своевре-
менную их коррекцию. Как пишут А. К. Клюев 
и Е. А. Князев, «достижение цели предполагает 
наличие критериев (измерителей), которые 
позволили бы определить, достигнута ли цель 
и в какой степени»[4, с. 9], а без измерителей 
сложно оценить результаты проделанной работы 
(реформирования) и объективно контролиро-
вать процесс. Качество конечных элементов, 
подвергшихся изменениям, и определяет эффек-
тивность реформ. В контексте изменений выс-
шей школы конечными элементами являются: 
образовательный процесс, его инфраструктура 
и кадровое обеспечение, уровень владения вы-
пускниками вузов профессиональными компе-
тенциями и их трудоустройство по профессии, 
квалификация преподавателей и качество их 
жизни (заработная плата, удовлетворенность 
трудом и др.), выполнение социального заказа 
в части формирования профессиональной струк-
туры общества и т. п.

Динамика процессов в высшей школе во мно-
гом определяется социальной трансформацией 
нестабильного общества. Элементы социальной 
структуры по-своему влияют на трансформаци-
онные процессы, причем интенсивность и на-
правленность активности разных общественных 
групп различны. Они определяются возмож-
ностями воздействия на процесс изменения, об-
условленными их местом на стратификационной 
шкале, принадлежностью к выигравшим/про-
игравшим в результате общественных перемен, 
структурой ценностей, потребностей, интересов, 
мотиваций [2, с. 176].

Поскольку профессиональное сообщество 
преподавателей несет ответственность за каче-
ство подготовки, за воспроизводство академиче-
ских традиций и ценностей, в конечном итоге и за 
интеллектуальный, научный генофонд страны, 
постольку все проводимые изменения высшей 
школы должны осуществляться с их согласия. 
Реформа российской высшей школы уже много 
лет проводится «сверху», осуществляется без 

санкции профессиональной корпорации, не 
имея на этапе принятия решения общественной 
рефлексии относительно характера и направле-
ний реформы. Отсутствие должной рефлексии 
в общественном сознании явилось рычагом от-
торжения данного процесса от основных акто-
ров. Радикально меняющийся институт создает 
сложности своего собственного функционирова-
ния и управления, что порождает патологию со-
циальных связей и  взаимодействий, требующих 
корректирующих институциональных действий.

Прямое заимствование западных примеров 
при реформировании не всегда оказывается при-
емлемым для российского общества в силу его 
ментальности. Попытки воспроизведения даже 
лучших образцов не имеют той результативно-
сти, которая наблюдается в стабильных обще-
ствах [9, с. 29]. Кроме того, возрастающая не-
определенность целей, задач, механизмов и т. д. 
и социальная незащищенность основных акто-
ров реформ ведет к их неуспешности, латентному 
противостоянию на различных уровнях (между 
профессиональной корпорацией университета 
и ее администрацией; между администрацией 
вуза и управляющим ведомством). 

«Экономический преподаватель»: 
учить нельзя зарабатывать

Рынок как технология воспроизводства 
капитала ставит вузы в положение подчинения 
к нему. Университеты становятся обслужива-
ющими рынок институциональными формами, 
и рыночные отношения все глубже проникают 
в структуру университетских практик, диктуя 
новые правила для функционирования вузов-
ских сообществ, актуализируя функцию полез-
ности. Соглашаясь с мнением О. Н. Козловой, что 
«оформление глобального рынка образователь-
ных услуг требует дальнейшей переорганизации 
мира университета, решения в нем проблемы 
стандартизации, выработки общих критериев, 
норм качества» [5, с. 80], которые формально за-
даются рамками Болонского процесса, следует 
признать, что декларируемые принципы тем не 
менее оказались нереализуемыми в условиях 
российских реалий.

Реформа высшей школы в России затро- 
нула функции института высшей школы, важ-
нейшими из которых являлись социализация 
(воспитание) и просвещение. Утрата приоритетов 
данных функций привела к тому, что образова-
ние стало пониматься как услуга и к нему стали 
применяться те же требования, что и к товару. 
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Для общества это имеет негативные последствия: 
на выходе из высшей школы оно получает спе-
циалиста, лишенного способности к этической 
рефлексии жизни, системы гуманистических 
ценностей, модели поведения которого носят 
потребительскую направленность. Кроме того, 
товарно-денежные отношения в высшей школе 
могут стимулировать профанацию, симулиро-
вание образованности и творчества. Продажа 
знания в виде интеллектуальной собственности 
и образования в виде услуги ведет к отчужде-
нию от производителя этих знаний и услуг (по 
К. Марксу), выделению из мира университета 
и переходу на «глобальный рынок высокоразви-
того человеческого капитала» [5, с. 82]. Однако 
отказ от воспитательной функции образования 
(что было характерно для советской модели) сни-
мает ответственность с производителя знаний 
за его качество и применение. В западных обще-
ствах эта проблема нивелируется за счет наличия 
правого поля, развитых структур гражданского 
общества, чего пока нельзя сказать про Россию. 

Противоречивый характер радикальных 
либеральных реформ обусловлен игнорирова-
нием взглядов, мнений, оценок потребителей 
(населения, профессионального сообщества, ра-
ботодателей и др.) в отношении продукта-резуль-
тата этих реформ. Социальная эффективность 
реформирования зависит от четкой и понятной 
постановки цели, задач, определения меха-
низмов их достижения и выделения ресурсов. 
Цели и задачи реформирования высшей школы 
не коррелируют с потребностями российского 
общества (отсюда «утечка умов и капиталов») 
и до настоящего времени не принимаются препо-
давателями высшей школы. При внешней форме 
согласия преподаватели в подавляющей своей 
массе выражают латентный протест. На уровне 
администрации (вуза, факультета), поскольку 
действует авторитарный механизм и происходит 
навязывание форм и методов реформирования, 
видимых признаков несогласия не наблюдается. 
На уровне же профессиональной коммуникации 
обнаруживается вербальное недовольство ре-
формами, преподаватели нередко высказывают 
негативные оценки не только происходящего, 
но и любых нововведений администрации, ко-
торая не пытается решать проблемы с учетом 
существующих ограничений прежней системы 
высшего образования, а продолжает «ломать 
систему» в угоду чьих-то интересов. Следствием 
этого является не только психологическое от-
торжение любых нововведений, но и порой их 
саботирование.

Модернизация высшей школы навязывается 
политическим контекстом как интеграция в еди-
ное европейское образовательное пространство, 
латентная цель которой — приобщение к евро-
пейским либеральным культурным образцам и 
ценностям, воспроизводство определенного типа 
культуры. Но весь вопрос в том, нужно ли это 
нашей стране и ее гражданам? По-видимому, это 
нужно было Европе, для того чтобы легализовать 
отток профессиональных кадров из России и 
лишить российский рынок труда конкурент-
ных высококвалифицированных специалистов. 
Стратегически европейское общество заинте-
ресовано в этом, поскольку демографический 
кризис ускорил процессы старения европейских 
наций и отток молодых кадров из стран Восточ-
ной Европы (в том числе и из России) в какой-то 
степени смягчает этот процесс. Но что это дает 
нашей стране? Ответ очевиден: углубление демо-
графических проблем, сопряженных с потерей 
профессионалов, обесценивание и замещение 
собственных культурных традиций и образцов 
псевдокультурными моделями (отрицание сво-
его и восхваление всего западного).

Новый бедный класс

Как отмечают известные специалисты в об-
ласти высшего образования, ни один универси-
тет в мире не может успешно функционировать 
без преданных своей работе преподавателей, 
получающих адекватное вознаграждение [3, с. 9]. 
При всей сложности академической деятель-
ности условия найма должны предусматривать 
такую структуру карьеры, которая способна при-
влечь и удерживать лучших преподавателей и ис-
следователей, стимулировать их к максимально 
эффективному труду.

В развитых странах преподаватели вуза яв-
ляются ядром среднего класса, представляя чет-
вертичный сектор экономики, куда входят такие 
отрасли, как наука, научно-исследовательский и 
опытно-конструкторский сектор, образование, 
культура, финансовая деятельность, консал-
тинг и т. п., работники четвертичного сектора 
ядра среднего класса на 90 % состоят из про-
фессионалов. По мнению ведущих социологов, 
профессионалы, занятые в бюджетных отраслях 
четвертичного сектора экономики, являются 
своего рода «лицом» ядра российского среднего 
класса [7, с. 36]. В менеджменте развитых стран 
принято создавать у среднего класса заинтере-
сованность в работе не только, а подчас даже не 
столько материальными стимулами, сколько 

Институциональный дизайн высшей школы
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чувством сопричастности и ощущения своей 
«миссии»[7, с. 47]. Особенно это актуально для 
преподавателей высшей школы. Но они, к сожа-
лению, оказались в группе отчуждения от труда, 
с ощущением невозможности влиять на проис-
ходящее и восприятием себя как «винтика». Это 
отчуждение неизбежно приводит к росту зна-
чимости материальных мотиваций (главное — 
высокая зарплата) в ущерб содержательным 
мотивациям труда. «Эти изменения опасны по 
своим социально-экономическим последстви-
ям, поскольку качество работы руководителей 
и профессионалов, основная часть которых 
входит в ядро СК (среднего класса. — Авт.), осо-
бенно сильно влияет на конкурентоспособность 
страны и жизнь в ней каждого человека, именно 
они работают в органах управления страны, учат 
и лечат россиян, создают то информационное 
поле, в котором они живут, определяют успеш-
ность развития промышленности и финансо-
вой сферы России и т. д.» [7, с. 48]. Исходя из 
функций, которые выполняют преподаватели, 
помимо обучающей крайне важны функции 
формирования и трансляции системы ценностей 
цивилизованного общества.

Что же представляет собой ядро среднего 
класса — преподаватели вузов — с экономи-
ческой точки зрения? В условиях рыночной 
экономики, когда высшая школа все больше при-
обретает черты субъекта рынка, преподаватель 
вуза остается за его бортом. Например, заработ-
ки «рядовых» представителей академического 
сектора (не являющихся высокопоставленными 
административными работниками), как пра-
вило, заметно ниже их рыночной величины, 
т. е. тех заработков, которые они могли бы иметь 
в рыночном секторе экономики. Несмотря на то 
что некоторые исследователи отмечают устой-
чивость кадровой структуры вузов и отсутствие 
массового оттока из сферы науки и образования 
благодаря действию неденежной академической 
ренты (куда входят такие показатели, как вну-
треннее удовлетворение от творческого труда, 
академическое признание, академическая сво-
бода, высокая репутация академического труда 
в обществе) [1, 6], она оказалась применима в от-
ношении очень узкого числа преподавателей пре-
стижных вузов (в основном столичного региона), 
которые находятся в условиях инерционных 
процессов влияния неденежной академической 
ренты. Как верно отметил Е. В. Балацкий, «неде-
нежная академическая рента с 1990-х гг. начала 
быстро испаряться» и уже к 2000-м гг. ее дис-
сипация привела к почти полному обнулению 

[1, с. 153]. Для большинства вузов провинции 
действуют совершенно другие механизмы, где 
уровень денежной академической ренты опреде-
ляет статусность элементов неденежной ренты. 
Неадекватная труду заработная плата про-
фессорско-преподавательского состава (ППС) 
в большинстве российских вузов и ограничен-
ность предложения на рынке высокопрофесси-
онального труда не способствуют внутреннему 
удовлетворению от работы и не создают высокой 
репутации академического труда в обществе по-
требления, что ведет к дисфункции института, 
оттоку конкурентоспособных преподавателей 
провинциальных вузов в вузы столицы или ме-
гаполисов, а из данных вузов — в другие сектора 
экономики и за пределы страны. 

В настоящее время существует глубокая 
социально-экономическая поляризация, при 
которой менеджмент университета представляет 
группу богатых и состоятельных, а «рядовое» 
профессорско-преподавательское ядро — бед-
ных и маргиналов. Самая высококвалифици-
рованная группа — доктора наук — по уровню 
дохода едва дотягивает до серединного слоя 
среднего класса, а значительная часть препо-
давателей стабильно находится в категории 
бедных (по среднедушевому доходу в семье). 
Самый маргинализированный слой — препо-
даватели без ученой степени, к ним примыкают 
кандидаты наук среднего возраста, семейные 
(когда оба супруга работают в бюджетной сфере), 
разведенные, матери-одиночки, имеющие несо-
вершеннолетних детей. Складывающаяся ситуа-
ция глубокой социальной депривации в высшей 
школе, утрата прежних стабильных социальных 
позиций преподавателя, его невысокий (а порой 
и просто низкий) уровень жизни оцениваются 
многими коллегами как фатальное разрушение 
институциональных основ вузовской системы, 
приводящее к статусной рассогласованности, 
снижению творческой активности, разрушению 
связей и мотиваций для взаимодействия внутри 
социально-профессиональной общности. Для 
анализа экономического статуса преподавателей 
рассмотрим оценки респондентами финансового 
положения семьи через уровень потребления, 
полученные в ходе опроса, проведенного в 2011 г. 
в Мордовском государственном университете 
им. Н. П. Огарева по квотно-пропорциональной 
выборке (n = 126) (см. табл. 1).

Большинство преподавателей (36,3 %) при 
суммарной оценке финансового положения 
семьи составили группу бедных; при субъектив-
ной оценке около 39 % отнесли себя к низшему 
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Таблица 1
Оценка преподавателем финансового положения семьи, %

Показатель %

Денег вполне достаточно, чтобы вообще ни в чем себе не отказывать 3,2

Покупка большинства товаров длительного пользования (холодильник, телевизор и др.) 
не вызывает трудностей, однако покупка квартиры, автомашины сейчас недоступна

28,2

Денег достаточно для приобретения необходимых продуктов питания и одежды,  
но более крупные покупки приходится совершать в кредит

28,2

Денег достаточно для приобретения необходимых продуктов питания и одежды,  
более крупные покупки приходится постоянно откладывать на неопределенное время

29,0

Денег сейчас хватает только на приобретение продуктов питания 7,3

слою общества. К низкодоходным относит себя 
почти треть опрошенных (28,2 %) и столько 
же — к состоятельным (28,2 %). Субъективно 
к среднему классу отнесли себя 57,3 %, что кор-
релирует с суммарным показателем двух групп 
по уровню финансового положения (56,4 %). 
К богатым отнесли себя 3,2 % преподавателей 
(субъективно — 3,8 %), к слою бедных — более 
трети респондентов. 

Россия стала практически единственной 
страной в мире, где заработки университетско-
го профессора меньше заработков школьного 
учителя. По московскому региону, цитируя 
мэра Москвы С. С. Собянина, среднемесячная 
заработная плата школьного учителя в 2014 г. 
приблизилась к 70 тыс. руб. и многие педагоги 
вузов теперь завидуют учителям и переходят 
работать в школы [8]. Публичное озвучивание 
подобных высказываний не может не привести 
к социальному недовольству ППС, который 
фактически и готовит будущих учителей к про-
фессиональной деятельности.

Необходимо учесть, что в современных ву-
зах обучаются студенты состоятельных роди-
телей, что в определенной степени усугуб-ляет 
положение экономически неуспешных (бед-
ных) преподавателей, их психологическое са-
мочувствие и снижает самооценку (усталость 
от работы отмечают 41,8 % опрошенных). Дли-
тельное пребывание в низкостатусной группе 
вызывает агрессию по отношению к более 
обеспеченной группе студентов, находящейся 
в зависимости от них. Социальная депривация 
высококвалифицированного слоя вызывает 
межпоколенные противоречия, когда моло-
дежь не видит перспектив обучения в аспи-
рантуре и докторантуре, что на макроуров-
не приводит к нарушению воспроизводства 

кадров. По нашим наблюдениям, в высшей 
школе остаются либо самомотивированные 
личности, энтузиасты своего дела (которых 
с каждым годом все меньше), либо случайные 
люди, которые не востребованы в высокоопла-
чиваемых сферах.

Преподаватель-многостаночник, 
или Как работает вузовский 

квазирынок

В российских вузах остаются достаточ-
но высокими показатели учебной нагрузки 
(в большинстве вузов она находится на уровне 
880–890 академических часов) и практически 
отсутствует зависимость ее объема от академи-
ческой должности (дифференциация учебной 
нагрузки между профессорами, доцентами 
и младшими преподавателями минимальная). 
При том что требования администрации вузов 
в части научно-исследовательской деятель-
ности, публикационной активности, индекса 
цитируемости, увеличения заявок на гранты 
и количества защищенных диссертаций (кан-
дидатов и докторов наук) только повышаются, 
что ведет к несопоставимой перегрузке препо-
давателей. Возникает еще одно противоречие, 
связанное с необходимостью обновления обра-
зовательных технологий и интеграции между-
народных стандартов в преподавание. Несмотря 
на форсированное повышение квалификации 
преподавателей, массового внедрения новых об-
разовательных технологий в вузах не происходит 
из-за элементарного отсутствия современной 
инфраструктуры (оборудованных аудиторий, 
лабораторий, современной компьютерной тех-
ники, качественных программных продуктов), 
при этом практика неучастия ассистентов 
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в проведении занятий ставит профессора в по-
ложение «обслуживающего персонала».

Внедрение системы стимулирующих над-
бавок по итогам рейтингов преподавателей 
явилось вузовским ноу-хау последних лет (чаще 
всего критерии и условия проведения рейтинга 
не отражены в индивидуальных контрактах). 
Что же мы имеем в реальной практике? Фор-
мирующиеся в вузах системы стимулирования 
преподавателей не соответствуют реальной 
трудоемкости, бюджет стимулирующих над-
бавок часто распределяется в интересах вузов-
ской администрации (завкафедрами, деканов, 
проректоров), тем самым поддерживая их и так 
достаточно высокий статус. Получается, что, 
с одной стороны, преподаватель становится 
заложником неадекватных критериев стиму-
лирования, а с другой — заложником порядка, 
поддерживающего иерархическую структуру 
вуза, отсутствия контроля за действиями ву-
зовского менеджмента. В вузах показателями 
академического признания являются уровень 
лекций и практических занятий, цитирование 
статей и книг, публикационная активность пре-
подавателя, при этом качество преподавания 
и оценка образовательной деятельности препо-
давателя студентами, как правило, выпадает из 
поля этого рейтинга.

Система стимулирования в российских 
условиях имеет ряд особенностей, которые вы-
зывают недоумение. Во-первых, система непро-
зрачна, а как известно, непрозрачность и соци-
альная несправедливость выступают мощными 
демотивирующими факторами. Руководство не 
предоставляет информацию о сумме, выделяе-
мой в вузе каждому факультету на стимулирова-
ние, о принципах «монетизации» баллов (пере-
вод баллов в рублевый эквивалент на разных 
факультетах может варьироваться, изменяясь 
в разы). Во-вторых, руководство в условиях 
финансовых ограничений всегда может оправ-
даться и распределить надбавки по своему ус-
мотрению или всем поровну, вне зависимости от 
индивидуальных рейтингов преподавателей (по-
этому и отсутствует доверие к данной системе). 
В-третьих, существует несоответствие «стоимо-
сти» отдельных показателей реальным затратам 
по их выполнению (например, подготовка статей 
для иностранных высокорейтинговых журналов, 
международных грантов занимает несколько ме-
сяцев работы, а публикация результатов требует 
не только высокого уровня компетентности, но 
и существенных материальных затрат, однако 
высокие показатели рейтинга можно набрать 

менее затратными формами — публикацией 
нескольких статей совместно со студентами, 
ведением кружка, профориентационной или 
кураторской работой).

При этом дифференцированный подход 
проявляется как в системе приоритетности 
тех или иных направлений подготовки внутри 
вуза, так и в зависимости от территориального 
расположения вуза (столичные вузы, вузы реги-
онов высокого, среднего или низкого достатка) 
и его статуса. При существенной социально-
экономической региональной поляризации 
базовая ставка преподавателя, «привязанная» 
к среднемедианной по региону, за один и тот 
же труд может отличаться в 4–5 раз (при этом 
наблюдается еще и внутривузовская поляри-
зация). Так, в университете оклад доктора на-
ук в должности профессора кафедры в начале 
2014/15 учебного года в ряде регионов состав-
лял 20 тыс. руб., а кандидата наук в должности 
доцента — 13 тыс. руб. Низкий уровень оплаты 
труда на постоянном месте работы в сочетании 
с высокой загруженностью создают отрицатель-
ные стимулы к научной деятельности. Согласно 
данным Я. И. Кузьминова и М. М. Юдкевич, 
именно материальный фактор вынуждает ППС 
заниматься дополнительной работой (62,4 %): 
преподаванием в других вузах (35,9 %) и на кур-
сах для поступающих (12,2 %), репетиторством 
(22,2 %), от чего страдает качество образователь-
ного процесса в основном вузе [6, c. 93].

Различные социокультурные и эконо-
мические функции вузов (в том числе под-
готовка специалистов для рынка труда, по-
вышение общего уровня культуры, развитие 
науки и стимулирование инноваций) сильно 
нивелируются системой управления в них. 
Академическое сообщество практически от-
чуждается от системы управления, механизмов 
распределения ресурсов, выборы руководителя 
вуза определяются действием политических 
сил. Процедура отчетности руководства ву-
зов перед коллективом носит формальный 
характер, а личное общение с ректором порой 
является самостоятельной проблемой, зависит 
от фактора лояльности к преподавателю. Ниве-
лировка академического признания и наруше-
ние меритократических принципов вытесняют 
из вузовской системы наиболее талантливых 
людей, делая значимыми внеакадемические 
ценности — услужничество, протекционизм, 
клановость и, как результат, непрофессио-
нализм. Высокая концентрация в вузовском 
менеджменте носителей неакадемических 
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Таблица 2
Прогноз влияния исследовательского статуса университета, %

Показатели 
Уровень Затрудняюсь 

ответитьповысится не изменится понизится

Исследовательская культура 42,0 39,5 0,0 18,5

Престижность вуза 68,3 23,3 0,0 8,3

Устойчивость вуза 50,4 33,6 0,8 15,1

Престижность профессии 27,1 55,9 5,9 11,0

Удовлетворенность работой в целом 19,5 46,6 10,2 23,7

ценностей фактически разрушает систему 
и подрывает ее авторитет в обществе.

Микроуровень  
социологической рефлексии

Любые реформы имеют свои последствия 
и влияние не только на институциональном, 
но и на микроуровне социума. В частности, для 
высшей школы таким уровнем является осоз-
нание реформ и их восприятие (с точки зрения 
установок, интересов, ценностных ориентаций) 
субъектами (преподавателями, сотрудниками, 
студентами). По результатам исследования 72 % 
преподавателей, высказывая положительное от-
ношение к исследовательскому статусу универ-
ситета, ожидали следующих изменений: роста 
напряженности своего труда (58,1 %), усиления 
конфликтности (29,8 %) и безразличия (апатии) 
к проводимым изменениям (15,3 %); лишь не-
значительная часть указала рост сплоченности 
(9,7 %). Прогноз влияния исследовательского 
статуса вуза на различные аспекты (внутренние 
и внешние) профессиональной деятельности 
преподавателя и характеристики вуза в целом 
представлен в табл. 2.

Как видно из таблицы, исследователь-
ский статус вуза по оценкам преподавателей 
в большей мере повлияет на повышение пре-
стижности (68,3 %) и устойчивости (50,4 %) 
университета в обществе, при этом в меньшей 
мере — на престижность преподавательской 
профессии (27,1 %) и удовлетворенность 
работой (19,5 %). Более того, преподаватели 
отметили дальнейшее снижение престижно-
сти профессии (5,9 %) и удовлетворенности 
работой в целом (10,2 %). Значительная часть 
опрошенных главным препятствием в реализа-
ции профессиональной карьеры в вузе назвали 
низкий заработок (66,7 %), неудовлетворитель-
ные условия труда (58,2 %), психологическое 

давление (27 %), низкую востребованность 
результатов работы (18,5 %).

«Социальное тело» университета: 
эффект истощения

Креативный класс, который, по сути, пред-
ставлен в системе высшего образования, как 
никто другой осознает всю сложность и дра-
матичность сложившейся ситуации, когда 
социальные институты в обществе начинают 
воспроизводить социальные пороки (корруп-
ционные практики, олигархическую модель 
управления на уровне организации и др.). 
Вузовская власть, как проводник реформ, 
становясь олигархической, фактически дис-
танцируется от преподавателей как носителей 
низкого экономического статуса, сохраняющих 
при этом свою высокую квалификацию. Таким 
образом, проигравшими в результате реформ 
высшей школы оказываются опытные и высоко-
квалифицированные преподаватели, которые 
сознательно остались в профессии, считая ее 
своим призванием. Однако реформы, которые 
не способствуют в дальнейшем повышению их 
социального статуса, часто ведут к разочаро-
ванию в профессии и в конечном итоге — к от-
току высококвалифицированных кадров из 
сферы науки и образования. Следствием этого 
процесса становятся дисбалансы кадрового 
воспроизводства и образование поколенческих 
профессиональных лагов. Молодежь, понимая, 
что на столь ненадежной почве ее карьерные це-
ли могут стать утопическими, все чаще рассма-
тривает вуз лишь как площадку для карьерного 
старта. Риски псевдореформирования никем не 
просчитываются, не находятся под контролем 
интеллектуальной элиты и профессионального 
сообщества. Отстраненно ведет себя и феде-
ральное ведомство, не принимая каких-либо 
мер, препятствующих образованию очевидных 
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парадоксальных ситуаций и тупиков как ре-
зультата реформ высшего образования.

После года работы университета в исследо-
вательском статусе респондентам было предло-
жено сделать прогноз социальной комфортности 
профессиональной среды вуза в дальнейшем: 
37,3 % считают, что она «не изменится», 28,0 % — 
«ухудшится», 8,8 % — «улучшится», 25,9 % за-
труднились ответить. Социальное ощущение 
перемен, при котором среди отвечающих много 
затруднившихся дать прогноз, а значительная 
часть определяет его как негативный, обосно-
вано высокой степенью неопределенности про-
фессиональных перспектив, формализацией 
среды организации, недоверием к реформаторам 
и руководству вуза. Выявлена зависимость про-
фессионального неудовлетворения от разного 
рода факторов, главными из которых респонден-
ты называют тяжелое материальное положение 
и большое количество обязанностей (по 47,3 %), 
страх перед сокращением, безработицей (12,7 %), 
нездоровую психологическую ситуацию в кол-
лективе (9,1 %).

Резюмируя сказанное, необходимо отметить, 
что эффекты реформ ощущает не только высшая 
школа, но и все общество. Выпускники вузов 
испытывают проблемы с трудоустройством, 
работодатели не совсем понимают, кто такой 
«бакалавр», преподаватель перестает чувство-
вать свою профессиональную значимость, по-
падая в низшую страту социальной структуры 
общества. При этом появление «новых бедных» 
в преподавательской среде не является времен-
ной фазой, а представляет собой закономерное 
воспроизводящееся состояние, ставшее резуль-
татом неправомерных обменных процессов 
и осуществления форм организационного по-
рядка, порождающего и поддерживающего соци-
альное неравенство как средство существования 
иерархических структур вузов. Причем низкая 
доходность преподавателей не связана с недо-
статком финансовых ресурсов в высшей школе, 
а заключается в малоэффективных механизмах 
их распределения и контроля со стороны ведом-
ства за вузовским менеджментом. Именно такой 
порядок влияет на конфликтогенность профес-
сиональной среды, рост социальной напряжен-
ности в вузовском сообществе, который на фоне 

социально-экономического и внешнеполитиче-
ского кризисов скорее всего будет усугублять 
сложившуюся ситуацию, воспроизводя в вузах 
негативный психологический фон. При этом 
миссия социального института высшей шко-
лы на уровне государства должна выражаться 
в выполнении своих функций по приращению 
человеческого капитала нации, в транслирова-
нии государственной идеологии и обеспечении 
устойчивости социального пространства обще-
ства, его гуманизации и сплоченности перед 
лицом новых вызовов и угроз. В свою очередь, 
государство должно содействовать повышению 
уровня социального доверия к высшей школе, 
возвращению утраченных ею за годы реформ 
статусных позиций и престижа высококвали-
фицированного труда преподавателя.
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А. А. Гресько, К. С. Солодухин

МНОГОПЕРИОдНыЕ МОдЕЛИ ВыБОРА СТРАТЕГИй 
ВЗАИМОдЕйСТВИя ВУЗА СО СТЕйКХОЛдЕРАМИ  

В УСЛОВИяХ РИСКА

В статье описываются две многопериодные модели выбора наиболее подходящих типов стратегий 
взаимодействия вуза с различными стейкхолдерами в условиях неопределенности. В обеих моделях рас-
сматривается множество сценариев, в рамках которых определенным образом изменяются отношения вуза 
с группами заинтересованных сторон. Для каждого сценария по периодам прогнозируется динамика из-
менений характеристик отношений и рассчитываются весовые коэффициенты целесообразности выбора 
типов стратегии взаимодействия вуза с каждым стейкхолдером. В первой модели решение о выборе типа 
стратегии принимается с помощью обобщенного критерия, соединяющего в себе математическое ожидание 
и среднеквадратичное отклонение. Данная модель позволяет выделять и ранжировать Парето-оптимальное 
множество типов стратегий и определять границы меры склонности к риску лица, принимающего решение. 
Во второй модели выбор наиболее подходящего типа стратегии осуществляется на основе критерия ожида-
емой полезности.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: многопериодная модель, стейкхолдерская теория, стратегии взаимодействия, 
обобщенный критерий, критерий ожидаемой полезности, детерминированный эквивалент.

A. A. Gresko, K. S. Solodukhin

Multiperiod models for choosing strategies of interaction between a university and its 
stakeholders in risky conditions

The article describes two multiperiod models for choosing optimal strategies of interaction between a university and 
various stakeholders in conditions of uncertainty. Both models deal with multiple scenarios that change the relations 
between a university and various groups of interested parties in a certain manner. Each scenario forecasts the dynamics of 
changes in the relations and calculates weight coefficients determining the feasibility of choosing a strategy of interaction 
between the university and each particular stakeholder. Within the first model, a decision on choosing a strategy is made 
with the help of a generalized criterion comprising mathematical expectation and mean-square deviation. This model 
makes it possible to identify and rank a Pareto-optimal set of strategies and determine the boundaries of a decision maker’s 
risk tolerance. Within the second model, optimal strategy is chosen based on an expected utility criterion.

K e y w o r d s: multiperiod model, stakeholder theory, interaction strategies, generalized criterion, expected utility 
criterion, deterministic equivalent.

тратегии взаимодействия организации с 
группами внешнего и внутреннего окружения 
(группами заинтересованных сторон — ГЗС, 

стейкхолдерами) лежат в основе стратегий всех 
уровней: корпоративной стратегии, бизнес-страте-
гий, функциональных и операционных стратегий. 

В рамках теории заинтересованных сторон 
(стейкхолдерской теории фирмы), в центре 
внимания которой находятся отношения орга-
низации со стейкхолдерами, может быть вы-
делен отдельный класс так называемых стейк-
холдер-организаций, условием существования 
которых является способность устанавливать 
и поддерживать отношения с широким кругом 
заинтересованных сторон [8, 12].

Современный вуз является ярким примером 
стейкхолдер-организации, поскольку существует 

множество групп внешнего и внутреннего окруже-
ния, одинаково важных для него в том смысле, что 
отношения с каждой группой критичны с точки 
зрения существования в долгосрочной перспекти-
ве (в этом смысле вузы отличаются от большинства 
организаций, для которых значительно выделяют-
ся одна-две ГЗС). Количество выделяемых стейк-
холдеров для вузов у разных авторов различается 
(например, у Е. А. Князева и Н. В. Дрантусовой их 
четыре [3], в работах Л. А. Малышевой — пять [4], 
мы выделяем шесть релевантных групп заинтере-
сованных сторон [8, 13]).

Для стейкхолдер-организации набор стра-
тегий взаимодействия с ГЗС обуславливается 
стремлением к долгосрочной сбалансирован-
ности отношений со всеми ее стейкхолде-
рами. Выбор того или иного типа стратегии 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ МЕНЕДжМЕНТ В УНИВЕРСИТЕТАХ
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Таблица 1

Коэффициенты целесообразности применения l-го типа стратегии в отношении k-й ГЗС

Сценарии
Периоды

Период 1 Период 2 · · · Период t

Сценарий 1 wl
k
11  

wl
k
12 · · · wl t

k
1

Сценарий 2 wl
k
21  

wl
k
22 · · · wl t

k
2

· · · · · · · · · · · · · · ·

Сценарий n wl n
k
 1 wl n

k
 2 · · · wl nt

k
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взаимодействия организации с конкретной ГЗС 
определяется, с одной стороны, результатами 
оценки организацией сложившихся отношений 
и возможностей их изменений [10, 11], с другой 
стороны, степенью развитости соответствующих 
компетенций организации (наличием ключевых 
компетенций), необходимых для реализации 
каждого из возможных типов стратегий [6].

В предыдущих работах были выделены 
следующие характеристики отношений: степень 
удовлетворенности ресурсным обменом (свой-
ствами контрагента), степень желания измене-
ний (являющаяся функцией удовлетворенности 
и ожиданий в отношении контрагента), степень 
влияния (на контрагента), а также предложены 
методы их оценки.

Для каждой ГЗС на основе анализа харак-
теристик отношений между ней и организацией 
может быть выбран определенный (наиболее 
подходящий при прочих равных) тип стратегии 
взаимодействия: удовлетворение запросов, за-
щита, воздействие, сотрудничество. Подробное 
описание каждого типа и их отличия от ранее 
предложенных (например, четырех типов стра-
тегии А. Кэрролла [14]) можно найти в работе [8].

Для того чтобы определить, какой тип 
стратегии следует применять к стейкхолдеру 
в сложившейся ситуации, каждому из типов 
ставится в соответствие весовой коэффициент, 
отражающий целесообразность применения 
данной стратегии (к этой ГЗС в данной ситуа-
ции). Целесообразность применения стратегии 
l-го типа ( l =1 4,  ) в отношении k-й ГЗС ( wl

k ) 
рассчитывается по следующим формулам:

w G V w
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где Vk — степень взаимного влияния организа-
ции и k-й ГЗС, Gk

1 — степень желания изменений 
k-й ГЗС в отношении организации, Gk

2 – степень 
желания изменений организации в отношении  
k-й ГЗС [8].

Степени желания изменений могут прини-
мать значения в интервале от 0 до 10, причем чем 
больше значение, тем больше желание изменить 
сложившиеся отношения с контрагентом в свою 
пользу. Степень взаимного влияния может из-
меняться от –5 до 5. При этом положительные 
значения соответствуют случаям, когда возмож-
ности влияния организации на стейкхолдера 
превосходят возможности влияния стейкхолде-
ра на организацию (отрицательные — наоборот). 
Если степень влияния организации на ГЗС при-
мерно совпадает со степенью влияния этой ГЗС 
на организацию, то степень взаимного влияния 
принимается равной нулю.

В дальнейшем в работах [1, 2, 15] были 
предложены методы выбора стратегий взаимо-
действия вуза с каждой ГЗС в условиях неопре-
деленности, когда характеристики отношений 
между ними точно не известны и зависят от того, 
каким образом изменится внешняя среда.

При увеличении горизонта планирования 
приходится учитывать неоднократное (причем 
далеко не всегда монотонное) изменение харак-
теристик отношений. В этой связи возникает 
необходимость разработки многопериодных 
моделей выбора стратегий взаимодействия вуза 
со стейкхолдерами. Две такие модели предлага-
ются в данной статье.

Пусть имеется n сценариев изменения внеш-
ней среды, в результате которых в каждом из 
t периодов некоторым образом изменяются от-
ношения вуза с k-й ГЗС. Для каждого j-го периода 
( j t=1, ) можно экспертно оценить характери-
стики отношений и рассчитать коэффициенты 

(1)
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ЛПР с высокой склонностью к риску ЛПР с низкой склонностью к риску

Рис.1. Динамика убывания q j
k  для ЛПР с различной склонностью к риску

q j
k q j

k

j j

целесообразности применения l-го типа стра-
тегии в отношении k-й ГЗС ( wlij

k ) в рамках i-го 
сценария ( i n=1, ) (табл. 1).

Коэффициенты целесообразности примене-
ния l-го типа стратегии в отношении k-й ГЗС по 
каждому сценарию могут быть сведены к одному 
интегральному коэффициенту ( wli

k ) по формуле:

w
w q

q
li
k

lij
k

j

t

j
k

j
k

j

t=
⋅

=

=

∑

∑
1

1

,

где t — количество периодов, i — номер сцена-
рия, q j

k  — коэффициент, отражающий степень 
уверенности эксперта (или лица, принимающего 
решение, ЛПР) в полученном для j-го периода 
коэффициенте целесообразности применения 
l-го типа стратегии в отношении k-й ГЗС.

Заметим, что коэффициенты q j
k  не зависят 

от l (равны для всех типов стратегии для за-
данного стейкхолдера и конкретного периода), 
поскольку отражают степень уверенности экс-
перта в том, что в данном периоде между вузом 
и стейкхолдером сложатся отношения с теми 
или иными характеристиками. В свою очередь, 
коэффициенты целесообразности применения 
всех типов стратегий взаимодействия рассчи-
тываются через одни и те же характеристики 
отношений.

Можно предположить, что q qj
k

j
k≥ +1 , так как 

в более отдаленных периодах эксперт (или ЛПР) 
будет иметь более слабое представление о фак-
торах, определяющих отношения вуза с ГЗС, 
а значит, меньшую уверенность в целесообраз-
ности применения того или иного типа стратегии 
взаимодействия.

Коэффициенты q j
k  мог ут также отра-

жать склонность ЛПР к риску. ЛПР с высокой 

склонностью к риску может попытаться «вы-
играть» за счет предугадывания будущего 
и заведомого выбора соответствующего типа 
стратегии.

На рис. 1 схематично представлена дина-
мика убывания q j

k  для ЛПР с высокой и низкой 
склонностью к риску.

Заметим, что степень уверенности эксперта 
(или ЛПР) в информации о сложившихся в j-м 
периоде отношениях организации с ГЗС, а также 
готовность к риску могут изменяться в различ-
ных сценариях. В этом случае формула (2) может 
быть модифицирована следующим образом:

w
w q

q
li
k

lij
k

j

t

ij
k

ij
k

j

t=
⋅

=

=

∑

∑
1

1

,

где qij
k  — коэффициент, отражающий степень 

уверенности эксперта (или ЛПР) в полученном 
для j-го периода коэффициенте целесообраз-
ности применения l-го типа стратегии в рамках 
i-го сценария.

Соответственно динамика убывания qij
k  

в рамках различных сценариев может суще-
ственно различаться.

Рассмотрим процесс выбора типа страте-
гии взаимодействия вуза со стейкхолдером на 
примере Владивостокского государственного 
университета экономики и сервиса (ВГУЭС) 
и его ГЗС «Сотрудники». Выбор стратегии вза-
имодействия вуза с данной группой особенно 
сложен, поскольку сотрудники одновременно 
выступают и как значимый стейкхолдер вуза, 
и как важнейший его ресурс [7, 9]. 

Рассматриваются три сценария изменения 
отношений между ними для трех временных 

Стратегический менеджмент в университетах

(2)

(3)
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Таблица 2

Характеристики отношений и весовые коэффициенты  
целесообразности применения типов стратегий для первого сценария

Сценарий 1

Характеристики отношений и весовые коэффициенты 
целесообразности применения типов стратегии

Периоды, годы
2014 2015–2016 2017–2018 2018–2019

Характеристики 
отношений

Степень взаимного влияния 2 2 3 4
Степень желания изменений 

отношений ГЗС в отношении вуза
3,5 4 4 4

Степень желания изменений 
отношений вуза в отношении ГЗС

5 5 6 8

Весовые коэффици-
енты целесообраз-
ности применения 

типов стратегий

Удовлетворение запросов 0,35 0,35 0,3 0,25
Защита 0,47 0,47 0,4 0,33

Воздействие 0,6 0,6 0,7 0,85
Сотрудничество 0,56 0,56 0,48 0,36

Таблица 3

Характеристики отношений и весовые коэффициенты  
целесообразности применения типов стратегий для второго сценария

Сценарий 2

Характеристики отношений и весовые коэффициенты 
целесообразности применения типов стратегии

Периоды, годы
2014 2015–2016 2017–2018 2018–2019

Характеристики 
отношений

Степень взаимного влияния 2 2 1 2
Степень желания изменений 

отношений ГЗС в отношении вуза
3,5 4 7 6

Степень желания изменений 
отношений вуза в отношении ГЗС

5 5 3 5

Весовые коэффици-
енты целесообраз-
ности применения 

типов стратегий

Удовлетворение запросов 0,35 0,35 0,55 0,45
Защита 0,47 0,47 0,47 0,47

Воздействие 0,6 0,6 0,45 0,6
Сотрудничество 0,56 0,56 0,56 0,48

Таблица 4

Характеристики отношений и весовые коэффициенты  
целесообразности применения типов стратегий для третьего сценария

Сценарий 3

Характеристики отношений и весовые коэффициенты 
целесообразности применения типов стратегии

Периоды, годы
2014 2015–2016 2017–2018 2018–2019

Характеристики 
отношений

Степень взаимного влияния 2 2 1 0
Степень желания изменений 

отношений ГЗС в отношении вуза
3,5 5 7 8

Степень желания изменений 
отношений вуза в отношении ГЗС

5 5 6 6

Весовые коэффици-
енты целесообраз-
ности применения 

типов стратегий

Удовлетворение запросов 0,35 0,4 0,55 0,65
Защита 0,47 0,53 0,47 0,47

Воздействие 0,6 0,6 0,6 0,55
Сотрудничество 0,56 0,52 0,44 0,44

периодов (по два года каждый). Вначале для 
каждого сценария на основе характеристик 
отношений по формулам (1) рассчитываются 
весовые коэффициенты целесообразности при-
менения каждого типа стратегии. В табл. 2–4 

представлены количественные оценки харак-
теристик отношений и весовые коэффициенты 
целесообразности применения типов стратегий 
взаимодействия по трем сценариям для каждого 
периода и на текущий момент.

А. А. Гресько, К. С. Солодухин. Многопериодные модели выбора стратегий
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Таблица 5

Коэффициенты qij
k

Сценарии (вероятности)
Периоды, годы

2015–2016 2017–2018 2018–2019 

Сценарий 1 (0,2) 0,8 0,7 0,6

Сценарий 2 (0,5) 0,7 0,6 0,5

Сценарий 3 (0,3) 0,9 0,8 0,4

Таблица 6

Интегральные коэффициенты целесообразности применения типов  
стратегий взаимодействия

Сценарии (вероятности)
Типы стратегий взаимодействия

Удовлетворе-
ние запросов

Защита Воздействие Сотрудничество

Сценарий 1 (0,2) 0,3 0,41 0,7 0,48

Сценарий 2 (0,5) 0,44 0,47 0,55 0,54

Сценарий 3 (0,3) 0,5 0,49 0,59 0,47

Математическое ожидание 0,43 0,46 0,59 0,51

Среднеквадратичное 
отклонение

0,061 0,031 0,059 0,032

Прогнозные количественные оценки харак-
теристик отношений для трех периодов соот-
ветствуют качественному содержанию каждого 
сценария.

В рамках первого сценария ожидается по-
степенное возрастание степени влияния уни-
верситета над ГЗС «Сотрудники» в результате 
планируемого сокращения количества государ-
ственных вузов и их филиалов и ужесточения 
конкуренции за рабочие места в оставшихся 
образовательных учреждениях. При этом в свя-
зи с увеличением требований работодателей 
и государства к качеству образовательного 
процесса и результатам научной деятельности 
будут увеличиваться требования вузов к своим 
сотрудникам, а именно к их характеристикам 
(профессиональный опыт, уровень квалифика-
ции, известность в научной среде и т. д.), опреде-
ляющим качество и количество получаемых от 
них ресурсов. Соответственно со временем будет 
расти степень желания изменений отношений 
вуза к данной группе стейкхолдеров. Степень 
желания изменений отношений сотрудников 
к университету останется примерно на прежнем 
уровне, поскольку обеспечен опережающий рост 
заработной платы сотрудников вуза по сравне-
нию со средней заработной платой по экономике 
региона. При этом остаются на высоком уровне 
комфортность условий труда и социальная 
защищенность.

В рамках второго сценария предполагается 
обновление качественного состава сотрудни-
ков университета, поскольку, с одной стороны, 
часть персонала не сможет соответствовать воз-
росшим требованиям, с другой стороны, сделав 
ставку на практико-интегрированное обучение, 
вуз будет заинтересован в привлечении квали-
фицированных сотрудников с опытом работы 
в бизнес-среде. В этом случае степень желания 
изменений отношений данной ГЗС к вузу бу-
дет постепенно возрастать, поскольку новые 
высококвалифицированные сотрудники будут 
заинтересованы не только в высокой заработной 
плате и достойной материально-технической 
базе, но и в получении других ресурсов, в пер-
вую очередь в качественных организационно-
управленческих процессах. Степень влияния 
вуза по отношению к таким сотрудникам не 
только не будет расти, но может даже незначи-
тельно снизиться.

В третьем сценарии предполагается более 
радикальное обновление качественного состава 
персонала университета. Причиной этого может 
быть более жесткое конкурентное давление на 
вуз при одновременном ужесточении требова-
ний остальных стейкхолдеров. В этих условиях 
университет будет вынужден ставить гораздо 
более амбициозные цели, для достижения кото-
рых понадобятся соответствующие сотрудники. 
В рамках данного сценария степень влияния вуза 
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по отношению к группе будет падать, достигая 
состояния, когда взаимное влияние вуза и ГЗС 
уравновесится. Темпы изменения остальных ха-
рактеристик отношений будут, очевидно, выше, 
чем во втором сценарии.

Заметим, что в реальности количество рас-
сматриваемых сценариев может быть больше 
(например, могут быть рассмотрены различные 
темпы сокращения количества вузов). В данном 
примере мы ограничились тремя сценариями 
из соображений наглядности и простоты вос-
приятия моделей. 

На следующем шаге экспертно определяют-
ся коэффициенты qij

k  (табл. 5).
Для того чтобы выбрать наиболее подхо-

дящий тип стратегии взаимодействия вуза со 
стейкхолдерами, используем вначале метод вы-
бора на основе обобщенного критерия. Рассмо-
трим задачу двухкритериальной оптимизации, 
где в качестве частных критериев выступают 
математическое ожидание и среднеквадратич-
ное отклонение. В работе [5] для решения данной 
задачи предлагается использовать обобщенный 
критерий, который представляет собой взвешен-
ную сумму частных критериев математического 
ожидания и среднеквадратичного отклонения 
с весовыми коэффициентами 1 и –λ:

k(E,σ) =E – λσ,                             (4)
где λ — некоторая постоянная, E — матема-
тическое ожидание, σ — среднеквадратичное 
отклонение.

Значение λ характеризует склонность к ри-
ску ЛПР. При λ больше нуля ЛПР не склонно 
к риску, так как в этом случае оценка случайной 
величины, полученная с помощью обобщенного 
критерия, меньше, чем ее среднее значение, что 
характеризует осторожного человека. При λ 
меньше нуля складывается обратная ситуация, 
ЛПР склонно к риску. Наконец, при λ, равном 
нулю, ЛПР безразлично к риску, так как оценка 
(4) случайной величины совпадает с ее средним 
значением.

Как видно из табл. 6, по соотношению мате-
матического ожидания и среднеквадратичного 
отклонения стратегию удовлетворения запросов 
(S) можно исключить из дальнейшего рассмо-
трения, так как остальные стратегии превос-
ходят данную стратегию по Парето. Стратегии 
сотрудничества (C), воздействия (I), защиты (P) 
несравнимы по Парето. Сужение Парето-опти-
мального множества может быть произведено 
только при наличии дополнительной информа-
ции о соотношении критериев математического 
ожидания и среднеквадратичного отклонения.

Для установления ранжирования Парето-
оптимального множества (C,I,P) по обобщенно-
му критерию необходимо определить нижнюю 
границу меры несклонности к риску и верхнюю 
границу меры несклонности к риску по следую-
щим формулам:
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где λ0 — нижняя граница меры несклонности 
к риску, λ* — верхняя граница меры несклонно-
сти к риску,  

 
и  — математическое 

ожидание и среднеквадратичное отклонение 
двух фиксированных альтернатив ai1  и ai2; опе-
раторы min и max распространяются на такие 
пары индексов (i i1 2, ), для которых альтернативы 
ai1, ai2  оптимальны по Парето. Причем E Ei i>

1  2
 

и σσ > .
Получим:
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−
−
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−
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−
−
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Отсюда: { } { }==== λλ  

{ } { }==== λλ .

Таким образом, интервал (0, +∞) можно раз-
бить на три интервала: (0; 3,2) — зона малой не-
склонности к риску (зона малой осторожности); 
(3,2; 113) — зона неопределенности; (113; +∞) — 
зона большой несклонности к риску (зона боль-
шой осторожности).

Если для ЛПР его мера несклонности к риску 
0 ≤ λ < 3,2, то для него ранжирование множества 
Парето-оптимальных альтернатив совпадает 
с их ранжированием по величине ожидаемого 
выигрыша: I   C   P (знаком   обозначается 
предпочтение по величине обобщенного крите-
рия). При этом оптимальной будет стратегия 
воздействия.

Если для ЛПР его мера несклонности к ри-
ску λ ˃ 113, то для него ранжирование множе-
ства Парето-оптимальных альтернатив совпа-
дает с их ранжированием по показателю риска: 
P   C   I. При этом оптимальной будет стра-
тегия защиты.
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Рис. 2. Эмпирическая кривая эквивалентов

Рассмотрим случай, когда мера несклонно-
сти к риску ЛПР попадает в зону неопределен-
ности. Возьмем, например, λ = 10. Тогда k(C) = 
0,51 – 0,032 · 10 ≈ 0,19; k(P) = 0,46 – 0,031 · 10 ≈ 0,15; 
k(I) = 0,59 –0,059 · 10 ≈ 0. Получаем ранжирова-
ние C   P   I. Таким образом, в этом случае 
предпочтение для пары (P, I) определяется по 
величине ожидаемого выигрыша, а для пары (P, 
C) — по величине риска.

Рассмотрим далее для этого же примера 
метод выбора стратегий взаимодействия вуза со 
стейкхолдерами на основе критерия ожидаемой 
полезности.

Введем некоторые определения. Будем рас-
сматривать случайную величину









=ξ ,

 
где

  
pi ≥ 0 ,

 
pi

i

k

=
=
∑ 1

1  

как лотерею с выигрышами х1,...,хk, в которой 
pi — доля билетов с выигрышами х1 (i k= 1,

_____

). По-
скольку в нашем случае ЛПР при выборе типа 
стратегии не знает, в рамках какого сценария 
будут выстраиваться отношения вуза с группой 
стейкхолдеров, то в качестве лотерей будем рас-
сматривать типы стратегий взаимодействия. Под 
х1 и pi будем рассматривать целесообразности 
применения типов стратегий и вероятности 
сценариев соответственно.

Таким образом, рассмотрим четыре типа 
стратегии (лотереи):
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
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



=

3,05,02,0
47,054,048,0

4ξ  

Для выбора наиболее оптимального типа 
стратегии взаимодействия необходимо для 
каждого из них определить детерминирован-
ный эквивалент (ДЭ). Под детерминированным 
эквивалентом типа стратегии взаимодействия 
будем рассматривать целесообразность его при-
менения при абсолютно вероятном сценарии 
(p=1), которая для ЛПР эквивалентна (равно-
ценна) принятию данного типа стратегии взаи-
модействия в условиях неопределенности (т. е. 
ЛПР не знает, в рамках какого сценария будут 
выстраиваться отношения вуза с группой стейк-
холдеров). Выбор будет осуществляться ЛПР в 
пользу такого типа стратегии взаимодействия, 
которому будет соответствовать наибольший 
детерминированный эквивалент. 

Чтобы определить детерминированный экви-
валент типа стратегии взаимодействия можно 
воспользоваться следующим алгоритмом [5]:

Шаг 1. Построить по заданному типу страте-
гии взаимодействия ξ тип стратегии взаимодей-
ствия в полезностях u[ξ]. Для этого надо в типе 
стратегии взаимодействия ξ заменить каждую 
целесообразность применения типа стратегии 
xi на ее полезность u(xi).

Шаг 2. Найти ожидаемую полезность E(u[ξ]) 
типа стратегии взаимодействия ξ по формуле:

 [ ] ∑
=

=
k

i
ii xupuE

1
)()( ξ

Шаг 3. От точки E(u[ξ]), лежащей на оси 
ординат, «перейти» через кривую эквивалентов 
на ось абсцисс. Полученная точка u–1(E(u[ξ])) 
и будет детерминированным эквивалентом типа 
стратегии взаимодействия.

Вначале построим кривую эквивалентов 
типов стратегий взаимодействия, целесооб-
разности которых заключены между 0,3 и 0,7 
(между наихудшим и наилучшим значениями 
целесообразности применения типов стратегий 
взаимодействия). 

Чтобы построить данную кривую, необ-
ходимо найти пять точек (a;0), (A;1),(x0,25;0,25), 
(x0,5;0,5), (x0,5;0,75), причем последние три – путем 
опроса ЛПР. Заметим также, что здесь a – наи-
худшее значение целесообразности применения 
типов стратегий взаимодействия; A – наилуч-
шее значение целесообразности применения 
типов стратегий взаимодействия; a < x0,25 < x0,5; 
x0,5 < x0,75 < A. В работе [5] предлагается также 
использовать еще одно дополнительное огра-
ничение a < x0,5 < Eξ0,5. При выполнении данного 
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ограничения кривая эквивалентов будет выпу-
клой, т. е. ЛПР не склонно к риску.

Опрос ЛПР происходит в следующей фор-
ме. Например, для нахождения точки (x0,5;0,5) 
ЛПР задается вопрос: «Какая должна быть 
целесообразность применения типа стратегии 
взаимодействия при уровне полезности, равном 
0,5?» Аналогичным образом задаются вопросы 
для нахождения точек (x0,25;0,25) и (x0,75;0,75). 
После нахождения пяти точек через них прово-
дится гладкая кривая — эмпирическая кривая 
эквивалентов (рис. 2).

Определим пошагово детерминирован-
ный эквивалент каждого типа стратегии взаи- 
модействия:

Шаг 1:
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Шаг 2:
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1
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1
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1
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 [ ] 57,0)545,0())(( 1
4

1
4 ≈== −− uuEuДЭ ξξ

Наибольший ДЭ был получен для стра-
тегии ξ3 (стратегия воздействия). Таким об-
разом, по критерию ожидаемой полезности 
данный тип стратегии взаимодействия яв-
ляется наиболее предпочтительным. В этом 
случае выбор оптимального типа стратегии 
на основе критерия ожидаемой полезности (по 
показателю детерминированного эквивален-
та) совпадает с выбором оптимального типа 
стратегии на основе критерия ожидаемого 
выигрыша (по показателю математического 
ожидания). Однако в общем случае решения 
о выборе оптимального типа стратегии могут 
различаться.

Предложенные многопериодные модели выбо-
ра стратегий взаимодействия вуза со стейкхолдера-
ми позволяют оценить целесообразность исполь-
зования каждого типа стратегии в зависимости 
от возможных изменений в отношениях с каждой 
ГЗС. При этом в принятии решения о выборе типа 
стратегии учитывается отношение к риску ЛПР. 
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Р. И. Зинурова, А. Р. Тузиков 

ГЛОБАЛЬНыЕ ТРЕНды В РАЗВИТИИ УНИВЕРСИТЕТСКОГО 
ОБРАЗОВАНИя И ВыЗОВы дИСТАНцИОННыХ ТЕХНОЛОГИй

Статья посвящена основным трендам в системе высшего образования, прежде всего связанным с массо-
визацией и интернационализацией высшей школы. Указанные изменения идут рука об руку с революцион-
ными переменами в образовательных технологиях, связанных в том числе с ИКТ. Раскрыты основные этапы 
истории дистанционного образования и показана роль ИКТ в его развитии. 

Также анализируется проблема электронного контента в дистанционном образовании, в том числе в рам-
ках веб-образования. Рассматривается зарубежный и отечественный опыт форматирования контента в так 
называемых многопользовательских открытых онлайновых курсах (massive open online courses — MOOC). 
Проанализирован их потенциал и проблемы. Также описан опыт авторов статьи в разработке и применении 
мультимедийных модулей, близких по форме к МООС, и показана их дидактическая структура.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: образовательные тренды, массовизация и интернационализация высшей школы, 
дистанционные образовательные технологии, многопользовательские открытые онлайн-курсы, электронное 
обучение, веб-образование, мультимедийный модуль.

R. I. Zinurova, A. R. Tuzikov 

Global trends in university education development and the challenges  
of distant learning technologies

The article deals with the main trends in foreign and Russian higher educational systems such as increasing numbers 
of students and internationalization of universities. All trends mentioned above go hand in hand with the revolutionary 
changes in educational technologies connected with the development of ICT. Main stages of the history of distant learning 
are analyzed and the role of ICT is specified.

Besides, the authors pay special attention to the problem of digital content used in distant education as well as in 
the framework of web education. Foreign and Russian experience in elaborating of so called MOOC (massive open online 
courses) is analyzed and its problems are revealed. Also the authors present their own experience in elaborating and using 
multimedia module that is very close to MOOC. The didactical structure of the multimedia module is also declared.

K e y w o r d s: trends in education, mass character and internationalization of higher school, distant learning 
technologies, massive open online courses, e-learning, web education, multimedia module.

есмотря на имеющиеся проблемы и критику 
современной ситуации в сфере высшего об-
разования, согласно опросу фонда «Обще-

ственное мнение» от 15 июня 2014 года 57 % 
россиян уверены, что именно получение высшего 
образования открывает путь к успеху в жизни 
[5]. Этот запрос подтверждает один из главных 
трендов современности — массовизацию высше-
го образования. 

Высшая школа из элитной превращается 
в массовую. Это не означает, что исчезают элит-
ные вузы, это означает, что растет число вузов 
и студентов. Например, в США 40 % молодежи 
в возрасте от 18 до 24 лет являются студента-
ми колледжей (в 1973 г. их доля была 24 %) [1]. 
В странах Организации экономического сотруд-
ничества и развития (ОЭСР) до 39 % юношей и 
девушек в 2012 г. закончили вузы, а всего высшее 

образование имеют до 50 % взрослых. Особенно 
высок процент студентов (более 50 % молодых 
людей) в Австралии, Дании, Польше, Исландии, 
а наименьшее значение (25 %) среди стран ОЭСР 
представлено в Мексике, Саудовской Аравии 
и Турции. Относительно скромными на этом 
фоне выглядят успехи Китая — 14 % [2]. 

В России в 1970–80-е гг. численность студен-
тов колебалась в пределах 3–7 % населения, а за 
все послевоенное время было открыто лишь 70 
новых вузов, однако на сегодняшний день число 
высших учебных заведений увеличилось в 2 раза 
(не считая многочисленных филиалов), а числен-
ность студентов возросла в 2,3 раза. Министр 
образования и науки РФ А. Фурсенко, зани-
мавший должность в 2004–2012 гг., в свое время 
предложил установление «порога отсечения» — 
минимального балла по профильным предметам 

© Зинурова Р. И., Тузиков А. Р., 2014

Стратегический менеджмент в университетах



45

Р. И. Зинурова, А. Р. Тузиков. Глобальные тренды в развитии образования

по ЕГЭ, при котором абитуриенты имеют право 
вообще поступать в вузы, а также балла, дающего 
право претендовать на государственное финан-
сирование своего обучения (это может быть со-
ответственно 40 и 60 % по 100-балльной шкале). 
Что, на первый взгляд, разумно, но может создать 
социальную напряженность среди молодежи 
в современных обстоятельствах. Все же вузы 
выполняют и социальную функцию.

По данным Росстата в нашей стране в 2013 г. 
имелось 1046 высших учебных заведений (609 
государственных и 437 частных), в которых обу-
чалось на данный момент 6 млн 73,9 тыс. студен-
тов (5 млн 143,8 тыс. в государственных вузах) 
[17]. И хотя по прогнозам Минэкономразвития 
РФ число обучающихся в российских вузах на 
фоне демографического спада и оптимизации 
сети вузов к 2015 г. сократится практически на 
один миллион [25], наша страна занимает тре-
тье место в мире (после США и Финляндии) по 
числу студентов на 10 тыс. человек населения — 
510 [20]. (Отметим, что в Республике Татарстан 
этот показатель в 2013 г. составлял 387 человек.) 
При этом вырастает число студентов в расчете 
на 1 преподавателя — с 9,4 до 12 человек. Если 
в 2012 году государству нужно было 671 702 пре-
подавателя, то с учетом указанных тенденций 
в 2018-м понадобится лишь 472 750. Нагрузка 
оставшихся увеличится на 28 %. 

В регионах, особенно в крупных универ-
ситетских центрах, также шло увеличение 
числа студентов. Так, например, в Республике 
Татарстан численность студентов вузов посто-
янно увеличивалась в постсоветский период. 
Достигнув своего пика в 2009/10 г. — 220 191 
студент (165 020 человек в госвузах и 55 171 — 
в негосударственных вузах), она несколько 
снизилась и сейчас составляет 190 490 человек 
[21]. Вместе с тем отметим, что заметную долю 
составляют студенты заочной формы обучения: 
62 891 из 153 284 студентов госвузов и 35 918 (!) 
из 42 552 студентов негосударственных вузов 
[21]. Не секрет, что в обучении заочников вопрос 
обеспечения и стандартизации качества всегда 
стоит остро. Впрочем, это относится и ко всей 
системе высшего образования страны.

Не случайно в среде чиновников МОН, ра-
ботодателей и общественности сегодня все чаще 
выражается озабоченность проблемой качества 
нашего высшего образования. Как отмечают 
Я. Кузьминов (ректор ВШЭ), В. Мау (ректор 
РАНХиГС) и С. Синельников-Мурылев (рек-
тор ВАВТ): «Существующая система допуска 
на образовательный рынок не способна играть 

роль фильтра для организаций с недостаточным 
потенциалом. Формальные показатели легко 
фальсифицируются. В результате барьера входа 
на рынок высшего образования практически не 
существует. Иллюстрацией служит хотя бы то, 
что подготовку по специальностям “экономика” 
и “менеджмент” сейчас осуществляют 90 % за-
регистрированных высших ученых заведений 
и филиалов» [13]. Проблема качества абитури-
ентов — отдельная тема.

Отметим, что качество — во многом не 
объективная, а скорее социально-детермини-
рованная категория, отражающая степень удов-
летворенности участников взаимодействия его 
процессом и результатом. В данном случае речь 
идет, естественно, об учебном процессе в вузах. 
Согласно исследованию И. Фрумина, в 2009 г. 
в региональных вузах РФ главным фактором 
привлекательности оказывалась близость к до-
му, а главным недостатком — высокие цены. При 
этом 83 % выпускников были удовлетворены ка-
чеством полученного образования [4]. Парадокс 
ситуации в том, что студентов и их родителей 
в целом удовлетворяет качество образования 
в наших вузах, а работодателей и государство — 
скорее нет [24]. 

Еще один важнейший тренд — усиление 
интернационализации высшей школы и рост 
академической мобильности. В докладе ОЭСР 
Education at a Glance, 2012 указывается, что с 2000 
по 2010 г. количество иностранцев, поступающих 
в вузы за пределами своей страны, увеличилось 
на 99 % (с 2,1 до 4,1 млн человек) [10].

Наконец, нельзя не отметить практически 
революционные изменения в технологиях обу- 
чения, основанные на использовании сети Ин-
тернет и возможностях современного мультиме-
дийного оборудования. 

Указанные тренды наряду с причинами 
экономического порядка (сокращение финан-
сирования, задачи обеспечения инновационного 
развития) задают дискурс модернизации отече-
ственного высшего образования. Особенности 
этого процесса представлены результатами 
других изысканий авторов статьи [7]. Проведен-
ные авторами социологические исследования 
показывают, что образовательные инновации 
связываются с использованием информационно-
коммуникационных технологий в образователь-
ном процессе высшей школы (41 % респонден-
тов), а также с наличием дистанционной формы 
обучения в вузе (20 %) [6, 22].

В Международной стандартной классифи-
кации образования (МСКО) под образованием 
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понимается «организованный и устойчивый 
процесс коммуникации, порождающий обу-
чение» (п. 12) [14]. Ключевым в данном случае 
является понятие «устойчивого процесса ком-
муникации» как доступного для использования 
технологий массовой коммуникации. Среди 
современных провайдеров массовой коммуни-
кации с ее возможностями организации целевых 
групп (вплоть до формата виртуальных органи-
заций) лидирует всемирная паутина Интернет. 
Многие связывают с этим радикально-револю-
ционные перемены в сфере образования. Так, 
В. Сараев прогнозирует: «Первый этап автомати-
зации образования — цифровизация привычных 
форматов обучения, перевод их в онлайн. На 
следующем этапе образование может не только 
сменить канал распространения, но и изме-
ниться качественно за счет роста популярности 
изначально цифровых форматов обучения. Нас 
ждет геймификация, распространение симуля-
торов, использование виртуальной реальности 
3D. Дальнейшее развитие технологий позволит 
создавать гибкие индивидуальные сценарии 
занятий, когда содержание курса адаптируется 
под скорость усвоения и ошибки каждого сту-
дента. При этом в качестве параметров оценки 
обучающегося будут использоваться не только 
ответы, но и анализ его состояния. При помощи 
веб-камеры можно отслеживать направления 
взгляда и мимику, при помощи смартфона 
и умных часов — изменения сердечного ритма, 
насыщенность крови кислородом, температуру 
и проводимость кожи. Нейроинтерфейсы, уже 
существующие на рынке и имеющие хороший 
шанс стать популярными благодаря геймерам, 
позволят анализировать электроэнцефалограм-
му. Все это дает детальную картину процесса 
обучения каждого пользователя, позволяет 
отследить момент потери внимания и адаптиро-
вать процесс подачи информации. Вскоре все это 
можно будет превратить в хорошо налаженный 
технологический процесс с детальным контро-
лем в режиме реального времени» [19].

Налицо вызов существующей системе выс-
шей школы в виде роста дистанционных техноло-
гий образования, снимающий проблемы терри-
ториальных границ, расстояний, библиотечных, 
лабораторных и кадровых ограничений. 

Сами по себе дистанционные технологии 
существовали еще и в первой трети ХХ в. Это 
было связано с попытками преодолеть нехват-
ку ресурсов вузов на фоне экстенсивного роста 
числа заводов и фабрик, требующих подготов-
ленных кадров. Немаловажной причиной была 

и огромная территория страны. Первой версией 
«дистанционности» стало заочное образование. 
В СССР к 1960-м гг. уже существовало 11 за-
очных университетов и множество заочных 
отделений в вузах и их филиалах [9]. Несмотря 
на некоторую второсортность заочного образова-
ния, оно в тот период выполнило свои основные 
задачи в области массовой подготовки кадров без 
отрыва от производства. С точки зрения техноло-
гий преобладала «бумажная форма» методичек 
и контрольных работ, которые можно было высы-
лать по почте. Правда, оставалась необходимость 
физического присутствия студентов на сессиях 
и очная защита дипломов.

Дистанционные формы образования были 
признаны в ХХ в. во всем мире. С 1938 г. су-
ществует Международный совет по заочному 
образованию — одна из старейших междуна-
родных образовательных организаций, с 1982 г. 
известная как Международный совет по дис-
танционному образованию (ICDE). 

Е. Малитиков, В. Колмогоров и М. Карпенко 
выделяют четыре этапа в развитии дистанцион-
ных технологий образования [11]. Первый этап — 
форма дистанционного образования, в которой 
обучение организуется по схеме «педагог — один 
или несколько учеников». Виды средств связи 
между преподавателем и учащимся здесь не-
многочисленны: обычная почта, телефон, ком-
пьютеры. Количество специалистов, обеспечива-
ющих эту форму дистанционного образования, 
ограничено, а большинство компонентов ее обес-
печения автономны и независимы друг от друга. 
На данном этапе отсутствовали системность 
и комплексность в применении дистанционных 
средств обучения. 

Второй этап условно можно обозначить: «пе-
дагог — множество учеников». Его оформление 
произошло благодаря организации в процессе 
дистанционного обучения односторонней свя-
зи, т. е. без «обратного» компонента. На данном 
этапе стали увеличиваться виды связи, вклю-
чающие в свой арсенал видео- и аудиокассеты, 
компьютерные программы, видеолекции и т. д. 

Третий этап характеризуется появлением 
с начала 1980-х гг. и дальнейшим ростом по-
пулярности сети Интернет. Ее влияние стало 
столь огромным, что связь «многих со мно-
гими» и система обмена знаниями сделались 
всеобщими. Число «поставщиков» информации 
увеличивалось, несмотря на временные и геогра-
фические ограничения. С начала 1990-х гг. число 
пользователей Интернета бурно росло и, по дан-
ным исследования аналитической компании The 
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Royal Pingdom, в 2012 г. составило более 2 млрд 
человек. В Азии живет около 44 % всех интернет-
пользователей мира, в Европе — порядка 23 %, 
выяснили аналитики. На Северную Америку 
в 2011 г. приходилось около 13 % пользователей 
Сети, а каждый десятый пользователь был из Ла-
тинской Америки. На Африку, Ближний Восток 
и Австралию пришлось 6, 3 и 1 % пользователей 
соответственно [24]. Примечательно, что почти 
половина всех интернет-пользователей мира 
младше 25 лет. Лидером по числу интернет-
пользователей среди отдельных стран является 
Китай, где Сетью пользуются более 485 млн 
человек, при том что уровень проникновения 
Интернета составляет лишь 36 %.

Согласно отчету компании ComScore, рос-
сийская интернет-аудитория в ноябре 2011 г. 
составила 52,486 млн пользователей в возрасте 
старше 15 лет [18]. По тем же данным, Россия 
стала европейским лидером по числу интернет-
пользователей в сентябре, обогнав прежнего 
лидера — Германию, интернет-аудитория кото-
рой на тот момент составляла 50,856 млн уни-
кальных пользователей [18]. Естественно, такие 
изменения в области массовой коммуникации не 
могут не сказаться на развитии дистанционных 
технологий образования, что и подтверждает по-
явление онлайн-образования и так называемых 
электронных сетевых университетов. 

О популярности и желательности более 
широкого использования данных форматов 
высшего образования говорят данные социо-
логических исследований. Так, 23 мая 2014 г. 
фонд «Общественное мнение» (ФОМ) провел 
экспресс опрос, приуроченный к проведению 
Санкт-Петербургского экономического форума. 
Среди опрошенных были:

• руководство вузов (ректоры, деканы фа-
культетов, завкафедрами) — 107 респондентов,

• молодежь в возрасте 18–25 лет —502 
респондента,

• руководители предприятий — 100 рес- 
пондентов.

Респонденты сошлись во мнении о необхо-
димости модернизации высшего образования 
и связывают ее, помимо прочего (прикладность, 
интернационализация, индивидуализация, рост 
исследовательской активности профессуры), 
с повышением роли интернет-технологий и вне-
дрением их в образовательный процесс. Так, за 
это выступают 73 % опрошенных представителей 
руководства вузов, 85 % представителей молоде-
жи, 88 % представителей работодателей [3], что 
свидетельствует о потенциальном социальном 

заказе на дистанционные технологии в отече-
ственной высшей школе.

Сегодня можно говорить о четвертом, ин-
тегрирующем этапе развития дистанционного 
образования, основанном на комплексной вир-
туально-тренинговой технологии обучения. 
Его основу составляет комплексное внедрение 
современных коммуникационных систем, ко-
торые позволяют максимально быстро переда-
вать любые формы информации в любую точку 
земного шара. 

Например, уже сегодня стало возможным 
получить доступ к десяткам университетских 
линий связи: открытому (виртуальному) уни-
верситету, включающему Всемирную сеть ака-
демий, Открытый университет Великобритании 
и т. д. Новые информационные технологии 
внедряются в региональные ассоциации: Ази-
атская ассоциация открытых университетов, 
Латиноамериканская совместная сеть по разви-
тию дистанционного образования, Европейская 
ассоциация открытых университетов. В России 
Современным гуманитарным университетом 
(СГУ) была развернута сеть спутникового об-
разовательного телевидения, охватывающего 
десятки субъектов Федерации. На основании 
договора СГУ и Кембриджского университета в 
регионах нашей страны были проведены первые 
телевизионные лекции профессоров из престиж-
нейшего английского университета. Успешно 
развивает технологии дистанционного обучения 
в нашей стране МЭСИ, специализирующийся на 
технологиях электронного обучения (e-learning). 

Все дистанционные технологии, на наш 
взгляд, можно условно разделить на две группы: 
1) электронное обучение (e-learning), опираю-
щееся на спутниковое телевидение, Интернет, 
локальные сети и электронные ресурсы; 2) кейс-
технологии, опирающиеся на бумажные носите-
ли методических материалов. Обе имеют свои 
недостатки и преимущества.

В условиях относительно слабой информати-
зации регионов России и высокой затратности в из-
готовлении и тиражировании методических ма-
териалов на бумажных носителях в 2006–2008 гг. 
нами использовалась третья разновидность дис-
танционных технологий, совмещающая черты 
двух вышеуказанных. Мы назвали ее «фолдер-
технологией» от английского слова folder (папка), 
которое используется в программных пакетах 
Microsoft Office. В данном случае пакет методи-
ческих материалов (рабочая тетрадь, методичка, 
контрольные тесты и задания, хрестоматия) вру-
чается студенту-заочнику на лазерном диске. Весь 
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материал, таким образом, находится в электронной 
папке. Тиражирование подобных папок по за-
тратам было несопоставимо с выпуском методи-
ческих материалов на бумажных носителях. Это 
позволяло осуществлять управление и контроль за 
текущей учебной деятельностью студентов и даже 
определенным образом программировать ее. 

Прогресс в области информатизации в мире 
и в нашей стране (рост доступности сети Интер-
нет) существенно изменил ситуацию в области 
дистанционного обучения. Современные циф-
ровые технологии создают новые возможности. 
К. Мартынов отмечает: «Интернет предостав-
ляет учащимся свободный и прямой доступ 
к всевозможному образовательному контенту, 
включая программы курсов и методические ма-
териалы, учебники и книги для чтения, лекции, 
записанные на видео, контрольные материалы 
и тесты. Кроме того, сеть позволяет ученику 
и учителю общаться напрямую, используя как 
синхронные (видеоконференции, чаты), так 
и асинхронные (e-mail, блоги и форумы) формы 
коммуникации. Наконец, полностью потенциал 
веб-образования раскрывается в том случае, ког-
да параллельно с развитием учебных курсов идет 
формирование цифровых академических соци-
альных сетей, объединяющих учеников и учите-
лей в подобие реальной университетской среды. 
Для многих современных профессий, в первую 
очередь связанных с программированием и при-
кладной математикой, онлайновое образование 
способно уже сегодня эффективно заменять 
собой традиционное обучение в университете, 
по крайней мере если судить по навыкам и ком-
петенциям, которые получают слушатели таких 
программ» [12]. Таким образом, появляется 
термин «веб-образование» как новая, абсолютно 
дистанционная технология образования.

Особенный энтузиазм наблюдается в связи 
с появлением многопользовательских открытых 
онлайновых курсов (massive open online courses, 
MOOC) — площадок, предлагающих своим слу-
шателям учебные программы от преподавателей 
различных университетов вместе с возможно-
стью академического общения и получения офи-
циальных сертификатов после сдачи экзаменов.

Уже в 2011 г. на курс стэнфордского профес-
сора Себастьяна Труна «Искусственный интел-
лект» записалось 160 тыс. человек из 190 стран. 
В феврале 2012-го Трун запустил платформу 
Udacity для размещения онлайн-курсов по 
 ИТ-тематике. На конец 2013 г. на них обучались 
1,6 млн студентов. На 1 июля 2014 г. платформа 
предлагает 36 курсов [19].

Лидером в системе MOOC стал проект 
Coursera, созданный в апреле 2012 г. двумя спе-
циалистами по computer science из Стэнфорд-
ского университета — Эндрю Нгом и Дафной 
Коллер. В настоящее время слушателям пред-
лагается более 400 курсов, представленных 
80 университетами. Летом 2013 г. было озвучено, 
что на имеющиеся курсы записалось уже 4 млн 
человек. Оговариваясь, что это не совсем вери-
фицируемая цифра реальных студентов, надо 
признать, что имеется тренд к росту численности 
глобальной аудитории потребителей подобной 
формы образования.

Проект финансируется венчурными фонда-
ми. Наиболее активны по количеству учащихся в 
рамках проекта на душу населения страны Юго-
Восточной Азии: Сингапур, Тайвань, Гонконг; за 
ними следуют англоязычные страны: Ирландия, 
Австралия, США, Канада. В 2012 г. из перво-
го миллиона слушателей 38,5 % представляли 
США, далее следовали учащиеся из Бразилии, 
Индии и Китая. На долю России приходилось 
2,4 %, Украины — 1,3 % студентов [26].

В том же 2012 г. консорциум в составе Масса-
чусетского технологического института (MIT), 
Гарварда и Беркли запустил проект edX. В марте 
2014-го он насчитывал более 2 млн студентов, бо-
лее 160 курсов и 47 партнеров. Страны — лидеры 
по числу студентов: США (29 %), Индия (12 %), 
Великобритания (4 %), Бразилия (4 %), Испания 
(2 %). EdX заключила соглашение с Google о со-
вместном развитии платформы [19].

Основатели edX рассчитывают иметь не 
менее миллиарда студентов в ближайшее десяти-
летие. Только из топ-100 рейтинга университетов 
мира Times Higher Education уже больше полови-
ны (59) запускают свои MOOC на платформах 
edX или Coursera.

Кроме названных выше проектов уже запу-
щены и другие подобные им. Например, в Европе 
открыто несколько своих MOOC-платформ. 
Самые крупные из них: Futurelearn (запущена 
в декабре 2012 г. консорциумом британских уни-
верситетов; сейчас насчитывает 40 партнеров, 
в том числе из других стран), OpenupEd (плат-
форма, запущенная 11 странами  Евросоюза), 
iversity (немецкий проект, стартовавший в ок-
тябре 2013 г.) [19].

Электронные дистанционные курсы вклю-
чают в себя видеолекции с субтитрами, пре-
зентации, инфографику, текстовые конспекты 
лекций, домашние задания, виртуальные лабора-
тории, тесты и итоговые экзамены. В отличие от 
традиционных лекций видеоматериалы даются 



49

Р. И. Зинурова, А. Р. Тузиков. Глобальные тренды в развитии образования

в мелкой нарезке по 5–20 минут. При обучении 
активно используются форумы для общения 
студентов и преподавателей. 

Запуск данных проектов и перспективы 
развития дистанционного образования поро-
дили оптимистические ожидания — заговорили 
даже о «конце эпохи университетов», переходе 
их в виртуальный онлайн-формат и торговле 
образованием «в розницу», имея в виду, что на 
место полноценного образования придет фраг-
ментарное в виде отдельных университетских 
курсов. Однако, на наш взгляд, ставить вопрос 
таким образом неоправданно. МООС — от-
личная добавка к традиционным форматам 
образования, особенно применительно к систе-
ме повышения квалификации и дополнитель-
ного образования. Но ничто не заменит такие 
функции традиционного университета, как 
социализация и формирование социального 
капитала студентов, а также их роли как пло-
щадки, где происходит добыча новых знаний 
и их живая трансляция. Кроме того, «небывалая 
свобода» в обучении не всегда благо. Свобода 
входа в образовательный курс дополняется 
необязательностью его окончания. Так, напри-
мер, на Cоursera оканчивают курс не более 5 % 
зарегистрировавшихся на него.

Имеются и другие проблемы. Так, по мнению 
Я. Павлова, директора программ дистанционно-
го обучения Института бизнеса и делового ад-
министрирования РАНХиГС, это прежде всего: 
1) возможность и соблазн отложить выполнение 
заданий «на завтра»; 2) игнорирование дополни-
тельных материалов, размещенных на ресурсе, 
хотя именно дополнительные материалы позво-
ляют компенсировать дефицит прямого общения 
с преподавателем [16]. Нельзя не отметить и по-
тенциальные (небезосновательные) опасения 
относительно безработицы на рынке препода-
вательского труда, стремительных переделов 
образовательных рынков в пользу крупнейших 
университетов мира (MIT, Гарвард и т. п.) и вы-
текающего из этого культурного империализма, 
угрожающего размыванию национальных иден-
тификаций молодежи.

В нашей стране подобие МООС стали раз-
мещать на своих сайтах НИУ «Высшая школа 
экономики», СПбГУ, МФТИ и другие вузы 
«высшей лиги». Особо выделим проект «Уни-
версариум» созданный при поддержке РИА 
«Наука» и Агентства стратегических инициатив. 
Проект призван «обеспечить доминирование 
в электронной части российского образова-
тельного пространства ведущих российских 

университетов». Это доминирование, в свою 
очередь, должно сформировать и сохранить 
«думающие и заинтересованные кадры» для 
российской экономики и промышленности. 
Среди социальных функций «Универсариума» 
перечисляются «сохранение национальной 
идентичности российского образовательного 
пространства» и «продвижение русского языка, 
как одного из ведущих языков общения, в за-
рубежных странах» [15]. Сам процесс обучения 
строится по следующей схеме: слушатель вы-
бирает в списке нужный курс и записывается 
на него. Серьезные образовательные ресурсы 
(такие, как, например, Khan Academy, Udacity, 
Coursera или edX) могут предложить несколько 
сотен курсов из разных областей знаний, коли-
чество записавшихся на одну программу может 
достигать 30 тыс. человек и больше. Однако 
одновременно на одной платформе может идти 
всего 10–15 курсов, поэтому иногда интересу-
ющий курс требуется ждать. За неделю до на-
чала записавшиеся получают соответствующие 
уведомления, а с момента официального старта 
обучения — доступ к первому учебному модулю.

Сперва студент прослушивает и просма-
тривает лекцию. Далее изучает дополнитель-
ную литературу, выполняет домашнее задание, 
проходит тестирование. И на все это отводится 
определенное время — обычно неделя. Следую-
щая неделя — следующий модуль. Ответы, вни-
мательность прослушивания лекций, качество 
выполнения домашних заданий учитываются 
и влияют на оценку успеваемости. На выполне-
ние заданий студент тратит в неделю примерно 
10–12 часов, при этом самостоятельные занятия 
составляют около 70–80 %.

Авторами статьи был проведен эксперимен-
тальный запуск и апробация так называемого 
«мультимедийного модуля», способствующего 
большей наглядности в обучении и обеспечении 
его доступности. Мультимедийный модуль, по 
нашему мнению, самостоятельная обучающая 
единица образовательной программы, включа-
ющая аудиовизуальные материалы и методи-
ческое руководство по их использованию в об-
разовательном процессе с целью формирования 
и диагностики общенаучных и/или профессио-
нальных компетенций.

Он состоит из:
• видеосюжетов (кейсов), иллюстрирую-

щих ситуации профессиональной деятельности 
в проблемно-задачной форме, с одной стороны 
требующей осознания необходимости владе-
ния набором компетенций для их разрешения, 
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а с другой — позволяющей диагностировать уров-
ни сформированности данных компетенций;

• методических пособий инструктивного 
типа (для преподавателей и студентов) по работе 
с мультимедийным модулем;

• рабочей тетради студента, содержащей 
перечень заданий, рефлексирующих профес-
сиональную квалификацию (не менее десяти 
типовых: найти ошибку, определить, для чего 
участники сюжета предпринимают те или иные 
действия), и тестовых материалов (не менее 
тридцати) к видеокейсам, программирующих 
его учебную деятельность по освоению нужных 
компетенций;

• сценария деловой игры на основе аудио-
визуальных материалов.

В процессе апробации мультимедийно-
го модуля по формированию и диагностике 
оргуправленческих компетенций нами ис-
пользовалась несколько иная структура. Из 
образовательных программ магистров по на-
правлениям «Менеджмент» и «Экономика» 
были выбраны темы из базовых дисциплин, 
которые в наибольшей мере соответствовали 
данной группе компетенций, обозначенных 
ФГОС [8]. На каждую компетенцию требуется 
один мультимедийный модуль (объемом 1 час), 
состоящий их четырех пятнадцатиминутных 
эпизодов. Первый эпизод — это теоретический 
материал относительно содержания компетен-
ции, презентуемый двумя экспертами в фор-
ме проблемных диалогов с использованием 
слайдов, видеоряда, данных статистики и т. п. 
Второй эпизод — ролевой сюжет (видеокейс), 
представляющий значимость компетенции 
и ее проявление в профессиональной деятель-
ности. Третий эпизод — ролевой сюжет (видео-
кейс), демонстрирующий типичные ошибки 
в ситуации отсутствия нужной компетенции. 
Наконец, в четвертом эпизоде в ролевой форме 
(видеокейс) показывается, к каким последстви-
ям приводят те или иные действия менеджера; 
при этом студент имеет возможность выбрать 
вариант действий и наглядно убедиться в соб-
ственной правоте или ошибке. Все это не только 
позволяет сделать более эффективной работу 
над формированием компетенций, но и создает 
возможность их диагностирования. 

Отметим, что мультимедийные модули 
близки к форме МООС и могут быть приме-
нены практически к любым образовательным 
программам ведущих университетов страны, 
а также в полной мере отвечают задачам модер-
низации высшего образования:

• обладают потенциалом выхода на между-
народные рынки образования (требуется лишь 
перевод на иностранные языки),

• позволяют сохранить культурное насле-
дие вузов (лекции ведущих профессоров),

• усиливают репутационный капитал вузов 
(что особо значимо в свете необходимости уча-
стия в международных рейтингах),

• соответствуют международной практике, 
• позволяют стандартизировать качество 

обучения через возможность использовать учеб-
ный материал для заочников и лекции ведущих 
профессоров (в том числе зарубежных и прак-
тиков) многократно в различных студенческих 
группах,

• соответствуют особенностям поколения 
Z (интернет-поколение), что делает возможным 
активизировать и программировать самосто-
ятельную работу студентов. А именно на это 
нас ориентируют новые Федеральные государ-
ственные образовательные стандарты высшего 
образования.

Таким образом, развитие дистанционных 
технологий в формате комплексной виртуально-
тренинговой технологии обучения позволяет 
университетам найти эффективный ответ на 
тренды массовизации и интернационализации 
образования без существенных потерь с точки 
зрения обеспечения его качества. Возникающие 
при этом проблемы свидетельствуют о том, что 
в ближайшем и отдаленном будущем сохранится 
место для оффлайновой деятельности универси-
тетов, но онлайновый процесс будет выступать 
существенным дополнительным элементом 
университетского образования. При этом воз-
никает опасность растущей экспансии мировых 
университетских брендов на образовательных 
рынках и «культурного империализма». Это, 
в свою очередь, требует особенного внимания со 
стороны органов государственной власти и руко-
водства отечественных вузов, ведь всегда лучше 
возглавить набирающие ход процессы, чем быть 
в числе запоздавших и догоняющих.
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ИССЛЕдОВАНИЕ «БОЛЕЗНИ ИЗдЕРЖЕК»  
В РОССИйСКОМ ВыСШЕМ ОБРАЗОВАНИИ

«Болезнь издержек» была зафиксирована в высшем образовании США и других стран мира. В США 
в рамках The Delta Cost Project проводится постоянный мониторинг издержек университетов и стоимости 
обучения для студентов на протяжении 1987–2010 гг. Рубинштейн подтвердил гипотезу о существовании 
«болезни издержек» для организаций культуры в России. В статье дается ответ на вопрос, существует ли 
«болезнь издержек» в системе российского высшего образования.

Использованы результаты проекта «Трансформация экономики образования в условиях расширяю-
щихся ресурсов», выполненного в рамках Программы фундаментальных исследований НИУ ВШЭ в 2014 г. 

К л ю ч е в ы е  с л о в а: «болезнь издержек», «болезнь цен», высшее образование, экономика образования, 
производительность труда, стоимость обучения, заработная плата, персонально предоставляемые услуги.

I. V. Abankina, T. V. Abankina, P. V. Derkachev

Research on “cost disease” in the Russian higher education

The “cost disease” was recorded in U.S. higher education and other countries. In the USA The Delta Cost Project 
conducts continuous monitoring of university costs and students education costs starting from1987 to 2010. A. Rubinstein 
confirmed the hypothesis of the existence of the ‘cost disease’ for cultural organizations in Russia.

In this paper we answer the question whether there is a ‘cost disease’ in the system of higher education in Russia.
The article uses results of the project “Transforming education economics in the context of expanding resources” 

within the framework of fundamental research program of Higher School of Economics.
K e y w o r d s: “cost disease”, higher education, education economics, labor productivity, education costs, salary, 

individual services.
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ЭКоНоМИКА ВыСШЕЙ ШКоЛы

Теоретические основания 
«болезни издержек»

еномен «болезни издержек» был предложен 
в работе Баумоля (Баумола) и Боуэна «Ис-
полнительские искусства — экономическая 

дилемма» [23]. Сокращенный вариант седьмой 
главы этой книги был опубликован на русском 
языке в 2005 г. [7]. Суть этого феномена заклю-
чается в том, что в исполнительских искусствах 
(театр, балет, опера, симфоническая музыка) 
практически не меняется технология исполне-
ния классических произведений, а новые про-
изведения для этих видов искусств создаются 
по классическим канонам. 

Баумоль связал причину неизменной про-
изводительности труда в исполнительских 
искусствах с самой природой творчества, где 
важно именно живое непосредственное пред-
ставление, которое зритель воспринимает от 
исполнителя: «в отличие от фабричных рабочих 
исполнители не составляют промежуточного 

звена между сырьем и готовым продуктом — их 
деятельность сама по себе есть потребительский 
товар» [7]. Как следствие, в этой сфере деятель-
ности практически невозможно замещение труда 
капиталом или иными факторами производства.

В то же время в других видах человеческой 
деятельности произошло принципиальное из-
менение технологического уклада. Индустри-
альная и информационная революции оказали 
воздействие на производство большинства про-
дуктов человеческой деятельности. Для функ-
ционирования исполнительских искусств, как 
и для других отраслей хозяйства, необходима 
закупка товаров и услуг. В остальных секторах 
экономики производительность труда растет, 
а значит, растет и заработная плата в этих от-
раслях. Исполнительские искусства должны 
обеспечить конкурентоспособную заработную 
плату своим работникам, значит, вынуждены по-
вышать заработную плату. То есть рост издержек 
не подкрепляется ростом производительности 
в этой сфере. 

© Абанкина И. В., Абанкина Т. В., Деркачев П. В., 2014
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Рис. 1. Прямые расходы трех университетов (Чикаго, Принстон и Вандербилт) на одного студента 
в сравнении с индексом цен в экономике США; финансовые годы: с 1904/05 по 1964/65
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Это явление получило название cost disease. 
В русском языке употребляются эквиваленты 
этого выражения: «болезнь цен» [9, 17, 18] и «бо-
лезнь издержек» [8, 19].

«Болезнь издержек» выступила серьезным 
аргументом в пользу субсидирования культу-
ры из государственных бюджетов и из средств 
благотворительных организаций [9]. Специ-
фика экономического механизма организаций 
культуры обусловила поиск различных форм их 
финансирования [6].

Впрочем, существуют и противники теории 
«болезни издержек». Например, отмечается, 
что повышение цен на услуги исполнительских 
искусств есть следствие повышения спроса со 
стороны потребителей, которые становятся все 
менее многочисленными, так как часть публики 
переключается на потребление массовых копий 
художественных произведений [19].

В середине 1960-х Боуэном была зафик-
сирована «болезнь издержек» у трех крупных 
частных университетов США в период с 1904/05 
по 1964/65 финансовые годы, исключая периоды 
мировых войн и «великой депрессии» (рис. 1). 

Такая же тенденция была обнаружена и для всех 
университетов (частных и государственных) 
и колледжей США [24].

Баумоль рассматривал болезнь издержек так-
же в образовании и в других секторах, предостав-
ляющих персональные услуги [21, 22]. В период 
с 1949 по 1995 г. средние темпы прироста издержек 
в школьном образовании США составили 7,4 % 
в год. Номинальная заработная плата росла, что 
привело к росту издержек в этом секторе на уровне, 
опережающем общий индекс инфляции (рис. 2).

Производительность труда в школьном об-
разовании, как отмечают истолкователи [26], 
серьезно уменьшилась за последние 40 лет: если 
численность преподавателей на 1000 учащихся 
осталась примерно на том же уровне (около 40 
человек), то численность прочих педагогических 
работников выросла с 2 до 37, а административ-
ного и вспомогательного персонала — с 2 до 20 
человек (рис. 3).

Закономерность прослеживается и в других 
странах, по которым были проведены статисти-
ческие расчеты: Германия, Франция, Велико-
британия, Япония, Канада. Отличаются лишь 
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Рис. 2. Расход на школьное образование на одного 
ученика в сравнении с индексом потребительских 

цен в США, 1949–1987 гг. [22] 

Рис. 3. Изменения в численности учителей  
на 1000 учащихся в школьном образовании США,  

1960–1999 гг. [26]

Рис. 4. Индексы стоимости обучения для студентов 
в шести странах, 1965–1992 гг. [22]
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темпы роста реальных расходов на одного уча-
щегося (рис. 4).

Опасность «болезни издержек» заключается 
в повышении платы за обучение, что может отри-
цательно сказываться на доступности высшего 
образования. Поэтому в США создана рабочая 
группа The Delta Cost Project, которая проводит 
постоянный мониторинг издержек универси-
тетов и стоимости обучения для студентов на 
протяжении 1987–2010 гг. В целях мониторинга 
создана база данных, которая находится в от-
крытом доступе [28]. 

Исследователи The Delta Cost Project [27] от-
мечают рост стоимости обучения для студентов: 
если в 1970 г. ее средняя величина составляла 358 
долларов в государственных четырехгодичных 
колледжах и 1561 доллар в частных четырехго-
дичных колледжах, то в 2010-м эти значения вы-
росли до 6 965 и 21 908 долларов соответственно 
(рис. 5).

Стоимость обучения в государственных 
четырехгодичных колледжах возросла за этот 
период более чем на 200 %; в государственных 
двухгодичных колледжах — на 125 %, а уровень 
медианного дохода семей вырос за 40 лет только 
на 22 %. Это вызывает серьезное беспокойство 
исследователей (рис. 6).

Однако если сравнивать доход непосред-
ственных получателей выгод от высшего обра-
зования, то оказывается, что разница в доходах 
выпускников бакалавриата и старших школ 
выросла с 4 489 до 26 618 долларов (рис. 7), что 
несколько смягчает проблему недоступности 
высшего образования.

В полном соответствии с теоретическими 
предсказаниями теории «болезни издержек» 
в американском высшем образовании продук-
тивность в период 2000–2010 гг. оставалась прак-
тически на одном уровне: около 20–25 выпуск-
ников в расчете на 100 студентов приведенного 
контингента в государственных университетах 
и около 30 — в частных университетах (рис. 8).

Проверка теории «болезни издержек» на 
российских данных была выполнена для учреж-
дений сферы культуры [16–18].

Эмпирическая проверка 
«болезни издержек» в высшем 

образовании России

Проверка «болезни издержек» в высшем 
образовании сохранила структуру, заданную 
в работах Рубинштейна [16–18]. Эмпирическая 
проверка состоит из следующих этапов:

Экономика высшей школы
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Рис. 5. Стоимость обучения одного студента в высшем учебном заведении  
в сравнении с индексом потребительских цен в США, 1970–2010 гг. [27] 

Рис. 6. Стоимость обучения одного студента в высшем учебном заведении  
в сравнении медианным доходом семей в США, 1970–2010 [27] 

Рис. 7. Доходы выпускников университетов в США, 1970–2010 гг. [27] 
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Рис. 8. Продуктивность выпуска студентов университетами США, 2000–2010 гг. [25] 
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доходов.
• Расчет индексов Баумоля.
• Расчет параметров эконометрической 

модели «болезни издержек».
В качестве временного интервала для ретро-

спективного анализа российского высшего обра-
зования был выбран период с 2000 по 2012 г., так 
как в 1991–1999 гг. имели место гиперинфляция 
и другие макроэкономические шоки, затрудняю-
щие анализ стоимостных показателей. 

Все расчеты в данной работе выполнены 
с корректировкой текущих стоимостных пока-
зателей на уровень инфляции. Коррекция была 
произведена при помощи индексов потребитель-
ских цен или дефлятора ВВП. Все стоимостные 
показатели выражены в ценах 2000 г. 

В качестве информационной базы эмпири-
ческой части исследования были использованы 
базы данных Росстата, Министерства образова-
ния и науки РФ, Федерального Казначейства, 
статистические сборники [10–15], подготовлен-
ные Росстатом и Высшей школой экономики.

Расчет динамики показателей 
производительности труда

Производительность труда в экономике была 
получена путем деления валового внутреннего 
продукта на численность занятых в экономике.

Производительность труда в высшем обра-
зовании в стоимостном выражении рассчиты-
вается как объем суммарных доходов государ-
ственных и муниципальных вузов (бюджетных 
и внебюджетных) в расчете на одного работника1. 
При этом к бюджетным доходам вузов при-
равнивался объем финансирования высшего 
образования из консолидированного бюджета 
РФ. Внебюджетные доходы вузов рассчитыва-
лись путем умножения численности студентов 
государственных и муниципальных учебных за-
ведений, обучавшихся за счет полного возмеще-
ния затрат на обучение, на стоимость обучения 
в государственных высших учебных заведениях.

Если рассматривать динамику абсолютных 
показателей производительности труда, то мож-
но отметить в период с 2000 по 2006 г. снижение 
производительности труда в высшем образова-
нии по отношению к производительности труда 
в экономике (см. рис. 9). В период 2007–2012 гг. 
соотношение производительностей труда в эко-
номике и в образовании имеет неустойчивый 
характер. 

Если рассматривать размеры производи-
тельности труда (рис. 10) относительно 2000 г., 
видно, что производительность труда в эконо-
мике РФ на протяжении 2000–2012 гг. росла. 
Особенно высокие темпы роста наблюдались 

1 Моделирование «болезни издержек» с использованием 
производительности труда в натуральном выражении (число 
студентов на одного работника) не дает новых результатов. 
Расчет производительности труда (как стоимостной, так 
и натуральной) в расчете на одного сотрудника профессорско-
преподавательского состава фактически повторяет тренды 
производительности труда, рассчитанной в расчете на одного 
работника.

Экономика высшей школы
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Рис. 9. Производительность труда в стоимостных показателях в экономике  
и в высшем образовании (в стоимостных показателях)

Рис. 10. Динамика относительных показателей производительности труда в экономике  
и в высшем образовании (к уровню 2000 г.)
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Рис. 10. Динамика относительных показателей производительности труда в экономике и в высшем 

образовании (к уровню 2000 г.) 
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2000 г., видно, что производительность труда в экономике РФ на протяжении 2000–2012 
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с 2005 по 2008 г. Рост также отмечается с 2000 
по 2004-й и с 2009 по 2012 г. В кризисный 2009 г. 
производительность труда в экономике заметно 
снизилась. В высшем образовании она резко 

снижалась с 2000 по 2006 г. (до 58 % от уровня 
2000 г.), а затем стали происходить колебания 
этого показателя в диапазоне 65–74 % от уров-
ня 2000 г. Это связанно с резким сокращением 
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Рис. 11. Динамика производительности труда в натуральных показателях в высшем образовании 
 

Таким образом, одно из условий «болезни издержек» — снижение 
производительности труда в высшем образовании — характерно только для периода 
2000–2006 гг. 
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объема бюджетного финансирования вузов 
в период 2000–2006 гг. и наращиванием бюд-
жетного финансирования вузов в 2007–2012 гг. 
(рис. 15). Следовательно, производитель-
ность труда в высшем образовании является 
производной от финансовых возможностей 
консолидированного бюджета РФ. Третий 
источник снижения производительности тру-
да — уменьшение соотношения численности 
студентов в расчете на одного работника (с 3,7 
до 3,4) и в расчете на одного сотрудника про-
фессорско-преподавательского состава (с 10 до 
9,4) за весь рассматриваемый период (рис. 11).

Таким образом, одно из условий «болезни из-
держек» — снижение производительности труда 
в высшем образовании — характерно только для 
периода 2000–2006 гг.

Расчет динамики показателей 
заработной платы

В качестве измерителя размера заработной 
платы в высшем образовании принята средне-
месячная начисленная заработная плата работ-
ников высшего образования государственных 
и муниципальных вузов2.

2 Использование заработной платы профессорско-препо-
давательского состава вузов затруднено, так как соответству-
ющая статистика собирается только начиная с 2009 г.

Размер заработной платы в высшем об-
разовании рос опережающими темпами по 
отношению к заработной плате в экономике за 
исключением посткризисных 2010–2011 гг. Как 
и предсказывает модель Баумоля, темпы роста 
размера заработной платы не зависят от про-
изводительности труда в высшем образовании 
(рис. 12). В этом проявляется симптом баумо-
левской «болезни издержек» в секторе высшего 
образования.

Расчет динамики показателей цен

В качестве показателя уровня цен в высшем 
образовании принята стоимость обучения в го-
сударственных высших учебных заведениях.

Рост заработной платы, не подкрепляемый 
ростом производительности труда, вынуждает, 
как отмечает Баумоль [7], повышать цены в ор-
ганизациях, которые оказывают «персонально 
предоставляемые услуги».

На рис. 13 показана динамика роста реаль-
ных цен в высшем образовании с учетом индекса 
потребительских цен3. Сверхинфляционный 

3 Как известно, и ИПЦ, и дефлятор ВВП имеют свои до-
стоинства и недостатки. В частности, ИПЦ переоценивает 
инфляцию, а дефлятор ВВП недооценивает ее. Использование 
в расчетах дефлятора ВВП вместо ИПЦ не влияет на характер 
выявленных тенденций в высшем образовании.
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Рис. 12. Динамика относительных показателей производительности труда в высшем образовании  
и заработной платы в высшем образовании и в экономике

Рис. 13. Сверхинфляционный рост текущих цен за обучение в вузах к среднему уровню цен в экономике
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На рис. 13 показана динамика роста реальных цен в высшем образовании с учетом 

индекса потребительских цен4. Сверхинфляционный рост цен в высшем образовании 
составил в 2012 г. 565 % по отношению к 2000 г. 

Таким образом, мы видим соблюдение в высшем образовании еще одного симптома 
«болезни издержек» — рост цен, опережающий уровень инфляции.  

 
Расчет динамики показателей дефицита доходов 

К удельному дефициту доходов приравнивался объем финансирования высшего 
образования из консолидированного бюджета РФ в расчете на одного студента. При этом 
за численность студентов принята численность обучающихся в государственных и 
муниципальных вузах за счет бюджетных средств и за счет иных источников 
финансирования. Численность студентов дневной, вечерней и заочной форм обучения 
была пересчитана в приведенный контингент, который учитывает различия в 
трудозатратах на обучение студентов различных форм обучения по формуле: 

 
�П � �Д � ����� � �В � ���� � �З,  

где �П — приведенный контингент студентов, �Д — численность студентов дневной 
формы обучения, �В — численность студентов вечерней формы обучения, �З — 
численность студентов заочной формы обучения. 
                                                            
4 Как известно, и ИПЦ, и дефлятор ВВП имеют свои достоинства и недостатки. В частности, ИПЦ 
переоценивает инфляцию, а дефлятор ВВП недооценивает ее. Использование в расчетах дефлятора ВВП 
вместо ИПЦ не влияет на характер выявленных тенденций в высшем образовании. 
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До 2006 г. удельный дефицит доходов в высшем образовании сокращался и достиг 
минимального уровня в 38 % от уровня 2000 г. Начиная с 2006 г. эта тенденция сменилась 
на противоположную: дефицит дохода вырос почти двукратно с 38 до 73 % от уровня 
2000 г. (рис. 14). Таким образом, в 2006–2012 гг. проявляются негативные последствия 
«болезни издержек» для высшего образования.  

 

 
Рис. 14. Динамика удельного дефицита доходов вузов 
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рост цен в высшем образовании составил в 2012 г. 
565 % по отношению к 2000 г.

Таким образом, мы видим соблюдение в выс-
шем образовании еще одного симптома «болезни 
издержек» — рост цен, опережающий уровень 
инфляции. 

Расчет динамики показателей 
дефицита доходов

К удельному дефициту доходов приравни-
вался объем финансирования высшего образова-
ния из консолидированного бюджета РФ в рас-
чете на одного студента. При этом за численность 
студентов принята численность обучающихся 
в государственных и муниципальных вузах за 
счет бюджетных средств и за счет иных источ-
ников финансирования. Численность студентов 
дневной, вечерней и заочной форм обучения 
была пересчитана в приведенный контингент, 
который учитывает различия в трудозатратах на 
обучение студентов различных форм обучения 
по формуле:

 0, 25 0,1 П Д В ЗN N N N= + + 

где Nп — приведенный контингент студентов, 
Nд — численность студентов дневной формы об-
учения, Nв — численность студентов вечерней 

формы обучения, Nз — численность студентов 
заочной формы обучения.

До 2006 г. удельный дефицит доходов 
в высшем образовании сокращался и достиг 
минимального уровня в 38 % от уровня 2000 г. 
Начиная с 2006 г. эта тенденция сменилась на 
противоположную: дефицит дохода вырос почти 
двукратно с 38 до 73 % от уровня 2000 г. (рис. 14). 
Таким образом, в 2006–2012 гг. проявляются не-
гативные последствия «болезни издержек» для 
высшего образования.

Фактически до 2006 г. система образования 
существовала в условиях расширяющихся ре-
сурсов. С 2006 г. организации высшего образо-
вания, столкнувшись с демографическим и фи-
нансовым кризисами, стали работать в условиях 
сжимающихся ресурсов [1–6, 20].

Таким образом, рост дефицита доходов 
в высшем образовании соответствует теории «бо-
лезни издержек» только в период 2006–2012 гг.

Расчет индексов Баумоля 
(параметров эконометрической 
модели «болезни издержек»)

Для проверки гипотез было модифицирова-
но регрессионное уравнение, исследованное Ру-
бинштейном [16–18] для организаций культуры.

Экономика высшей школы
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Для высшего образования оценивалось 
уравнение следующего вида:

Bb = ω0 + ω1B1b + ω2B2 + ω3B3 + ξ, где

B1b — темп годового прироста отношения 
производительностей в организациях высшего 
образования к средней производительности тру-
да в экономике; при этом феномен «отставания 
производительности» в высшем образовании 
находит отражение в отрицательных значениях 
индекса Баумоля B1b (B1b < 0);

B2 — темп годового прироста отношения 
среднемесячной заработной платы в организа-
циях высшего образования к средней заработной 
плате в экономике; положительные значения 
индекса Баумоля B2 (B2 > 0) указывают на опе-
режающий рост заработной платы в высшем об-
разовании, отрицательные значения (B2 < 0) — на 
ее отставание;

B3 — темп годового прироста отношения те-
кущих цен организаций высшего образования 
к общему уровню инфляции; положительные 
значения этого индекса (B3 > 0) свидетель-
ствуют о сверхинфляционной динамике цен 
в высшем образовании, отрицательные значе-
ния (B3 < 0) — об их отставании от роста цен 
в экономике;

Bb — темп годового прироста дефицита дохо-
да на одного студента; при этом отрицательные 
значения общего индекса Баумоля Bb (Bb < 0) 
указывают на сокращение удельного дефицита 
дохода и, наоборот, его положительные значения 
(Bb > 0) свидетельствуют об увеличении негатив-
ных последствий «болезни издержек»; 

ω1, ω2, ω3 — коэффициенты регрессии; 
ξ — ошибка регрессии.
В ходе компьютерного моделирования были 

выполнены многовариантные сравнительные 
расчеты с различными переменными для оценки 
уравнений регрессии. Многовариантность была 
заложена за счет использования различных по-
казателей уровня цен в экономике (ИПЦ или 
дефлятора ВВП), альтернативных вариантов 
расчетов производительности труда (стои-
мостной или натуральной производительности 
труда; в расчете на всех работников высшего об-
разования или в расчете на численность ППС), 
альтернативных вариантов количества периодов, 
оцениваемых в модели (в первом варианте оце-
нивались данные за 2000–2012 гг., во втором — 
отдельные модели за 2000–2006 и 2007–2012 гг.) 
и т. д. На рис. 16 приведены фактические значе-
ния индексов Баумоля.

Тест на мультиколлинеарность показывает, 
что значение VIF равняется 1,038, что гораздо 

И. В. Абанкина, Т. В. Абанкина, П. В. деркачев. Исследование «болезни издержек» 
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Рис. 16. Динамика индексов Баумоля в высшем образовании России
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Частный индекс Баумоля B3 – темп годового прироста отношения текущих цен организаций высшего образо-
вания к общему уровню инфляции (индексу потребительских цен) 

Частный индекс Баумоля B1b – темп годового прироста отношения производительностей в организациях 
высшего образования к средней производительности труда в экономике в стоимостных показателях на одного 
работника вузов 

общий индекс Баумоля Вb – темп годового прироста дефицита дохода государственных и муниципальных 
вузов в расчете на одного студента приведенного контингента

ниже критического уровня 10. Следовательно, 
мультиколлинеарность между переменными 
отсутствует.

Наилучшие результаты показала следую-
щая регрессия: 

Bb = 0,061 + 0,945 B1b – 1,011 B2.

Коэффициент детерминации составляет 
0,782. Скорректированный на количество пере-
менных коэффициент детерминации составляет 
0,734.

Коэффициент Дарбина — Уотсона (DW) со-
ставляет 1,956. Критические значения для трех 
переменных (включая константу) и двенадцати 
наблюдений — при 1 %-м уровне значимости 
dL = 0,56939 и dU = 1,27374. Так как DW > dU. Это 
говорит об отсутствии автокорреляции.

Значимыми оказались бета-коэффициенты 
при индексах B1b и B2. Высокая значимость ко-
эффициентов говорит о высокой достоверности 
модели.

Таким образом, для объяснения изменения 
индекса в общем индексе Баумоля, характеризу-
ющем дефицит доходов, достаточно информации 
о двух переменных — частном индексе Баумоля, 

характеризующем производительность труда, 
и частном индексе Баумоля, характеризующем 
заработную плату. При этом опережающие 
темпы роста производительности труда в об-
разовании по сравнению с экономикой в целом 
характеризуют опережающие темпы роста де-
фицита доходов в образовании; а опережающие 
темпы роста заработной платы — более низкие 
темпы роста дефицита доходов в образовании по 
сравнению с экономикой.

Частный индекс Баумоля B3, характери-
зующий цены в высшем образовании, имеет 
отрицательную корреляцию с общим индексом 
Баумоля Bb (R = –0,531), однако включение его 
во множественную регрессию не повышает ка-
чество регрессии.  

Необходимо отметить, что коэффициенты 
для общего и частных индексов Баумоля полно-
стью противоположны значениям аналогичных 
индексов для организаций культуры [17]. Резуль-
таты сопоставления приведены в таблице ниже.

На наш взгляд, можно выделить несколько 
причин, которые влияют на специфический ха-
рактер связи между индексами Баумоля в выс-
шем образовании. 

Экономика высшей школы
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Переменные  
уравнения регрессии

Значение коэффициентов регрессии ω0, ω1, ω2, ω3  
(в скобках указана стандартизированная ошибка коэффициентов регрессии)

Рубинштейн [17]

Абанкина И. В.,  
Абанкина Т. В.,  
Деркачев П. В.  

(настоящая работа)

Общий индекс Баумоля B
Исполнитель-
ские искусства

Театры
Концертные 
организации

Высшее образование

Частный индекс Баумоля B1

–1,156***
(0,299)

–1,140***
(0,329)

–1,140***
(0,329)

0,945***
(0,117)

Частный индекс Баумоля B2

1,436***
(0,286)

1,423***
(0,342)

1,440***
(0,592)

–1,011**
(0,346)

Частный индекс Баумоля B3

0,231***
(0,080)

0,238***
(0,087)

0,238***
(0,087)

не значим

Свободный член
–0,027
(0,028)

–0,034
(0,031)

–0,020
(0,031)

0,061
(0,026)

Число наблюдений 34 34 34 12

R2 0,642 0,875 0,427 0,782

Adjusted R2 0,607 0,846 0,294 0,734

***, **, * — значимость коэффициентов регрессии на уровне 1, 5 и 10 % соответственно

И. В. Абанкина, Т. В. Абанкина, П. В. деркачев. Исследование «болезни издержек» 

1. Дефицит доходов вузов измеряется рас-
ходами консолидированного бюджета РФ на об-
разование. Дефицит доходов, по Баумолю и Ру-
бинштейну, это негативное следствие «болезни 
цен». Однако возрастающий объем бюджетного 
финансирования (дефицита доходов) является 
положительным фактором развития организа-
ции, который напрямую влияет на повышение 
производительности труда. 

2. Расчет объемов бюджетного финанси-
рования привязан к подушевым нормативам, 
которые не учитывают дефицит доходов вузов. 
Поэтому нельзя сказать, что бюджетное финан-
сирование выделяется на покрытие «дефицита 
доходов» вузов. 

3. На уровень цен в высшем образовании 
большое влияние оказывает спрос. Уже в нача-
ле 2000-х цены были близки к максимальным, 
поэтому их сверхинфляционное приращение 
замедлилось. Особенно серьезное замедление 
пришлось на кризисные 2007 и 2010 гг. Таким 
образом, уровень цен в высшем образовании не 
связан с дефицитом дохода или производитель-
ностью труда вузов.

4. Динамика заработных плат также объ-
ясняется внешними факторами по отношению 
к вузам, а именно соотношением заработной 
платы в вузах и в экономике. В кризисном 2009 г. 
заработная плата в экономике уменьшилась, 
а в вузах продолжала по инерции расти еще 
в течение года. Затем зарплата сокращалась 

в высшем образовании следующие три пост-
кризисных года и только в 2012 г. начала рост 
после принятия «Государственной программы 
развития образования» и «дорожных карт», ко-
торые установили целевой ориентир для размера 
заработной платы, соответствующий 200 % от 
средней заработной платы по экономике к 2018 г.

5. «Болезнь издержек» — это внутренняя 
болезнь организации, которая диагностируется, 
если организация самостоятельна. Только в этом 
случае она будет конкурировать за работников 
на рынке труда и повышать заработную плату 
сотрудников в отрыве от производительности 
труда. Тенденции самостоятельности только 
начинают складываться в российских вузах. 
Автономия серьезно ограничена «правилами 
игры» в государственном секторе.

Выводы

Проведенные исследования позволили уста-
новить влияние «болезни издержек» на продук-
тивность и доступность высшего образования 
посредством изучения индикаторов деятель-
ности вузов в сопоставлении с индикаторами 
макроэкономической динамики. Для проверки 
гипотез теории «болезни издержек» в сфере 
высшего образования предложена модификация 
показателей эконометрической модели.

В ходе проведенных исследований выявлены 
негативные последствия «болезни цен» в сфере 
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высшего образования и главный ее негативный 
эффект — дефицит доходов: сокращение источ-
ников бюджетных доходов, снижение по объек-
тивным причинам внебюджетных поступлений, 
связанное с уменьшением спроса на высшее 
образование на фоне демографического спада.

В сфере высшего образования наблюдается 
опережающий рост цен, отмечается отстающая от 
экономики производительность труда, но мы можем 
утверждать на основе общего анализа индексов Ба-
умоля, что до 2006 г. не наблюдалось серьезных не-
гативных последствий «болезни цен». Однако после 
2006 г. «болезнь цен» в сфере высшего образования 
стала очевидной и заметной. Прирост общего объ-
ема дефицита доходов вузов ежегодно увеличивает 
дефицит доходов, который за семь лет вырос с 38 % 
в 2006 г. до 73 % в 2012-м (см. рис. 13). Если дефицит 
в пределах 10–15 % может быть восполнен компен-
сационными усилиями, то постоянно нарастающий 
дефицит как негативное последствие «болезни цен» 
становится сегодня для вузов серьезным сдержива-
ющим фактором их развития.

Пока учреждения высшего образования функ-
ционировали в условиях расширяющегося спроса, 
их поведение было сопоставимо с поведением ком-
мерческих предприятий. Однако как только вузы 
почувствовали границы сужения спроса на высшее 
образование, они стали вести себя как бюджетные 
организации, компенсирующие все недостатки 
рынка и ограничения, связанные с ростом цен, для 
создания условий, обеспечивающих компенсацию 
соответствующих доходов. 

Образовательные учреждения стали рабо-
тать в компенсационной экономике для воспол-
нения дефицита доходов. Это довольно сложная 
ситуация, поскольку, во-первых, приводит к не-
эффективности и, во-вторых, никак не сдержива-
ет рост цен, а, наоборот, стимулирует его. Все эти 
факторы в совокупности с тем обстоятельством, 
что производительность труда в сфере высшего 
образования ниже, чем в экономике в целом, 
превращают сферу высшего образования в не-
эффективную отрасль. На расширяющихся 
рынках негативные последствия «болезни цен» 
не проявлялись, но в настоящее время в рамках 
сжимающегося рынка вузы испытывают дефи-
цит доходов как одно из таких последствий.

1. Абанкина И. В. Инновационная экономика и инду-
стриальная модель университетов: тест на совместимость 
// Журнал новой экономической ассоциации. 2010. № 8. 
С. 142–144. 

2. Абанкина И. В., Абанкина Т. В. Место вузов в новой 
экономике: стратегии и угрозы // Отечественные записки. 
2013. Т. 4. № 55. С. 171–181. 

3. Абанкина И. В., Абанкина Т. В., Вавилов А. И. и др. 
Государственное финансирование высшего профессио-
нального образования. М.: Издат. дом ГУ-ВШЭ, 2008. 

4. Абанкина И. В., Абанкина Т. В., Филатова Л. М., Ни-
колаенко Е. А. Тенденции изменения общественного спроса 
на высшее образование в современной России // Вопросы 
образования. 2012. № 3. С. 88–112.

5. Абанкина И. В., Абанкина Т. В., Филатова Л. М. 
и др. Вузы России в условиях реформ: эффект Левиафа-
на. Предпосылки конкурентных механизмов бюджетного 
финансирования. Саарбрюккен: LAP LAMBERT Academic 
Publishing, 2011.

6. Абанкина Т. В. Финансирование организаций 
культуры: проблемы и перспективы в условиях кризиса. 
Экономика культуры: новый ракурс старых проблем / отв. 
ред. А. Я. Рубинштейн, В. Музычук. М.: Ин-т эк-ки РАН, 
2013. С. 136–163.

7. Баумол У. Дж. Анатомия дефицита // Отечествен-
ные записки. 2005. № 4 (25). С. 87–99.

8. Долгин А. Б. Экономика символического обмена. М.: 
Инфра-М, 2006.

9. Музычук В. Ю. Должно ли государство финансиро-
вать культуру? М.: Ин-т эк-ки РАН, 2012

10. Образование в Российской Федерации: 2010: стат. 
сб. М.: ГУ – ВШЭ, 2010. 

11. Образование в Российской Федерации: 2012: стат. 
сб. М.: НИУ ВШЭ, 2012. 

12. Образование в России: 2003: стат. сб. М.: Госком-
стат России, 2003. 

13. Образование в Российской Федерации: 2006: стат. 
ежегодник. М.: ГУ – ВШЭ, 2006. 

14. Образование в Российской Федерации: 2007: стат. 
ежегодник. М.: ГУ – ВШЭ, 2007. 

15. Проблемы и тенденции развития образования 
в Российской Федерации: стат. информ.-аналитич. сб. 
Минобразования России. М.: МОН РФ, 2001. 

16. Рубинштейн А. Я. Экономика общественных пре-
ференций. Структура и эволюция социального интереса. 
СПб.: Алетейя, 2008.

17. Рубинштейн А. Я. Опекаемые блага в сфере куль-
туры: признаки и последствия «болезни цен». М.: Ин-т 
эк-ки РАН, 2012.

18. Рубинштейн А. Я. Тенденции и закономерности 
потребления услуг организаций исполнительских искусств 
// Журнал Новой экономической ассоциации. 2012. № 2 
(14). С. 158–164.

19. Тамбовцев В. Л. Причины «болезни издержек» 
Баумоля: низкая производительность или культурные 
стереотипы? // Журнал Новой экономической ассоциации. 
2012. № 2 (14). С. 132–134.

20. Abankina I., Abankina T., Nikolayenko E. et al. The 
Effects of Reform on the Performance of Higher Education 
Institutions / transl. I. Scherbakova // Journal of Applied 
Research in Higher Education. 2012. Vol. 4. № 1. P. 23–41.

21. Baumol W. J. Health Care, Education and the Cost 
Disease: A Looming Crisis for Public Choice // Public Choice. 
1993. Vol. 77. № 1. P. 17–28.

22. Baumol W. J. Children of Performing Arts, the 
Economic Dilemma: The Climbing Costs of Health Care and 
Education // Journal of Cultural Economics. 1996. Vol. 20. 
№ 3. P. 183–206.

Экономика высшей школы



23. Baumol W. J., Bowen W. G. Performing Arts — the 
Economic Dilemma. New York: Twentieth Century Fund, 1966.

24. Bowen W. G. The ‘Cost Disease’ in Higher Education: 
Is Technology the Answer? The Tanner Lectures. Stanford 
University. 2012. October.

25. Desrochers D. M., Hurlburt S. Spending and Results: 
What Does the Money Buy? / A Delta Data Update, 
2000–2010. Washington, DC: Delta Cost Project at American 
Institutes for Research, 2012.

26. Hill P., Roza M. Curing Baumol’s Disease: In Search 
of Productivity Gains in K–12 Schooling / Center on 

Reinventing Public Education. Seattle, WA: University of 
Washington Bothell, 2010.

27. Kirshstein R. J.  Not Your Mother’s College. 
Affordability Crisis. Washington, DC: Delta Cost Project at 
American Institutes for Research, 2012.

28. Lenihan C. IPEDS Analytics: Delta Cost Project 
Database 1987–2010 (NCES 2012-823). U.S. Department of 
Education. Washington, DC: National Center for Education 
Statistics, 2012.

И. В. Абанкина, Т. В. Абанкина, П. В. деркачев. Исследование «болезни издержек» 



66
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РЕСУРСы ВыСШЕГО ОБРАЗОВАНИя:  
КУРС НА СОХРАНЕНИЕ ПРИЕМА СТУдЕНТОВ1

Вопросы расширения доступности высшего образования разных стран укладываются в рамки опре-
деленных закономерностей по мере достижения желаемых результатов. Проведенные исследования свиде-
тельствуют о последовательной смене этапов изменения общественного спроса на высшее образование и под-
тверждают обоснованные последствия перехода к принятию решительных мер, связанных с оптимизацией 
образовательных, материально-технических, финансовых и интеллектуальных ресурсов. 

К л ю ч е в ы е  с л о в а: спрос на высшее образование, прием студентов, платное обучение, формы обуче-
ния, экономический потенциал регионов, платежеспособность населения. 

L. M. Filatova

Higher education resources: sustaining the students enrollment 

Issues of better access to higher education in various countries fit specific consistent patterns progressively as 
desired results are achieved. Our study shows successive stages of change in public demand for higher education and 
confirms justified consequences of transition to decisive actions pertaining to optimization of educational, material and 
technical, financial and intellectual resources.

K e y w o r d s: demand for higher education, student enrollment, tuition-paying education, modes of study, industrial 
capacity of regions, financial solvency of population.

1 Исследование осуществлено в рамках Программы фундаментальных исследований НИУ ВШЭ в 2013 г. Автор выражает 
глубокую признательность за поддержку, ценные советы и замечания директору Института развития образования НИУ ВШЭ 
И. В. Абанкиной и директору Центра прикладных экономических исследований и разработок НИУ ВШЭ Т. В. Абанкиной.

ынок образовательных услуг в России в ус-
ловиях демографического спада, финансово-
го кризиса и снижения платежеспособного 

спроса семей на высшее образование претерпе-
вает значительные изменения. В 1995–2005 гг. 
активное развитие и расширение сектора го-
сударственных вузов, создание и продвижение 
частных вузов в России способствовало экс-
тенсивному росту рынка высшего образования. 
Данный период характеризуется самыми высо-
кими показателями потребительского спроса 
населения и предложений со стороны государ-
ственного и частного секторов в системе высшего 
образования. Его отличительной особенностью 
было то, что с 2002 г. опережающими темпами 
росло число студентов, желающих получить 
платное образование на контрактной основе. 
Темпы роста численности платных студентов 
(117 %) были значительно выше, чем бюджетных 
студентов (103 %).

На фоне растущего спроса в данный период 
отмечалась в больших масштабах подготовка 
специалистов массовых направлений. То есть 
спрос населения в большей степени реагиро-
вал на предложения рынка высшего образова-
ния по наиболее популярным направлениям 
подготовки, к которым относятся экономика 

и управление, гуманитарные науки, образование 
и педагогика (рис. 1).

В данный период произошло перенасыще-
ние рынка труда наиболее привлекательными 
для населения специальностями, чему способ-
ствовала платная (причем в большей степени 
очно-заочная и заочная) подготовка студентов 
государственным и частным секторами высшего 
образования. При этом сегмент технического 
и научно-инновационного высшего образования 
в значительной степени оставался в тени, что 
привело к сильной дифференциации по направ-
лениям подготовки.

Демографический спад обусловил сокра-
щение численности выпускников школ, со-
ответственно с 2006 г. снижаются показатели 
приема студентов в высшие учебные заведения. 
Изменения сначала затрагивают негосудар-
ственные вузы, а с 2007 г. охватывают и сектор 
государственного профессионального обра-
зования. Рынок рос только в секторе заочного 
образования, а сектор очного образования сжи-
мался. Основными причинами резкого сниже-
ния общественного спроса на профобразование 
стали финансовый кризис и усугубивший его 
демографический спад, волна которого в этот 
период докатилась до вузов [1, 6].

© Филатова Л. М., 2014
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Рис. 1. Выпуск специалистов государственными учреждениями высшего образования  
по группам специальностей (28 групп специальностей), тыс. чел. [5, табл. 7.50]

Сокращение приема привело к уменьше-
нию общей численности студентов. В системе 
высшего образования России в 2011/12 учебном 
году насчитывалось 6490 тыс. студентов, что на 

560 тыс. меньше, чем в 2010/11 учебном году. Пла-
тежеспособный спрос семей на образование вы-
сокого качества в России упал из-за финансового 
кризиса. За уменьшением общей численности 
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Рис. 2. Распределение расходов домашних хозяйств на оплату услуг в системе образования  
по 20 %-ным группам обследуемого населения, % [4, табл. 11.3]

студентов последовали структурные изменения 
по формам обучения: существенно сократилась 
доля очного обучения, а доля заочного обучения 
выросла более чем на 16 % и стала превалировать 
над очным обучением. 

Изменение общественного спроса на высшее 
образование начиная с 2008 г. сопровождается 
снижением потребительской активности. После 
2008 г. объем средств, поступающих в систему 
высшего образования от населения в качестве 
платы за услуги, значительно сократился. Это 
было связано с уменьшением доходов семей 
из-за финансового кризиса и с особенностями 
потребительских ожиданий, обусловленных 
существенным превышением предложения со 
стороны государственного и частного секторов 
высшего образования над возможностями пла-
тежеспособного спроса [2]. 

Политика семей в структурировании своих 
расходов для высокодоходных групп домо-
хозяйств после кризиса теряет свои позиции 
в сфере услуг на образование, т. е. именно высо-
кодоходные группы в первую очередь сокращают 
свои расходы на образование, причем особенно 
заметно на высшее образование (рис. 2). 

Таким образом, семьи, особенно высоко-
доходные, сокращают свое участие в софинан-
сировании образования. В структуре расходов 
высокодоходных групп домохозяйств расходы 

на образовательные услуги снижаются, а группы 
домохозяйств с более низкими доходами сохра-
няют устойчивую структуру расходов. 

Россия уже в 2000 г. имела высокие относи-
тельно других стран показатели численности 
студентов на 1000 чел. населения, опережали 
ее только Финляндия и Корея. Сравнительная 
динамика численности студентов на 1000 чел. 
населения приводится в табл. 1. Представленные 
данные можно сгруппировать по интенсивности 
роста численности студентов в разных странах. 
Отмечаются страны, чрезвычайно динамично 
развивающиеся в данном направлении, такие 
как Индия и Китай, но в них изначально были 
очень низкие показатели по вовлеченности сту-
дентов в сферу высшего образования. И даже 
сделав столь значительное «наращивание», эти 
страны все равно очень сильно отстают от других 
стран. Однако они стартовали от показателей во 
много раз ниже средних значений, чем в других 
странах. При этом Индия за 10 лет удвоила чис-
ленность студентов, а в Китае за тот же период 
произошел рывок, который практически в 4 раза 
позволил увеличить численность студентов 
в 2010 г. относительно 2001 г. 

Следует отметить группу стран Восточной 
Европы (Венгрия, Литва, Польша, Румыния 
и Чешская Республика), а также США, Новую 
Зеландию и Турцию, которые имели изначально 
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Таблица 1
Численность студентов в разных странах (на 1000 чел. населения)

Страны 2000 г. 2005 г. 2007 г. 2008 г. 2009 г. 2010 г. 2011 г.

Россия 49 68 70 69 68 65 61

Страны ЕС

Австрия 33 30 32 34 37 42 43

Болгария 33 31 34 35 37 39 н/д

Великобритания 35 38 39 39 40 40 н/д

Венгрия 30 44 43 42 40 39 39

Германия н/д 24 24 25 26 27 28

Греция 39 58 54 н/д н/д 57 н/д

Дания 36 43 43 42 43 44 н/д

Испания 46 42 40 40 40 41 42

Италия 31 35 35 34 34 33 н/д

Литва 35 58 60 62 64 61 57

Нидерланды 31 35 36 37 38 40 н/д

Польша 42 56 57 57 57 57 н/д

Португалия 37 37 35 36 35 36 н/д

Румыния 21 34 43 49 52 47 н/д

Финляндия 53 59 59 59 56 57 58

Франция 35 36 36 35 35 36 36

Чешская Республика 25 33 36 38 40 42 43

Швеция 39 48 46 45 46 49 50

Другие страны

Австралия 45 51 52 53 56 58 н/д

Аргентина 44 н/д 39 н/д н/д н/д н/д

Индия 9 11 13 15 16 17 н/д

Китай 6 16 19 20 22 23 24

Мексика 20 23 24 24 25 26 26

Новая Зеландия 45 59 58 58 62 62 н/д

Норвегия 43 47 46 45 46 47 н/д

Республика Корея 66 69 68 68 68 69 н/д

США 47 59 60 61 63 67 н/д

Турция 25 31 36 36 41 49 н/д

Швейцария 22 27 29 30 31 33 34

Япония 32 32 32 31 31 31 н/д

Примечание: н/д — нет данных.

высокий показатель численности студентов в 
2000 г. и за десятилетний период подняли его 
на 34–37 % (США и Новая Зеландия), а в от-
дельных случаях (Румыния, Литва) произо-
шло двукратное увеличение. Такие страны, как 
Англия, Швейцария и Норвегия, гораздо более 
последовательно и спокойно увеличивали долю 
студентов. Благополучные страны, к которым 
относятся Швеция, Норвегия, Нидерланды, 
Австрия, Австралия и Япония, характеризуются 

весьма стабильными и схожими показателями 
роста численности молодежи, получающей выс-
шее образование.

До 2009 г. США уступали России по абсо-
лютным показателям численности студентов, 
однако в 2010 г. опередили ее. Тем не менее в Рос-
сии в период 2000–2005 гг. отмечался беспреце-
дентный рост численности студентов, который 
можно охарактеризовать как «образовательный 
бум» в сфере высшего образования. 
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Представленные данные свидетельствуют 
о том, что практически во всех странах после 
финансового кризиса наблюдался рост числен-
ности студентов и, следовательно, увеличивался 
спрос на высшее образование — за исключением 
России, Финляндии и Португалии. Однако вы-
делить в других странах процессы, аналогичные 
происходящим в России на фоне снижающейся 
демографии и спроса на высшее образование, не 
удалось из-за разницы в масштабах их охвата 
и структурных изменений.

Таким образом, на протяжении долгого 
периода Россия была на одном уровне с други-
ми странами, имеющими высокие показатели 
по третичному, среднему профессиональному 
и высшему образованию, и до настоящего вре-
мени, несмотря на демографические изменения, 
остается страной с высокой долей студентов. 

Для повышения общественного спроса на 
высшее образование разные страны выстраи-
вают схожие стратегии, в рамках которых ис-
пользуются финансовые рычаги, направленные 
на увеличение оплаты обучения с проведением 
политики обязательного социального стимули-
рования студентов из малообеспеченных семей.

К примеру, в Аргентине доходы семей явля-
ются одним из важных факторов (после учета 
других социально-демографических характе-
ристик), влияющих на прием в государственные 
и частные университеты. Эмпирические иссле-
дования показали, что молодые люди из семей 
с более высокими доходами имеют большую 
вероятность обучаться в университетах; это 
подтверждается положительными значениями 
коэффициентов по доходам семей в расчете на 
душу населения. Однако основной проблемой, 
препятствующей росту численности студентов 
в государственном секторе, являются жесткие 
ограничения по финансированию высшего обра-
зования в стране. Для повышения эффективно-
сти в сфере высшего образования предлагается 
введение платной системы обучения с включени-
ем стимулирующих стипендий и студенческих 
займов для привлечения наиболее талантли-
вых студентов из малообеспеченных семей. По 
мнению авторов [14], это должно положительно 
повлиять на спрос на высшее образование и по-
высить число выпускников высших учебных 
заведений в Аргентине.

Очень схожие выводы получены по резуль-
татам исследований ученых из Турции. Эконо-
метрический анализ (на основе трехступенчатой 
модели отбора Хекмана) свидетельствует о том, 
что студенты из обеспеченных семей показывают 

лучшие результаты при поступлении и старают-
ся «проходить обучение в университетах, полу-
чающих большие субсидии от государства» [9, 
с. 75]. Для повышения общественного спроса на 
высшее образование предлагается увеличить 
плату за обучение в государственных вузах 
с обязательным введением финансовой помощи 
студентам из малообеспеченных семей.

В Финляндии использование эффективной 
практики финансирования образования в ка-
честве «инструмента преодоления социального 
неравенства» [12] позволило многим абитуриен-
там из разных социально-экономических слоев 
повысить свои результаты при поступлении [15]. 

Финская система образования преуспела 
в обеспечении начального и среднего уровня об-
учения. Однако для системы университетского 
образования необходимо усиление исследова-
тельских программ и генерирование творческих 
идей, которые являются фундаментом для раз-
вития инноваций и экономического прогрес-
са. Данные выводы можно напрямую связать 
с утверждением, «что эффективное образова-
ние способствует улучшению экономических 
показателей каждой страны и может смягчить 
финансовое давление в результате экономи-
ческого роста при поощрении покупательной 
способности» [16, с. 1]. 

Исследование результатов естественно-
го эксперимента в Германии после введения 
в 2007 г. оплаты за обучение в 7 из 16 федераль-
ных земель подтверждает значительное ее вли-
яние на изменение численности студентов [8, 
10]. Гипотетическое воздействие повсеместной 
платы за обучение на немецких землях получило 
эмпирическое обоснование, свидетельствующее 
о повышении численности студентов до 6,85 про-
центных пункта.

Однако американские ученые (с помощью 
двухступенчатой модели наименьших квадратов 
по исследованию спроса и предложения при-
ема в государственном высшем образовании) 
продемонстрировали определенные трудности 
сохранения уровня приема при увеличении 
платы за обучение [7]. В подтверждение дан-
ного факта они отмечают, что для сохранения 
существующих предложений на рынке высшего 
образования континентальные штаты США бу-
дут вынуждены увеличить число регламентов 
по законодательным актам. В другом случае 
придется снижать предложения на рынке об-
разовательных услуг посредством сокращения 
доли ассигнований со стороны властей штатов 
на высшее образование.
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Для поддержания качества системы выс-
шего образования в ряде стран были введены 
ограничения на количество государственных 
мест в университетах [11]. В некоторых вузах 
бюджетные ограничения привели к закрытию 
отдельных программ. Многие университеты по 
всей Европе претерпевают изменения, вызван-
ные слиянием либо институтов, либо отдельных 
кафедр и факультетов.

Глобализация экономики знаний и демогра-
фические изменения привели многие страны 
к растущему спросу на высшее образование 
наряду с сокращением государственных ас-
сигнований. Это заставляет университеты все 
больше полагаться на плату за обучение и искать 
альтернативные источники доходов для обеспе-
чения экономического выживания [13].

В приведенных исследованиях прослежи-
ваются тенденции к изменению общественного 
спроса на высшее образование, которые на на-
чальной стадии сопровождаются увеличением 
приема студентов. Однако неизбежность роста 
стоимости обучения приводит в дальнейшем 
к снижению платежеспособности населения и, 
как следствие, к уменьшению притока студен-
тов и финансовых средств. Данные перемены 
противоречат интересам образовательных орга-
низаций. И уже на этой стадии вмешательство 
государственных властей направлено на измене-
ние законодательной базы в рамках поддержания 
разумного баланса по уровням образования либо 
на применение мер по сокращению расходов.

Выявленные тенденции изменения спроса 
на высшее образование для российской систе-
мы определяются формированием трех этапов, 
которые подтверждаются в ходе эмпирических 
исследований.  

Для обоснования факторов, влияющих на 
изменение спроса на высшее образование, рас-
смотрим взаимосвязь численности студентов, 
принятых на обучение в вузы по регионам Рос-
сии, с накопленным человеческим капиталом 
и другими объясняющими переменными за 
2001–2010 гг. В качестве независимых перемен-
ных использовались инвестиции в основной 
капитал, размер вклада физических лиц в кре-
дитных организациях, доля занятых в эконо-
мике с высшим образованием и численность 
выпускников школ (без вечерних) с аттестатом 
о среднем (полном) образовании. Наилучшие 
результаты по оценке статистической значимо-
сти исходных данных показала нелинейная по 
оцениваемым параметрам регрессия, которая 

была преобразована с помощью логарифмиро-
вания в линейную:

1 1 2 2 3 3 4 4  t t t t t
i i i i iY A X X X Xα α α α= + + + +  ,

где
 — прием студентов 

в образовательные учреждения высшего профес-
сионального образования в i-м регионе в году t; 
a — константа; 

;
 — доля занятых с высшим обра-

зованием в экономике i-го региона в году t; 

;
 — 

численность выпускников школ (без вечерних) 
с аттестатом о среднем (полном) образовании 
в i-м регионе в году t; ; — инвестиции в основ-
ной капитал на душу населения в i-м регионе 
в году t; ; — размер вклада физических лиц 
в кредитных организациях на душу населения в 
i-м регионе в году t; αj — коэффициенты эластич-
ности при независимых переменных ( j = 1,…,4).

В расчетах использовались статистические 
данные по 79 регионам России, за исключением 
Чукотского автономного округа и Чеченской 
Республики (до 2006 г.) из-за отсутствия необ-
ходимой информации.

Региональные различия объясняющих 
переменных по уровням инвестиций в основной 
капитал определяются запасами накопленных 
факторов производства — физическим капи-
талом. Вклады физических лиц в кредитных 
организациях могут выступать в качестве ин-
вестиций в человеческий капитал. Численность 
занятых с высшим образованием и выпускников 
школ характеризуют накопленный и формирую-
щийся в регионах человеческий капитал. 

Коэффициенты детерминации регресси-
онных уравнений за весь период исследования 
достаточно высоки и колеблются в пределах 
89–93 %. Значения доверительной вероятно-
сти соответствуют 95 %. Коэффициенты эла-
стичности по вкладам физических лиц имеют 
явную тенденцию к росту с 0,096 % в 2001 г. до 
0,481 % в 2010 г., причем небольшим сниже-
нием коэффициентов четко обозначен период 
предкризисных волнений, который пришелся 
на 2005–2007 гг. (табл. 2). Отмечается ликвид-
ность вкладов населения, которая позволяет 
мобильно реагировать на предложения со 
стороны высшего образования. Очевидно, что 
рост вкладов населения положительно влияет 
на стремление молодежи получать высшее об-
разование. Чем выше величина накоплений 
у населения, свидетельствующая о финан-
совой стабильности в будущем, тем больше 
вероятность их использования родителями 
в качестве инвестиций на получение высшего 
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Таблица 2
Коэффициенты, объясняющие взаимосвязь численности студентов,  

принятых на обучение в России

Показатели 
регрессии

2001 г. 2002 г. 2003 г. 2004 г. 2005 г. 2006 г. 2007 г. 2008 г. 2009 г. 2010 г.

Константа a 0,083 0,195 0,066 0,056 0,254 0,224 0,248 1,645 0,719 0,997

Коэффициент 
эластичности α1

0,643*** 0,459*** 0,793 0,843 0,326** 0,334** 0,334* –0,289 0,027 –0,078

Бета-коэф-
фициент β1

0,131*** 0,099*** 0,161 0,171 0,068** 0,070** 0,065* –0,056 0,005 –0,014

Коэффициент 
эластичности α2

1,134 1,039 1,071 1,047 1,042 1,058 1,024 1,094 1,025 1,010

Бета-коэф-
фициент β2

0,865 0,847 0,850 0,846 0,856 0,865 0,841 0,861 0,830 0,824

Коэффициент 
эластичности α3

–0,020 –0,034 –0,065 –0,083* –0,140** –0,095* –0,080 –0,154** –0,202*** –0,225***

Бета-коэф-
фициент β3

–0,013 –0,023 –0,042 –0,060* –0,090** –0,061* –0,046 –0,091** –0,124*** –0,136***

Коэффициент 
эластичности α4

0,096** 0,142*** 0,160 0,181 0,333 0,310 0,301 0,390 0,458 0,481

Бета-коэф-
фициент β4

0,101** 0,158*** 0,196 0,211 0,228 0,241 0,249 0,304 0,338 0,346

Коэффициент 
детерминации

0,889 0,914 0,925 0,933 0,930 0,924 0,899 0,908 0,921 0,895

F-статистика 145,6 194,0 226,0 256,0 242,7 223,4 164,2 182,0 215,2 157,1

Количество 
регионов

78 78 78 78 78 79 79 79 79 79

* Параметр имеет 10 %-ную значимость.
** Параметр имеет 5 %-ную значимость.
*** Параметр имеет 1 %-ную значимость.

образования детей. Бета-коэффициент βj по-
казывает, на какую величину среднеквадра-
тического отклонения изменится зависимая 
переменна я Yt с изменением независимой 
переменной Xt

j на величину своего среднеква-
дратического отклонения.

Таким образом, инвестиции в человеческий 
капитал, представленные независимой пере-
менной размеров вклада физических лиц в кре-
дитных организациях, оказываются наиболее 
существенным фактором, влияющим на прием 
студентов в вузы.

Коэффициенты при переменных, характери-
зующих инвестиции в основной капитал, стати-
стически значимы только для третьей части рас-
сматриваемого периода и не оказывали положи-
тельного влияния на численность принимаемых 
в вузы студентов, особенно в период финансового 
кризиса. Для формирования промышленного 
потенциала регионов необходимо наращивание 
инвестиций в основной капитал, что, в свою оче-
редь, способствует развитию производительных 
сил регионов и соответственно покрытию дефи-
цита трудовых ресурсов рабочих специальностей 

и снижению безработицы. Возможно, это являет-
ся объяснением отсутствия положительного вли-
яния объемов инвестиций в основной капитал 
на прием студентов в вузы. Другим вариантом 
интерпретации данного факта может служить 
недостаток инвестиций в основной капитал, вы-
деляемых на воспроизводство основных фондов, 
которые со временем постепенно изнашиваются 
и морально устаревают.

Коэффициенты эластичности при занятых 
с высшим образованием имели в предкризисный 
финансовый период значительный рост от 0,46 
до 0,84 % в период с 2001 по 2004 г., после их 
снижения в 2005 г. (до 0,32 %) далее отмечался 
замедленный рост вплоть до 2007 г. Дальнейший 
период, пришедшийся на финансовый кризис, 
характеризуется резким снижением коэффици-
ента эластичности и отрицательным влиянием 
на прием студентов в вузы. То есть человеческий 
капитал, представленный численностью заня-
тых с высшим образованием, оказывался наи-
более существенным фактором, положительно 
влияющим на численность абитуриентов, посту-
пающих в вузы, но только до 2004 г. Дальнейшие 
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изменения в стране, вызванные финансовым 
кризисом, демографическим спадом, а также по-
всеместное введение Единого государственного 
экзамена (ЕГЭ) в сфере высшего образования 
снизили влияние накопленного человеческого 
капитала на прием студентов в вузы.

Объясняющая переменная — численность 
выпускников школ — статистически значима 
и положительно влияет на прием студентов 
в вузы, причем коэффициенты эластичности при 
данной переменной в начале финансового кри-
зиса (2008 г.) значительно возросли. В динамике 
данного коэффициента отмечается ежегодное 
незначительное снижение (с 1,34 % в 2001 г. до 
1,01 % в 2010 г.), что объясняется изменениями 
в структуре населения, вызванными демогра-
фическим спадом. Таким образом, человеческий 
капитал, представленный данной переменной, 
оказывается еще одним существенным фактором 
наравне с размером вкладов населения, положи-
тельно влияющим на зависимую переменную. 

Теперь перейдем к рассмотрению спроса на 
высшее образование в крупных мегаполисах 
России — Москве и Санкт-Петербурге. В каче-
стве характеристики интенсивности инвестиций 
в человеческий капитал будем использовать чис-
ленность принятых на обучение в вузы студентов 
для выявления взаимосвязи с другими экономи-
ческими показателями за 2001–2010 гг. Незави-
симые переменные представлены долей занятых 
с высшим образованием в экономике регионов; 
численностью школьников в государственных 
учреждениях (без вечерних). Данные факторы 
характеризуют накопленный человеческий ка-
питал, а также уровень и темп его накопления. 
Далее следуют переменные: среднемесячная 
заработная плата, которая может объяснить до-
ступность инвестиций в человеческий капитал; 
валовый региональный продукт, позволяющий 
оценить влияние физического капитала на по-
лучение высшего образования; и фиктивные 
переменные, свидетельствующие о влиянии 
мегаполисов на спрос на высшее образование. 

Наилучшие результаты по оценке статисти-
ческой значимости данных показали уравнения 
линейной регрессии:

0 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5  t t t t t t
i i i i i iy a a x a x a x a x a x= + + + + +

где 0 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5  t t t t t t
i i i i i iy a a x a x a x a x a x= + + + + + — прием студентов в образовательные 

учреждения высшего профессионального об-
разования в i-м регионе в году t; a0 — константа; 

0 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5  t t t t t t
i i i i i iy a a x a x a x a x a x= + + + + + — доля занятых с высшим образованием 

в экономике i-го региона в году t; 0 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5  t t t t t t
i i i i i iy a a x a x a x a x a x= + + + + + — чис-

ленность школьников в государственных 

общеобразовательных учреждениях (без ве-
черних) в i-м регионе в году t; 0 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5  t t t t t t

i i i i i iy a a x a x a x a x a x= + + + + + — валовой 
региональный продукт на душу населения в i-м 
регионе в году t; 0 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5  t t t t t t

i i i i i iy a a x a x a x a x a x= + + + + + — среднемесячная заработная 
плата в i-м регионе в году t; 0 1 1 2 2 3 3 4 4 5 5  t t t t t t

i i i i i iy a a x a x a x a x a x= + + + + +  — фиктивные пере-
менные, характеризующие мегаполисы Москву 
и Санкт-Петербург; aj — коэффициенты при не-
зависимых переменных ( j = 1,…,5).

Коэффициенты детерминации регрессион-
ных уравнений достаточно высоки и колеблются 
в пределах 84–90 %. Объясняющая перемен-
ная — численность школьников — статистиче-
ски значима и положительно влияет на прием 
студентов в вузы. В динамике нестандартизо-
ванного коэффициента данной переменной от-
мечается ежегодное незначительное снижение, 
которое наиболее ярко проявилось в последние 
четыре года (уменьшение с 0,11 в 2007 г. до 0,09 
в 2010 г.). Коэффициент эластичности также 
подтверждает положительное влияние на при-
ем студентов, но со снижающейся траекторией 
(с 0,94 % в 2001 г. до 0,87 % в 2010 г.), что объ-
ясняется изменениями в структуре населения, 
вызванными демографическим спадом. Таким 
образом, человеческий капитал, представленный 
данной переменной, является фактором, поло-
жительно влияющим на прием студентов в вузы.

Коэффициенты при переменных, характери-
зующих заработную плату, оказались статисти-
чески значимыми только для первой половины 
рассматриваемого периода. Причем данная 
переменная оказывала отрицательное влияние 
на численность принимаемых в вузы студентов 
в течение всего рассматриваемого периода. Од-
нако динамика коэффициента эластичности при 
данной переменной за 2001–2010 гг. свидетель-
ствует о его повышении. Аналогичные причин-
но-следственные связи отмечаются в российских 
исследованиях, при этом факт отрицательного 
влияния объясняется тем, что «величина зара-
ботной платы тесно связана с величиной “упу-
щенных заработков” от получения образования 
на дневных отделениях вузов, так как студенты 
в большинстве случаев вынуждены отказывать-
ся от работы в период учебы» [3, с. 134].

Коэффициенты эластичности при пере-
менной численности занятых с высшим обра-
зованием снизились с 0,98 % в 2001 г. до 0,15 % 
в 2010 г., причем наиболее стремительное сни-
жение отмечается в период финансового кризиса 
2008–2010 гг. То есть изменения, вызванные 
финансовой нестабильностью, снизили влияние 
накопленного человеческого капитала на прием 
студентов в вузы.

,
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Таблица 3
Коэффициенты, объясняющие взаимосвязь численности студентов,  

принятых на обучение в Москве и Санкт-Петербурге

Показатели 
регрессии

2001 г. 2002 г. 2003 г. 2004 г. 2005 г. 2006 г. 2007 г. 2008 г. 2009 г. 2010 г.

Константа a0 –16,76 –3,23 –15,33 –18,07 –9,50 –11,35 –9,38 –3,41 –3,77 –1,52

Константа a1 0,87** 0,31 0,82* 0,65 0,38 0,57** 0,48 0,25 0,15 0,10

Коэффициент 
эластичности α1

0,98** 0,33 0,84* 0,68 0,41 0,62** 0,54 0,30 0,19 0,14

Бета-коэф-
фициент β1

0,13** 0,05 0,10* 0,09 0,06 0,10** 0,07 0,04 0,03 0,02

Константа a2 0,07 0,07 0,09 0,10 0,10 0,11 0,11 0,11 0,10 0,09

Коэффициент 
эластичности α2

0,94 0,87 0,90 0,97 0,92 0,90 0,90 0,88 0,87 0,88

Бета-коэф-
фициент β2

0,40 0,44 0,36 0,43 0,45 0,46 0,46 0,47 0,49 0,50

Константа a3 0,32*** 0,23* 0,26*** 0,05 0,06* 0,06** 0,06** 0,05** 0,02 0,02

Коэффициент 
эластичности α3

0,74*** 0,64* 0,79*** 0,20 0,26* 0,37** 0,40** 0,39** 0,18 0,18

Бета-коэф-
фициент β3

0,31*** 0,31* 0,31*** 0,10 0,14* 0,19** 0,20** 0,19** 0,09 0,09

Константа a4 –0,01** –0,004* –0,004** –0,001 –0,001 –0,001 –0,001 –0,001* –0,0002 –0,0003

Коэффициент 
эластичности α4

–0,91** –0,80* –0,95** –0,16 –0,28 –0,49 –0,54 –0,54* –0,20 –0,26

Бета-коэф-
фициент β4

–0,24** –0,23* –0,21** –0,04 –0,07 –0,12 –0,13 –0,13* –0,05 –0,06

Константа a5 110,1 96,5 131,8 134,2 118,4 112,1 112,2 110,1 104,5 96,2

Коэффициент 
эластичности α5

0,15 0,13 0,16 0,16 0,14 0,14 0,13 0,13 0,14 0,14

Бета-коэф-
фициент β5

0,53 0,53 0,53 0,57 0,56 0,54 0,53 0,55 0,58 0,58

Коэффициент 
детерминации

0,88 0,89 0,84 0,86 0,88 0,88 0,88 0,89 0,90 0,90

F-статистика 104,6 113,6 73,8 87,7 101,5 109,5 103,6 117,4 124,4 131,7

Количество 
регионов

78 78 78 78 78 78 78 78 78 78

* Параметр имеет 10 %-ную значимость.
** Параметр имеет 5 %-ную значимость.
*** Параметр имеет 1 %-ную значимость.

Независимая переменная, характеризующая 
валовой региональный продукт, имела значи-
тельное влияние на получение высшего образо-
вания в 2003 г., коэффициент эластичности при 
данном факторе на тот период составлял 0,79 %. 
Однако после 2004 г. (коэффициент эластич-
ности снизился до 0,37 %) накопленный физи-
ческий капитал потерял свои преимущества по 
влиянию на приобретение новых знаний молоде-
жью, а в период 2008–2010 гг. коэффициенты при 
данной переменной оказались статистически 
незначимыми. Данное свидетельство подтверж-
дает последствия мирового финансового кризиса 
для экономических изменений в стране и для 

развития отдельных отраслей, в данном случае 
высшего образования. 

Фиктивные переменные, характеризующие 
мегаполисы Москву и Санкт-Петербург, стати-
стически значимы для всего рассматриваемого 
периода и положительно связаны с зависимой 
переменной, что закономерно для мегаполисов, 
в которых сосредоточены передовые научно-
технические достижения, культурное наследие, 
сформированы высокие образовательные тра-
диции на базе фундаментальных и прикладных 
исследований и куда стремится молодежь за 
новыми знаниями. Однако влияние данного 
показателя снижается с течением времени, 
о чем свидетельствуют нестандартизованные 

Экономика высшей школы
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коэффициенты при данной переменной, кото-
рые понизились со 110,3 в 2001 г. до 96,2 в 2010 г. 
Наибольшие значения коэффициента 134,2 
приходятся на 2004 г., именно этот год характе-
ризуется экстенсивным ростом общественного 
спроса на рынке высшего профессионального 
образования в Москве. Дальнейшие изменения 
коэффициентов в сторону их уменьшения под-
тверждают снижение влияния данных факторов 
на получение высшего образования в Москве 
и Санкт-Петербурге (табл. 3). 

В начале финансового кризиса казалось, 
что наиболее устойчивыми к кризису и демо-
графическому спаду окажутся московские вузы: 
с одной стороны, это ведущие вузы страны, име-
ющие высокую репутацию у абитуриентов и их 
родителей, с другой — финансовое положение 
московских семей оценивалось как более ста-
бильное по сравнению со среднероссийскими 
показателями.

Однако на самом деле региональные вузы 
и даже вузы Санкт-Петербурга оказались ме-
нее чувствительны к изменению тенденций на 
образовательном рынке, в них не произошло 
существенного сокращения приема студентов. 
В период кризиса Москве не удалось стянуть 
к себе больше абитуриентов из других регионов, 
чтобы компенсировать сокращение численности 
выпускников московских школ. Таким образом, 
влияние финансового кризиса и демографиче-
ского спада сказалось на вузах Москвы сильнее, 
неблагоприятные тенденции обозначились на 
московском рынке профессионального образо-
вания резче, чем в других городах России.

Результаты эмпирического исследования 
свидетельствуют о том, что прием студентов в ву-
зы сильно зависит от платежеспособности на-
селения. Наибольший спрос на услуги высшего 
образования исходил от группы высокодоходных 
семей. Однако в период кризисных волнений 
именно высокодоходная часть населения, почув-
ствовав неустойчивость, снижает свои расходы 
на высшее образование. Родители оказываются 
не способны в полной мере компенсировать сво-
ими доходами и накоплениями обучение детей 
в вузе. Как негативное последствие происходит 
снижение доступности высшего образования. 

Основной потенциал студенческой среды, 
характеризующий численность выпускников 
школ, статистически значим и позитивно влияет 
на прием студентов в вузы. Положительное влия-
ние накопленного человеческого капитала (доля 
занятых с высшим образованием в экономике 
региона) на повышение общественного спроса 

отмечается только до 2007 г. Дальнейшее на-
сыщение рынка труда специалистами массовых 
направлений подготовки (экономисты, юристы, 
педагоги и пр.) оказывает негативное влияние на 
прием студентов в вузы, что также сопряжено 
с последствиями финансового кризиса. 

Не оказывает положительного влияния на 
прием в вузы физический капитал регионов 
(инвестиции в основной капитал), поскольку 
он в большей степени ориентирован на создание 
будущих рабочих мест в регионах и характери-
зуется низкой финансовой обеспеченностью на-
учно-инновационных отраслей, привлекающих 
развитие рынка высококвалифицированных 
специалистов.

Таким образом, основное влияние на повы-
шение общественного спроса на высшее образо-
вание оказывает экономическая устойчивость 
семей. Большим потенциалом для развития 
высшего образования в перспективе и соответ-
ственно роста приема студентов в вузы обладает 
численность выпускников школ, положительно 
влияющая на повышение общественного спроса. 
Вклады в основной капитал можно рассматри-
вать как инвестиционные проекты тех предпри-
ятий регионов, которые создают и развивают 
базу для будущих рабочих мест — для будущих 
выпускников вузов. Однако данный фактор не 
имеет положительного влияния на обществен-
ный спрос и, как следствие, не способствует раз-
витию высококвалифицированного потенциала 
региона. Насыщенность рынка труда специ-
алистами массовых направлений подготовки 
(экономика, юриспруденция, педагогика и пр.) 
на сегодняшний день рассматривается не как по-
зитивный, а как негативный фактор, влияющий 
на снижение приема студентов в вузы. Одним из 
выходов в сложившейся ситуации может стать 
проведение грамотной реструктуризации, кото-
рая позволит оптимизировать ресурсы в услови-
ях сжимающегося рынка высшего образования.

Эмпирические исследования подтверждают 
последовательную смену трех этапов в измене-
нии общественного спроса. К первому этапу от-
носится расширяющийся общественный спрос, 
который пришелся на период «образовательного 
бума» (1995–2005 гг.). 

Второй этап характеризуется резким сни-
жением общественного спроса и переходом 
в рынок со «сжимающимся» спросом на услуги 
высшего образования (2006–2010 гг.). В данный 
период отмечается перенасыщение рынка труда 
специалистами массовых направлений подго-
товки и неспособность высокодоходных групп 

Л. М. Филатова. Ресурсы высшего образования: курс на сохранение приема студентов
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населения вкладываться в прежних объемах 
в высшее образование. Социально-экономиче-
ское положение регионов требует создания для 
выпускников новых рабочих мест, которые бы 
формировали доверие населения и позволяли 
вкладывать сбережения в будущее их детей. 

Третий этап направлен на поддержание 
уровня общественного спроса на достигнутом 
уровне и стимулирование его дальнейшего повы-
шения (с 2011 г.). Данный этап характеризуется 
переходом на реструктуризацию учреждений 
высшего (и среднего) образования и актив-
ным стартом на слияние и поглощение вузов, 
но общественного консенсуса по возможным 
результатам данных процессов до сих пор нет, 
поскольку эффекты и выгоды здесь могут про-
явиться только через много лет. 

Анализ изменения тенденций общественно-
го спроса и выявленные закономерности, прису-
щие не только российской системе высшего обра-
зования, подтверждают необходимость перехода 
к структурной оптимизации образовательных, 
материально-технических, финансовых и ин-
теллектуальных ресурсов.

Развернувшиеся с 2011 г. в сфере высше-
го образования интеграционные процессы, 
связанные с реструктуризацией образования 
(объединение финансовых, материально-техни-
ческих и интеллектуальных ресурсов), должны 
способствовать повышению качества подготовки 
студентов и обеспечению их конкурентоспособ-
ности на рынке труда. Учебным заведениям про-
фессионального образования для поддержания 
потребительского спроса необходимо проявлять 
инициативу в создании современных образова-
тельных программ. На рынке высшего образо-
вания наилучшим образом позиционируются 
вузы, имеющие многопрофильную специализа-
цию и диверсифицированную стратегию. Они 
способны притягивать сильных абитуриентов, 
полностью обеспечивают набор бюджетных 
студентов, привлекают поступающих на платные 
места. Данные вузы за счет самостоятельности 
и грамотного управления ресурсами поддержи-
вают конкурентоспособность на рынке образо-
вательных услуг и начинают активно поглощать 
более слабые вузы.

Процесс реструктуризации будет идти 
в России неравномерно как в динамике, так 
и в территориальном разрезе. В группу регио-
нальных вузов, которым угрожает поглощение, 
могут попасть учебные заведения, имевшие 
сильные позиции в условиях экономическо-
го роста, но в условиях кризиса потерявшие 

контингент платных студентов, неэффективно 
использующие технологии управления и не 
имеющие тесных связей с работодателями для 
трудоустройства выпускников.
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Э. А. Дьячкова

ЭНдАУМЕНТ-ФОНды ОБРАЗОВАТЕЛЬНыХ ОРГАНИЗАцИй 
ВыСШЕГО ОБРАЗОВАНИя: ПОдХОды К ПРОЕКТИРОВАНИЮ 

дЕяТЕЛЬНОСТИ

Работа содержит анализ организации деятельности университетских эндаументов с выделением основ-
ных частей организации и теорий функционирования (потоков) с опорой на системный подход стратегиче-
ского менеджмента, предложенный Генри Минцбергом. Предпринята попытка структурировать деятель-
ность фонда целевого капитала путем объединения деятельности трех организаций: университета, фонда и 
управляющей компании. 

К л ю ч е в ы е  с л о в а: эндаумент-фонд, эндаумент, фонд целевого капитала, целевой капитал, высшее 
образование, университет, благотворительность, пожертвование.

E. A. Dyachkova

Endowment funds of higher education institutions:  
approaches to the organizational design

The article presents the analysis of university endowment organization, highlighting the main parts of the 
organization and theories of the functioning (flows) on the basis of a systematic approach of strategic management 
developed by Henry Mintzberg.  Endowment fund activities  are structured by synchronizing activities of the three 
organizations:  the university, the endowment fund and the investment company.

K e y w o r d s: endowment-fund, endowment, higher education, university, higher education intuitions, charity, 
donation

В память о любимом учителе и дорогом на-
ставнике Е. А. Князеве, под чьим научным 

руководством на протяжении двух лет мне 
повезло писать диссертацию и с кем посчастли-

вилось ежедневно работать бок о бок в Центре 
университетского менеджмента НИУ ВШЭ. 

Идея применения методологии проектиро-
вания структуры организации Г. Минцберга 

к эндаумент-фонду, анализируемая в дан-
ной статье, принадлежит Е. А. Князеву

Введение

развитием российской высшей школы по 
пути приобретения вузами большей незави-
симости и автономии от государства фонды 

целевого капитала (далее также — фонд целевого 
капитала, фонд, эндаумент, эндаумент-фонд) 
приобретают все большую популярность и рас-
пространение. Ранее автором был представлен 
анализ динамики развития фондов целевого 
капитала российских университетов [3]. Многие 
российские вузы, создавая эндаумент-фонды 
и начиная разворачивать их деятельность, не 
имеют представления о том, как эффективно 

организовать его функционирование. Теорети-
ческие исследования и практические наработки 
по изучению эндаументов в российской практике 
в основном сводятся к анализу законодательных 
норм и лучших практик [1, 4, 7, 9]. Лишь в ра-
ботах О. С. Субановой [8] и Я. М. Миркина [10] 
предприняты попытки анализа организации де-
ятельности фондов. В зарубежной же практике, 
где эндаумент-фонды ведут свою деятельность 
десятилетиями, а многие и несколькими веками, 
исследования в основном направлены на анализ 
результатов их деятельности [11, 12].

Сложность организации деятельности 
российских эндаументов заключается в объ-
екте изучения, который, по сути, представляет 
собой объединение трех взаимодействующих 
элементов. Так, фонд целевого капитала, соз-
данный для поддержки деятельности образова-
тельных организаций высшего образования, не 
может вести свою деятельность опосредованно 
от образовательной организации высшего об-
разования (далее — университет, вуз) и управ-
ляющей компании, котора я осуществляет 
управление средствами фонда (далее — управ-
ляющая компания). Они являются основными 
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Стратегический
апекс 

Срединная
линия

Операционное ядро

Техноструктура Вспомогательный
персонал

субъектами деятельности: фонд целевого капи-
тала (некоммерческая организация, осущест-
вляющая административно-организационную 
работу, работу по фандрайзингу), университет 
(получатель дохода), управляющая компания 
(организация, осуществляющая управление 
активами) [3]. Деятельность этих акторов 
оказывает значительное влияние на деятель-
ность фонда в целом, изучение этого объекта 
(«триединства») позволит найти «алгоритмы» 
их эффективного взаимодействия. Но это не 
так просто, так как данные организации имеют 
различные миссии и преследуют разные цели 
в своей деятельности: управляющая компа-
ния стремится к максимизации прибыли, 
университет нацелен на наличие стабильного 
и долгосрочного источника финансирования, 
фонд — на ежегодное увеличение рыночной 
стоимости эндаумента.

Основная выдвигаемая гипотеза заклю-
чается в том, что эффективная деятельность 
фонда целевого капитала достигается син-
хронизацией деятельности трех организаций: 
университета, фонда и управляющей компа-
нии. Целью данной статьи является анализ 
того, как в российской практике взаимодей-
ствуют между собой три основных актора — 
фонд, вуз, управляющая компания — в рамках 
организации и ведении деятельности фонда 
целевого капитала. За основу анализа взят 
системный подход стратегического менед-
жмента Г. Минцберга [5, 13, 14]. Данная теория 
апробирована на компаниях разного вида вне 
зависимости от их организационно-правовой 
формы, отрасли, размера. В данной статье 
предложенный инструментарий будет впер-
вые применен к эндаумент-фонду. Структура 
статьи строится на решении основных задач: 
анализ организации деятельности универси-
тетских эндаументов с выделением основных 
частей организации и теорий функциониро-
вания организации (потоков). 

Основы организационного дизайна

Эффективная организация, по Г. Минцбергу, 
представляет собой организацию, где механизмы 
координации, формы распределения власти вну-
три нее от вертикально-горизонтальной инте-
грации (власть сосредоточена в одних руках) до 
вертикально-горизонтальной децентрализации 
(властью наделен каждый), элементы структуры 
сочетаются таким образом, чтобы достигалась 
внутренняя слаженность. 

Проектирование структуры организации 
является одной из основных предпосылок ее 
эффективного функционирования. Г. Минцберг 
анализирует принципы построения эффектив-
ной организации. Под структурой организации 
понимается «простая совокупность способов, 
посредством которых процесс труда сначала раз-
деляется на отдельные рабочие задачи, а затем 
достигается координация действий по решению 
задач». Г. Минцберг выделяет пять основных 
механизмов координации:

1) взаимное согласование — координация 
труда, осуществляемая самими работниками 
путем неформальных коммуникаций;

2) прямой контроль — возложение ответ-
ственности за работу других людей на одного 
человека;

3) стандартизация рабочих процессов — точ-
ное определение содержания труда;

4) стандартизации выпуска — спецификация 
результатов труда;

5) стандартизация квалификации — опре-
деление необходимого уровня подготовки 
работников. 

Данные механизмы координации проявля-
ются во взаимодействии внутри частей организа-
ции и между ними. Основные части организации 
представлены на рис. 1.

Операционное ядро — основа организации, 
состоящая из людей, выполняющих базовую 
работу по производству продуктов и предо-
ставлению услуг (операторов); как правило, они 
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Рис. 2. Пять частей организации деятельности фонда целевого капитала
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Рис. 2. Пять частей организации деятельности фонда целевого капитала 

 

Стратегический апекс состоит из основных подразделений, несущих 

ответственность за деятельность организации. Правление — высший орган управления 

фонда, осуществляющий принятие решения о формировании целевого капитала, 

определение целей формирования целевого капитала, утверждение состава 

попечительского совета, директора фонда, определение управляющей компании, 

аудиторской организации, утверждение отчетноста фонда, внесение в устав изменений и 

др. Попечительский совет фонда — орган, определяющий использование дохода от 

целевого капитала. 

Операционное ядро — сердце процесса, где ведется основная деятельность, 

благодаря которой существует фонд. Фандрайзеры осуществляют профессиональную 

деятельность по работе с донорами по привлечению пожертвований в фонд. Отдел вуза по 

работе с партнерами ведет деятельность, направленную на установление отношений с 

потенциальными корпоративными и крупными донорами. Подразделение в вузе по работе 

со студентами и выпускниками занимается выстраиванием отношений с массовыми 

донорами — выпускниками, студентами, родителями. Портфельный управляющий 

Правление фонда 
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Бухгалтерия фонда / 
управляющей компании 
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PR-служба фонда/вуза 
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Фандрайзеры 
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Подразделение в вузе по работе со студентами и выпускниками 
Портфельный управляющий управляющей компании 

координируют свои действия с помощью взаим-
ных согласований. 

Стратегический апекс (или стратегическая 
вершина) — подразделение, занятое в основном 
процессе труда и осуществляющее руководство 
операторами посредством прямого контроля. 
Эта часть организации обязана обеспечить эф-
фективное выполнение организацией ее миссии.

Срединная линия — звено менеджеров, ре-
гулирующих процесс труда, как иерархия про-
межуточных полномочий между операционным 
ядром и стратегической вершиной. 

Техноструктура — часть организации, 
расположенная вне иерархии линейных полно-
мочий, объединяющая аналитиков, стандарти-
зирующих деятельность. 

Вспомогательная часть организации — 
штатные подразделения, занимающиеся допол-
нительным обслуживанием самой организации, 
состоящие из вспомогательного персонала.

Данные части организации характерны для 
любых организаций вне зависимости от деятель-
ности и масштаба деятельности. Применим дан-
ную модель к организации деятельности фонда 
целевого капитала.

Организационное 
структурирование деятельности 

фонда целевого капитала

Проанализировав различные подразделе-
ния фонда целевого капитала, вуза, управля-
ющей компании и действующих в них людей, 
можно представить структуру организации 
деятельности фонда на основании модели, вы-
деляющей пять его частей (операционное ядро, 
стратегический апекс, средняя линия, техно-
структура, вспомогательный персонал) (рис. 2). 

Анализировать деятельность фонда как 
деятельность лишь одного юриди ческого 
лица — собственно самого фонда целевого ка-
питала — нецелесообразно, так как при этом 
невозможно описать весь процесс, а именно, 
из него исчезают два важных звена: по управ-
лению средствами и по привлечению и ис-
пользованию средств, которые осуществляют 
управляющая компания и вуз соответственно, 
что наглядно видно из приведенной структу-
ры. Деятельность университетского целевого 
капитала представляет собой взаимодействие 
и единство трех юридических лиц: вуза, фонда 
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целевого капитала и управляющей компании. 
При выделении полномочий и обязательств мы 
исходим из законодательно установленного [6] 
участия данных акторов в деятельности энда-
умента; в сложившейся же практике зачастую 
вуз задействован более активно в функцио-
нировании фонда. Также мы исходим из того, 
что все существующие университетские энда-
ументы в России на 2014 г. созданы с исполь-
зованием модели фонда целевого капитала как 
отдельного юридического лица — специализи-
рованной организации управления целевым 
капиталом1. В соответствии с законом «О по-
рядке формирования и использования целе-
вого капитала некоммерческих организаций» 
автономная некоммерческая организация, 
в статус которой на данный момент перешли 
многие ведущие российские вузы [2], может 
являться собственником целевого капитала. 
Но этот вопрос еще не исследован профессио-
нальным сообществом, и такая практика еще 
не сложилась.

Рассмотрим подробнее, что из себя пред-
ставляют пять частей организации деятельно-
сти эндаумент-фонда.

Стратегический апекс состоит из основных 
подразделений, несущих ответственность за 
деятельность организации. Правление — выс-
ший орган управления фонда, осуществляющий 
принятие решения о формировании целевого 
капитала, определение целей формирования це-
левого капитала, утверждение состава попечи-
тельского совета, директора фонда, определение 
управляющей компании, аудиторской организа-
ции, утверждение отчетноста фонда, внесение 
в устав изменений и др. Попечительский совет 
фонда — орган, определяющий использование 
дохода от целевого капитала.

Операционное ядро — сердце процесса, 
где ведется основная деятельность, благодаря 
которой существует фонд. Фандрайзеры осу-
ществляют профессиональную деятельность по 
работе с донорами по привлечению пожертвова-
ний в фонд. Отдел вуза по работе с партнерами 
ведет деятельность, направленную на установ-
ление отношений с потенциальными корпора-
тивными и крупными донорами. Подразделение 

1Специализированная организация управления целевым 
капиталом — некоммерческая организация — собственник 
целевого капитала, созданная в организационно-правовой 
форме фонда исключительно для формирования целевого 
капитала, использования, распределения дохода от целевого 
капитала в пользу иных получателей дохода от целевого ка-
питала в порядке, предусмотренном Федеральным законом 
№ 275-ФЗ от 30.12.2006.

в вузе по работе со студентами и выпускниками 
занимается выстраиванием отношений с мас-
совыми донорами — выпускниками, студента-
ми, родителями. Портфельный управляющий 
управляющей компании осуществляет форми-
рование портфеля активов фонда и управление 
активами.

Средняя линия представлена директором 
фонда целевого капитала и его заместителем, ко-
торые руководят текущей деятельностью фонда, 
обеспечивают выполнение решений правления и 
попечительского совета, контролирует деятель-
ность операционного ядра.

Техноструктура состоит из аналитических 
подразделений, обслуживающих основную 
деятельность эндаумента. Так, это ассоциация 
выпускников, которая ведет базу данных вы-
пускников; проректор по финансам и его ко-
манда, которые осуществляют стратегическое 
планирование университета в целом, включая 
эндаумент; инвестиционный комитет фонда, 
который разрабатывает и реализует инвести-
ционную стратегию фонда; аналитический 
отдел управляющей компании, который за-
нимается исследованием рынка ценных бумаг. 
Пусть это звено в работе целевого капитала 
осуществляет не основную деятельность, но зато 
весьма важную и неотъемлемую, поддержива-
ющую его непосредственно и влияющую на его 
эффективность. 

Вспомогательная часть обеспечивает под-
держку эндаумента за рамками текущего рабоче-
го процесса. Данные подразделения отличаются 
от техноструктуры тем, что они не занимаются 
стандартизацией и не рассматриваются как 
консультативные органы, при этом каждое 
звено призвано оказывать косвенную помощь 
в выполнении базовых задач: это бухгалтерия 
фонда и бухгалтерия управляющей компании, 
предоставляющие отчетность; юридический 
отдел фонда, сопровождающий деятельность 
фонда в правовом поле; отдел по связям с обще-
ственностью фонда и вуза, осуществляющие PR 
эндаумента; бэк-офис управляющей компании, 
осуществляющий учет операций доверительно-
го управления. Безусловно, здесь перечислены 
не все вспомогательные единицы, а только са-
мые важные в деятельности фонда, не приняты 
во внимание такие, например, как типография 
фонда/вуза, IT-отдел фонда и др. 

Таким образом, представлены пять частей 
организации эндаумента. Выявив в рамках 
описанной структуры разные типы потоков, мы 
рассмотрим функционирование организации.

Экономика высшей школы
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Рис. 3. Разновидности потоков  
функционирования организации 

Функционирование организации

Г. Минцбергом описаны пять потоков, в не-
котором смысле представляющих отдельные 
теории организационного функционирования: 
поток формальных полномочий, поток регули-
руемой деятельности, поток неформальных ком-
муникаций, совокупность рабочих созвездий и 
поток процесса принятия решений. Разновид-
ности потоков принятия решений, совмещенные 
с моделью пяти частей организации, представ-
лены на рис. 3.

Поток формальных полномочий — это струк-
турная схема организации (органиграмма), пред-
ставляющая движение власти вниз по иерархии. 

Поток регулируемой деятельности демон-
стрирует движение основной деятельности 
в операционном ядре; движение распоряжений 
и указаний стратегической вершины вниз по 
административной иерархии с целью контроля 
над операционным ядром; движение получен-
ной в процессе обратной связи информации 
о результатах наверх и двустороннее движение 

информации от персонала и рекомендаций ана-
литиков относительно принятия решений. 

Поток неформальных коммуникаций — си-
стема необходимых для взаимного согласования 
действий (социограмма — карта, показывающая, 
кто и с кем общается в организации). 

Совокупность рабочих созвездий — система 
отношений, где во главе стоит идея, в соответ-
ствии с которой для выполнения рабочих зада-
ний члены организации объединяются в группы 
равноправных сотрудников.

Поток процессов принятия специальных 
решений — схема принятия (от начала до конца) 
всего одного стратегического решения. 

В практике деятельности организаций дан-
ные теории функционирования используются 
зачастую по отдельности. Однако при совме-
щении потоков мы приблизимся к пониманию 
подлинной системы функционирования органи-
зации. На рис. 4 представлена комбинированная 
схема функционирования эндаумента.

Большинство организаций имеют органи-
грамму, чаще всего именно с ее помощью они 
визуализируют организационную структуру 
компании. Она не отображает неформальные 
взаимоотношения, но может представить распре-
деление позиций по организационным единицам 
и степени формальности потоков полномочий 
между ними. Поток регулируемой деятель-
ности представляет видение организации со-
гласно традиционному пониманию полномочий 
и иерархии, но отличается от этого подхода, 
подчеркивающего роль стандартизации, а не 
прямого контроля. Согласно потоку неформаль-
ных коммуникаций в организации существуют 
неофициальные центры неформального обще-
ния, которые порой обходят каналы полномочий 
и инструкций. 

Для эндаумент-фонда наиболее характер-
ными являются потоки формальных полномо-
чий и потоки регулируемой деятельности. При 
реализации особых проектов фонда зачастую 
используется поток рабочих созвездий. Приве-
дем примеры возникающих потоков принятия 
решения для эндаумента.

Поток формальных полномочий представлен 
такими функциями, как назначение: правление 
фонда назначает на должность директора фонда, 
директор фонда, в свою очередь, назначает под-
чиненных: заместителя директора, бухгалтера, 
юриста, фандрайзера в соответствии со штатным 
расписанием.

Поток регулируемой деятельности пред-
ставляет собой деятельность по фандрайзингу, 
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Рис. 4. Комбинированная схема функционирования деятельности фонда целевого капитала (ЦК — целевой капитал, УК — управляющая компания) 
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управлению активами (основная деятельность 
организаций). Также к данному виду потоков 
относится деятельность по подготовке финан-
сового плана с учетом предоставления данных 
по привлечению средств от фандрайзеров, дея-
тельность отдела вуза по работе с партнерами, 
подразделения вуза по работе со студентами и 
выпускниками с учетом данных об администра-
тивных затратах бухгалтерии фонда и дирекции 
и данных по использованию дохода от попечи-
тельского совета, который на конечном этапе 
утверждается правлением фонда. 

Поток неформальных коммуникаций пред-
ставлен, к примеру, взаимодействием бухгал-
терии управляющей компании и фонда: на 
основании отчетов бухгалтерии управляющего 
вытекает отчетность, разрабатываемая бухгал-
терией фонда.

Совокупность рабочих созвездий зачастую 
применяется при проектной деятельности: на-
пример, в ходе реализации проекта по поддержке 
определенного структурного подразделения вуза 
или созданию отдельного целевого капитала 
для поддержки определенного направления 
деятельности.

Поток процессов прин яти я специа ль-
ны х решений представлен такими видами 

деятельности, как стратегическое планирование 
в университете.

Заключение

Имея фундамент в виде пяти координа-
ционных механизмов в качестве связующих 
элементов, пяти частей организации, соста-
вивших визуализацию структуры, и потоки 
функционирования организации, возможно 
производить структурирование организации. 
В данной статье предприняты попытки при-
менения данного фундамента для построения 
организационной структуры деятельности 
эндаумент-фонда. Визуализированы основ-
ные части и потоки триединства организаций, 
взаимодополняющих друг друга: фонда целе-
вого капитала, университета и управляющей 
компании, которые еще предстоит дополнить. 
Модель, предложенную Г. Минцбергом, можно 
использовать фондам целевого капитала при 
планировании начала своей деятельности и 
на постоянной основе при функционировании 
с целью эффективного управления фондом, 
которое заключается в том числе и в эффек-
тивном выстраивании организации своей 
деятельности.
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МОдЕЛЬ МНОГОСТУПЕНЧАТОГО ВыБОРА дЛя ПРОГНОЗИРОВАНИя 
ПОВЕдЕНИя СПРОСА НА ВыСШЕЕ ОБРАЗОВАНИЕ1 

В условиях перехода к новому классификатору направлений подготовки и специальностей в профессио-
нальном кадровом обеспечении социально-экономического развития России и ее регионов одной из главных 
задач является формирование и согласование объема и структуры контрольных цифр приема граждан в уч-
реждения высшего образования. В работе представлены результаты прогнозирования контрольных цифр 
приема в среднесрочной перспективе с использованием моделей многоступенчатого выбора. 

К л ю ч е в ы е  с л о в а: спрос на высшее образование, контрольные цифры приема, направления под-
готовки, модель многоступенчатого выбора.

I. V. Abankina, T. V. Abankina, F. T. Aleskerov, P. V. Derkachev, L. G. Egorova, K. V. Zinkovsky, 
E. A. Nikolaenko, D. L. Ogorodniychuk, E. S. Seroshtan L. M. Filatova

Multi-stage choice model for forecasting the demand for higher education

In the transition to a new classification of the professional training areas and specialties, securing necessary profes-
sional stuffing for the socio-economic development of Russia and its regions, the issue of adjusting and coordinating the 
size and structure of the student admission quotas is among the most important issues. The paper presents the results of 
forecasting the admission quotas in the medium term, using multi-stage choice models.

K e y w o r d s: demand for higher education, student admission quotas, professional training areas, multi-stage 
choice model.

1 Исследование осуществлено в рамках совместной работы НИУ ВШЭ с ООО «ИБС Экспертиза» в 2014 г. (контракт 
№ DH2432-СП03 от 28.04.2014 г.).

ИНСТРУМЕНТы СТРАТЕГИЧЕСКоГо АНАЛИЗА

еобходимость более полного удовлетво-
рения текущих и перспективных потреб-
ностей экономики и социальной сферы 

в специалистах определенной квалификации 
предъявляет дополнительные требования к си-
стеме формирования и конкурсного размещения 
государственного задания. Это становится осо-
бенно актуальным в условиях расширения числа 
участников образовательного процесса. В каче-
стве основы для разработки проектировок кон-
трольных цифр приема (КЦП) в настоящее вре-
мя используются анализ рынка труда и прогноз 
потребности в специалистах на среднесрочную 
перспективу с учетом демографической ситуа-
ции и межрегиональной миграции специалистов 
(рис. 1). При этом низкий уровень фактической 
межрегиональной мобильности рассматривается 
в качестве основания для прогнозирования по-
требностей рынка труда в выпускниках системы 
профессионального образования на уровне 
субъектов Федерации. 

Существует подход, основанный на отрасле-
вом принципе и исходящий из предположения, 

что структура человеческого капитала, не-
обходимая для производства единицы про-
дукции, не имеет значительных региональных 
различий, а определяется уровнем технологий 
и организации труда для тех или иных отраслей 
экономики. При определенной корректировке, 
обеспечивающей учет региональной специфи-
ки, применимость этого подхода во многом 
определяется качеством параметрической на-
стройки соответствующей модели прогноза. 
«Эта методика расчета, называемая "техно-
логической" методикой, обладает свойством 
универсальности для всех субъектов Федера-
ции, в разрезе всех отраслей экономики и для 
всех уровней образования» [2]. Обоснование 
методики, алгоритмы расчета и пригодность 
ее для различных уровней профессионального 
образования были разработаны в Петрозавод-
ском государственном университете. При этом 
предполагается, что структура промышленного 
производства в рамках отдельных субъектов 
Федерации достаточно консервативна и меняет-
ся плавно в пределах горизонта планирования. 

© Абанкина И. В., Абанкина Т. В., Алескеров Ф. Т., Деркачев П. В., Егорова Л. Г., Зиньковский К. В., Николаенко Е. Д., 
Огороднийчук Д. Л., Сероштан Э. С., Филатова Л. М., 2014
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Рис. 1. Существующая система прогнозирования 
контрольных цифр приема в вузы

Рис. 2. Прием студентов на программы бакалавриата и специалитета в 2013 г. 

И. В. Абанкина и др. Модель многоступенчатого выбора для прогнозирования поведения

Анализ показывает, что эта модель является 
вариантом нормативного подхода, применяв-
шегося для решения аналогичной задачи Гос-
планом СССР.

Возможен другой подход, основанный на 
сочетании социологических и статистических 
методов. При этом используются методы экс-
пертного анкетирования работодателей с целью 
определения потребностей в кадрах в рамках 
группы предприятий (организаций) на терри-
тории региона с последующей статистической 
обработкой результатов анкетирования. Эта 
методика в большей степени отражает локаль-
ную территориальную потребность в квалифи-
цированных кадрах, однако распространение 
полученных при этом результатов на более 
широкую группу (например, на предприятия 

других отраслей), как и в предыдущем случае, 
требует дополнительных исследований для 
определения соответствующих корректирую-
щих коэффициентов. 

Практика применения существующих под-
ходов к прогнозированию контрольных цифр 
приема в вузы показывает, что проблема диспро-
порции между предложением и спросом на раз-
личные направления подготовки, выраженная в 
разрыве между количеством студентов, обуча-
ющихся за бюджетные и собственные средства, 
достигла существенных размеров. Из диаграм-
мы на рис. 2 видно, что количество «коммерче-
ских» студентов по направлениям «Экономика 
и управление», «Гуманитарные науки», «Сфера 
обслуживания», «Здравоохранение», «Строи-
тельство и архитектура» превышает количество 
«бюджетных» студентов по этим направлениям. 
По первым трем направлениям фиксируется 
превышение в несколько раз. При этом в СМИ 
обсуждается необходимость снижения КЦП по 
этим направлениям как ответ на дефицит техни-
ческих кадров в некоторых отраслях. Очевидно, 
что такие решения, которые чаще всего обосно-
вывают прогнозами потребностей работодателей 
и отраслей, не устранят проблему.

Авторами данной статьи предлагается дру-
гой подход к решению задачи прогнозирования 
контрольных цифр приема, основанный на мо-
делировании поведения семей и абитуриентов, 
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рр иражируе культуурой рис

Рис. 3. Предлагаемая система прогнозирования 
контрольных цифр приема в вузы

Рис. 4. Изменение спроса на высшее образование 
как результат взаимодействия экономической 
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непосредственно предъявляющих спрос на 
высшее образование, а не только на потребности 
работодателей и отраслей. В соответствии с гло-
бальными процессами массификации высшего 
образования [3, 5] и со все более активным ис-
пользованием маркетинговых подходов вузами 
и системами высшего образования представляет-
ся оправданным рассматривать спрос на высшее 
образование как результат коммуникационного 
и маркетингового влияния на потребителей со 

стороны «продавцов» и собственных представ-
лений потребителей о продукте, основанных на 
опыте и стереотипах, тиражируемых массовой 
культурой и СМИ (рис. 3).

В этом случае спрос1 на бакалавриат под-
вержен влиянию разнородных сил и факторов. 
Спрос на бакалавриат в большей степени опре-
деляется предпочтениями семей и зависит от 
уже сформированных стереотипов, влияния 
массовой культуры, моды, СМИ, рекламы, 
слухов и т. п., а также отразившихся в массо-
вом восприятии реальных сигналов с рынка 
труда: в какой профессии можно заработать, 
где требуются специалисты, где охотно берут 
молодежь. На этом уровне образования влияние 
работодателей и политиков, которое не связано 
с модой, массовой культурой и современным 
информационным полем, ограничено. Спрос 
на бакалавриат, обладающий существенной 
инерцией, смещается вслед за мнением и по-
ведением медийных персон (публичных пред-
ставителей нового бизнеса, науки, государства 
и т. п.) и информационными возмущениями 
в поле массмедиа (рис. 4).

1В предложенной модели учитываются изменения сово-
купного спроса и структуры спроса. Однако главный интерес 
для авторов представляет изменение структуры спроса, 
и именно этому уделяется в модели основное внимание. Авторы 
взяли на себя смелость использовать в статье только термин 
«спрос», нагрузив его двойным смыслом.

В не меньшей, а может быть, и в большей 
степени структура спроса на обучение в бака-
лавриате зависит от самооценки абитуриентами 
способностей и возможностей поступить в опре-
деленные вузы, на определенные направления 
подготовки в соответствии с полученными бал-
лами ЕГЭ и конкурсом в вузах.

Обоснованно предположить, что поведе-
ние студентов, поступающих в магистратуру, 
можно рассматривать как более рациональное 
и самостоятельное, чем поведение абитуриентов 
бакалавриата. Поэтому при прогнозировании 
следует отдельно рассматривать два уровня об-
разования — бакалавриат (вместе со специали-
тетом, так как по типу поведения потребителя 
они практически не отличаются) и магистратуру 
с аспирантурой. Причем спрос на «верхние» 
уровни высшего образования находится в пря-
мой зависимости от выпуска бакалавриата и спе-
циалитета, а также бюджетных ограничений 
и государственной политики в приоритетных 
направлениях подготовки.

Спрос на магистерские и аспирантские про-
граммы скорее определяется рациональными 
целями студентов и воспринимаемыми ими сиг-
налами рынка. Спрос в этой части образования 
смещается вслед за конъюнктурой рынка высоко-
квалифицированных кадров, инвестиционными 
и инновационными проектами, программами и 
т. п., которые также отражаются в информаци-
онном поле массмедиа. Однако спрос на верхние 
уровни высшего образования обладает меньшей 
инерцией, которая скорее связана с инерционно-
стью отраслей экономики и проектов развития, 
чем с инерцией представлений потребителей 
о высшем образовании. В данной статье пред-
лагается модель многоступенчатого выбора 
для бакалавриата. Прогноз на магистерские 
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Таблица 1
Разделение предметных областей по направлениям Ф и Л

№ 
п/п

Укрупненные группы специальностей Направление

1 Математические и естественные науки Ф

2 Инженерное дело, технологии и технические науки Ф

3 Здравоохранение и медицинские науки Ф

4 Сельское хозяйство и сельскохозяйственные науки Ф

5 Науки об обществе Л

6 Образование и педагогические науки Л

7 Гуманитарные науки Л

8 Искусство и культура Л

программы базируется на определении числен-
ности претендентов на обучение в магистратуре 
исходя из численности выпускников бакалавриа-
та, обучающихся на бюджетной и платной основе. 
Моделирование выбора между предметными 
областями делается с помощью индексов ин-
формационного поля. Однако описание модели 
и результатов ее применения в части магистрату-
ры выходит за рамки данной статьи и будет дано 
в следующих работах авторов.

Таким образом, к детерминантам измене-
ния спроса на программы бакалавриата можно 
отнести:

• самооценку абитуриентами собствен-
ных способностей в условиях сложившегося 
конкурса в вузах на различные направления 
подготовки,

• популярность и перспективность опреде-
ленных профессий и направлений подготовки 
в вузах,

• внимание государства и инвесторов к 
определенным отраслям и программам развития,

• восприятие обществом сигналов с рынка 
труда, характеризующих развитие экономики 
в целом и по отдельным отраслям. 

Предлагаемый авторами прогноз опирается 
на модели многоступенчатого выбора. На первом 
этапе моделируется выбор абитуриентами на-
правления подготовки с учетом распределения 
баллов ЕГЭ по математике и русскому языку, 
средних и минимальных проходных баллов 
в вузы. Выбор осуществляется между естествен-
но-научными/техническими и гуманитарными 
направлениями подготовки. На втором этапе 
моделируется выбор предметных областей в рам-
ках уже сделанного на первом этапе выбора. Он 
делается на основе индексов, характеризующих 
структуру информационного поля, влияющего 
на и отражающего общественное мнение.

Предполагается, что у абитуриента есть 
следующие возможности: подать документы 
на специальности естественно-научного или 
технического направления (обозначим их бук-
вой Ф) либо на специальности гуманитарного 
направления (Л) или вообще не подавать до-
кументы в высшее учебное заведение. Деление 
предметных областей условное и представлено 
в табл. 1. Стоит отметить, что профильными 
предметами, требующимися при поступлении 
в виде результатов ЕГЭ, для специальностей из 
группы Ф являются математика, физика, био-
логия и химия, а для Л — история, география, 
литература, обществознание, иностранный язык 
и, по некоторым специальностям, математика, 
химия и биология.

Очевидно, что группы Ф и Л неоднородны. 
В группе Ф представлены специальности / 
группы специальностей, требующие серьезной 
математической подготовки, развитого абстрак-
тно-логического мышления и/или связанные 
с моделированием, проектированием, производ-
ством сложной техники и вооружения и т. п. Для 
качественной подготовки таких специалистов 
требуются мотивированные, хорошо подготов-
ленные абитуриенты, как правило, с высокими 
баллами ЕГЭ по профильным предметам — на-
зовем таких абитуриентов «чистыми Ф» (Фч).

В то же время часть вузов принимает аби-
туриентов с экстремально низкими для данных 
профессий проходными баллами. Маловероят-
но, что такие студенты, даже закончив высшее 
учебное заведение и получив диплом, смогут 
быть высококвалифицированными специали-
стами. Логично считать, что они будут работать 
не по специальности, а в смежных областях, 
связанных не с созданием высокотехнологиче-
ского продукта, а, например, с его обслужива-
нием. Таких абитуриентов мы будем называть 

И. В. Абанкина и др. Модель многоступенчатого выбора для прогнозирования поведения
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Рис. 5. Схема выбора абитуриента на основе самооценки способностей и возможности 

поступления в вуз по направлениям Ф и Л 
 

На первом этапе абитуриент оценивает свои способности по математике: 
если они выше соответствующего проходного балла aФч по профильному 
предмету для «чистых Ф», то он может пойти на это направление, если меньше 
aФч, но больше минимального проходного балла аФmin для физиков, то он может 
пойти на «сервисного Ф», если же способности ниже минимального проходного 
балла, то подать документы на Ф невозможно. В таком случае абитуриент 
рассматривает аналогичные возможности для направления Л: если баллы ЕГЭ 
по профильному предмету выше проходного балла аЛч для «чистых» Л, то он 
может пойти на направление «чистых Л», если меньше аЛч, но больше 
минимального проходного балла аЛmin для Л, то он может пойти на «сервисного 
Л», если же способности ниже минимального проходного балла, то поступить в 
вуз у такого абитуриента шансов нет. Дальнейшее распределение внутри 
четырех групп — чистые Ф, сервисные Ф, чистые Л и сервисные Л — 
происходит с учетом перспективности и популярности УГС, входящих в эти 
направления. 

Предположим теперь, что параметры ai,j, отвечающие за способности 
абитуриента, являются случайными величинами, имеющими закон 
распределения . Тогда в предположении о независимости 
результатов ЕГЭ по различным предметам:  

aiФ < aФmin  

aiФ ≥ aФч aФmin ≤ aiФ < aФч 

aЛmin ≤ aiЛ < aЛч aiЛ ≥ aЛч 

распределение 
«чистых Ф» 

по 
направлениям

распределение 
«сервисных Ф» 

по 
направлениям

распределение 
«чистых Л» по 
направлениям 

распределение 
«сервисных Л» 

по 
направлениям 

никуда не 
поступает 

aiЛ < aЛmin  

Рис. 5. Схема выбора абитуриента на основе самооценки способностей и возможности поступления в вуз 
по направлениям Ф и Л

«сервисными Ф» (Фс). Аналогичное деление 
введем и для Л (Лч, Лс).

У каждого абитуриента есть набор альтер-
натив А = {Фч, Фс, Лч, Лс, Ø}, где Фч, Фс, Лч, Лс 
обозначают специальности технического (или 
естественно-научного) и гуманитарного направ-
лений в разрезе «чистых» и «сервисных», а знак 
Ø означает пустой выбор, т. е. абитуриент не по-
ступает ни на одно из указанных направлений. 
Выбор абитуриента i будем указывать с помощью 
однозначной функции выбора Ci(А).

Обозначим аФч и аЛч проходные баллы по 
обоим направлениям для групп чистых «физи-
ков» и «лириков», аФmin и аЛmin — минимальные 
проходные баллы для соответствующих направ-
лений, ai,j — способность абитуриента i учиться 
по направлению j. Предположим, что способно-
сти оцениваются баллами ЕГЭ и абитуриенты 
знают свои способности. Для группы «физиков» 
основным будем считать ЕГЭ по математике, 
а для «лириков» — ЕГЭ по русскому.

Если абитуриенту известны все параметры 
ai,j, aФч, аЛч, аФmin и аЛmin, то схема выбора абитури-
ентом вуза выглядит следующим образом (рис. 5):

На первом этапе абитуриент оценивает 
свои способности по математике: если они вы-
ше соответствующего проходного балла aФч по 

профильному предмету для «чистых Ф», то он 
может пойти на это направление, если мень-
ше aФч, но больше минимального проходного 
балла аФmin для «физиков», то он может пойти 
на «сервисного Ф», если же способности ниже 
минимального проходного балла, то подать 
документы на Ф невозможно. В таком случае 
абитуриент рассматривает аналогичные воз-
можности для направления Л: если баллы ЕГЭ 
по профильному предмету выше проходного 
балла аЛч для «чистых Л», то он может пойти на 
направление «чистых Л», если меньше аЛч, но 
больше минимального проходного балла аЛmin 
для Л, то он может пойти на «сервисного Л», если 
же способности ниже минимального проходного 
балла, то поступить в вуз у такого абитуриента 
шансов нет. Дальнейшее распределение внутри 
четырех групп — «чистые Ф», «сервисные Ф», 
«чистые Л» и «сервисные Л» — происходит 
с учетом перспективности и популярности УГС, 
входящих в эти направления.

Предположим теперь, что параметры ai,j, 
отвечающие за способности абитуриента, яв-
ляются случайными величинами, имеющими 
закон распределения Faj(x) = Pr{aj < x}. Тогда 
в предположении о независимости результатов 
ЕГЭ по различным предметам:

Инструменты стратегического анализа
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Таблица 2
Результаты моделирования выбора абитуриентами 

направлений Ф и Л на КЦП 2013 г.

Тип  
направления

КЦП по пред-
метным областям 

направления

Доля типа направ-
ления в КЦП 

Вероятность вы-
бора абитуриентами 
направлений Ф и Л, 

рассчитанная по ЕГЭ 
на основе модели

Проекция выбора 
абитуриентами  

Ф и Л по ЕГЭ  
в соответствии 

с моделью на КЦП 

Ф 221 851 69,8% 57,70% 183 343

в том числе 
«чистые Ф»

22,60% 71 812

Л 95 902 30,2% 42,30% 134 410

в том числе 
«чистые Л»

12,30% 39 084

Таблица 3
Факторы, с помощью которых было структурировано 

информационное поле СМИ

1. Привлекательность образа (стиля) жизни и образа человека 
соответствующей профессии, транслируемая через СМИ

2. Перспективность данной профессии, транслируемая через СМИ

3. Качество обучения в вузах по направлению

4. Доступность высшего образования по направлению 

5. Интерес общества и популярность профессии, отражаемые в СМИ

6. Внимание государства, корпораций, инвесторов к профессии, направлению подготовки

7. Научная активность в рассматриваемой области, внедрение инноваций, активность экспертов

8. Государственные стратегии и программы, инвестиции и оценки инвесторов, 
заключение контрактов, открытие объектов инновационной инфраструктуры

1. вероятность подачи абитуриентом доку-
ментов на специальности из группы «чи-
стых Ф» равна Pr {Ci(A) = {Фч}}=Pr {aФ ≥ 
aФч} = 1 — Pr {aФ < aФч} = 1 — FaФ

 (aФч); 
2. вероятность подачи абитуриентом до-

кументов на специальности из группы 
«сервисных Ф», равна Pr {Ci (A) = {Фс}} = 
Pr {aФmin ≤ aФ < aФч} = FaФ

 (aФч) – FaФ
 (aФmin); 

вероятность подачи абитуриентом доку-
ментов на специальности из группы «чи-
стых Л» равна Pr {Ci (A) = {Лч}} = Pr {aФmin < 
aФ} Pr {aЛ ≥ aЛч} = FaФ

 (aФmin)(1 – FaЛ
 (aЛч)); 

3. вероятность подачи абитуриентом до-
кументов на специальности из группы 
«сервисных Л», равна Pr {Ci (A) ={Лс}} = 
Pr {aФmin < aФ} Pr {aЛmin ≤ aЛ < aЛч} = FaФ

 (aФmin)
(FaЛ

 (aЛч) – FaЛ
(aЛmin));

4. в ер оя т но с т ь т ог о,  ч т о а би т у риен т 
никуда не подаст документы, равна 
Pr {Ci (A) ={Ø}}=Pr {aФmin < aФ } Pr {aЛmin < 
aЛ } =FaФ

 (aФmin)FaЛ
 (aЛmin).

Результаты моделирования выбора первого 
этапа представлены в табл. 2. В первых столб-
цах таблицы приведены реальные цифры КЦП 
2013  г. предметных областей, входящих в на-
правления Ф и Л, а в последнем столбце дана 
проекция выбора по модели на КЦП 2013 г. 
(полученная умножением КЦП 2013 г. на вероят-
ность выбора направления). 

По данным таблицы видно, что уже на 
первом этапе разница между реальными и мо-
делируемыми КЦП почти 40 тыс. мест в пользу 
направлений Л. Причем доля «чистых» Ф и Л 
меньше суммарных Ф и Л более чем в 2 раза.

На следующем этапе деление абитуриен-
тов внутри каждой из первых четырех групп 
производится пропорционально индексам, 
характеризующим популярность каждой из 
предметных областей в информационном поле 
СМИ. Для нахождения индексов информаци-
онного поля были использованы инструмен-
ты семантического анализа. Сами индексы 

И. В. Абанкина и др. Модель многоступенчатого выбора для прогнозирования поведения
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Рис. 6. Иллюстрация к определению метрик оценки качества работы поисковых 
систем  

Введем обозначения: 
ВР — релевантные документы, выбранные системой по запросу, 
ВН — нерелевантные документы, выбранные системой по запросу, 
НР — релевантные документы, невыбранные системой по запросу, 
НН — нерелевантные документы, невыбранные системой по запросу. 

С учетом этого точность поиска Т определяется как отношение 
количества релевантных документов, найденных системой, к общему 
количеству документов, найденных системой (релевантных и нерелевантных): 

Т = ВР/(ВР + ВН). 

Полнота поиска П определяется как отношение количества 
релевантных документов, найденных системой, к общему количеству 
релевантных документов, находящихся в текстовом массиве: 

П = ВР/(ВР + НР). 

Максимальная точность и полнота связаны, они недостижимы 
одновременно. Для поиска баланса между ними ввели метрику F-мера, 
объединяющую меры точности и полноты. F-мера определяется как 
гармоническое среднее между точностью и полнотой: 

Все документы текстовых массивов 

Релевантные документы Нерелевантные документы 

Документы, 
найденные системой 

(в овале) 

НН

ВР

НР 

ВН

Рис. 6. Иллюстрация к определению метрик оценки 
качества работы поисковых систем

представляют собой частоты возникновения 
определенных тем в СМИ. Темы структу-
рируются и задаются с помощью факторов, 
универсальных для всех предметных областей 
подготовки и представленных в табл. 3.

Для оценки качества работы поисковых си-
стем используются различные метрики [1, 4, 7]. 
Наиболее распространенные метрики: точность, 
полнота и F-мера. Для определения этих метрик 
рассмотрим рис. 6. Релевантные (т. е. соответ-
ствующие запросу) документы текстового масси-
ва, в котором осуществляется поиск, находятся 
слева от прямой линии. Соответственно справа 
от линии находятся нерелевантные документы. 
Документы, найденные системой по запросу, 
находятся внутри овала. В составе этих докумен-
тов находятся релевантные документы (в овале 
слева от линии) и нерелевантные, т. е. ошибочно 
выбранные документы (в овале справа от линии). 
Система также выбрала не все релевантные до-
кументы текстового массива (они находятся 
слева от линии вне овала), что является ошибкой.

Введем обозначения:
ВР — релевантные документы, выбранные 

системой по запросу,
ВН — нерелевантные документы, выбранные 

системой по запросу,
НР — релевантные документы, не выбран-

ные системой по запросу,
НН — нерелевантные документы, не выбран-

ные системой по запросу.
С учетом этого точность поиска Т опреде-

ляется как отношение количества релевантных 
документов, найденных системой, к общему 
количеству документов, найденных системой 
(релевантных и нерелевантных):

Т = ВР/(ВР + ВН).

Полнота поиска П определяется как от-
ношение количества релевантных документов, 
найденных системой, к общему количеству реле-
вантных документов, находящихся в текстовом 
массиве:

П = ВР/(ВР + НР).
Максимальная точность и полнота связаны, 

они недостижимы одновременно. Для поиска 
баланса между ними ввели метрику F-мера, объ-
единяющую меры точности и полноты. F-мера 
определяется как гармоническое среднее между 
точностью и полнотой:

F-мера = 2  (Т × П)/(Т + П). 
В нашем случае мы не можем получить ин-

формацию о количестве релевантных докумен-
тов в исходном массиве текстов. Поэтому мы не 
можем вычислить полноту и F-меру. Остается 
метрика «точность», которую мы будем исполь-
зовать для оценки качества работы запросов по 
составляющим анализируемых факторов.

Для наших целей высокая точность полу-
чения сведений об упоминаемости факторов 
в СМИ не требуется. В соответствии с харак-
тером оптимизационных моделей необходимо 
в первую очередь выявить тенденции, изменения 
упоминаемости факторов. Поэтому точность 
в 70 % и более представляется достаточной.

С помощ ью с ем а н т и че ског о а н а л и з а 
бы ли рассчитаны темати ческие индексы. 
Необходимо отметить масштаб и трудоем-
кость проделанной работы по мониторингу 
информации в СМИ, прежде всего указать 
на требования к базе данных СМИ: широкий 
охват (интернет-ресурсы, печатные газеты и 
журналы, сведения информагентств, матери-
алы теле- и радиоэфира, охват как централь-
ных, так и региональных СМИ), широкий 
тематический охват (политика, общество, 
экономика, финансы, транспорт, досуг и др.), 
большое количество источников (тысячи) и 
документов (миллионы в год), историческая 
глубина мониторинга (2000–2014 гг.), наличие 
развитых средств поиска документов, возмож-
ностей определения количества найденных 
документов с распределением по годам их 
публикации.

Для целей моделирования были охвачены 
более 88 млн статей русскоязычных СМИ, более 
10 тыс. СМИ (газет, журналов, информацион-
ных агентств, интернет-изданий, телеканалов 
и радиостанций) всех регионов России и стран 
СНГ, а также более 10 зарубежных государств, 
более 70 тыс. новых документов ежедневно, элек-
тронные версии (100% соответствие) вышедших 
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Рис. 7. Структура материалов СМИ по типам

Рис. 9. Структура материалов СМИ по темам

Рис. 8. Структура материалов СМИ по регионам
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Структура материалов СМИ представлена 
на рис. 7–9 [6].

Разработка прогноза КЦП для оптимиза-
ционной модели проводилась следующим об-
разом. На первом шаге мы построили функции, 

аппроксимирующие цитируемость факторов 
в 2000–2013 гг. по каждому направлению сред-
ствами Excel. По нашему мнению, лучше всего 
описывают данные логарифмические функции. 
Это согласуется с общим законом увеличения 
информации в течение времени. Коэффициен-
ты детерминации в основном укладываются 
в диапазон 0,8–0,9, что говорит о правильно 
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Рис. 11. Результаты семантического анализа: поведение индексов популярности специальностей 
предметных областей в относительных значениях  

(2000–2013 гг. – фактические данные, 2014–2016 гг. – прогнозируемые)
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подобранных зависимостях. На этом шаге были 
получены параметры b0 и b1 уравнений вида: 

Y=b0 ∙ eb1∙X,

где Y – число цитат в информационных источ-
никах; X – год. 

Всего было получено 32 уравнения для 4 
факторов (привлекательность; перспективность; 
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Рис. 12. Вариант расчета прогноза КЦП по предметным областям,  
выполненный с помощью многоступенчатой модели выбора, чел.
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научная активность; госстратегии и инвестиции) 
по 8 специальностям. Затем мы подставили 
в полученные уравнения Х = 2014, 2015, 2016. 
Получили прогнозные значения Y. 

Пример графика фактических и прогнозных 
значений, аппроксимирующих функций приве-
ден для одной из укрупненных групп специаль-
ностей «Науки об обществе» (рис. 10).

На диаграмме видно поведение графиков 
индексов, отражающих популярность специ-
альностей различных предметных областей. 
Прежде всего отмечается заметное падение 
популярности предметной области «Науки об 
обществе». Оно начинается с 2008 г. и продолжа-
ется до сегодняшнего момента, и нет оснований 
предполагать, что падение популярности оста-
новится в ближайшие 2–3 года. Однако даже 
в условиях падения это предметная область по 
популярности опережает другие в разы. Второй 
момент, который обращает на себя внимание, это 
поведение графика предметной области «Об-
разование и педагогические науки». Он растет 
с того же момента, с которого падает график «На-
ук об обществе», — и почти в той же степени. Это 
довольно неожиданный для экспертов результат. 
Он требует дальнейшего исследования и обсуж-
дения, в частности, эксперты рассматривают 
вероятность взаимного замещения спроса на эти 

два направления. Правда, в этом случае названия 
направлений следует рассматривать как некото-
рую условность, маскирующую специальности, 
связанные с сервисной экономикой.

С помощью рассчитанных индексов ин-
формационного поля был смоделирован выбор 
специальностей предметных областей второго 
этапа и спрогнозированы соответствующие 
цифры КЦП. Были просчитаны три варианта 
прогноза, использующие различные сочетания 
индексов. Результаты расчетов показали, что, не-
смотря на некоторое расхождение в абсолютных 
значениях, они дают практически одинаковую 
картину относительных изменений спроса. Один 
из вариантов, отражающих средние абсолютные 
значения прогноза, представлен на рис. 12.

Каждый из трех вариантов расчета показыва-
ет, что реальные цифры КЦП «Инженерное дело 
и технические науки» существенно превышают 
рассчитанные по модели объемы. Суммарные 
объемы КЦП по остальным направлениям под-
готовки представляются реалистичными и соот-
ветствуют демографическим трендам. Изменения 
КЦП в прогнозах на среднесрочный период 
составляют всего 3 %. Такие колебания в про-
гнозе характерны для всех УГС (кроме «Сельское 
хозяйство и сельскохозяйственные науки», по-
казатели по которой значительно отличаются). 
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Наибольший разрыв по сравнению с пред-
шествующим этапом был спрогнозирован для 
направления «Инженерное дело, технологии 
и технические науки» — в 2 раза. Это связано 
с переоценкой доли абитуриентов, способных 
учиться по специальностям направления Ф, и не-
дооценкой популярности специальностей других 
предметных областей этого направления (мате-
матика и естественные науки и здравоохранение). 
Следовательно, снижение выбора абитуриентами 
направления Ф (естественно-научные, техниче-
ские и технологические направления подготовки) 
по результатам сдачи ЕГЭ и снижение выбора дан-
ного УГС из-за сравнительно невысоких индексов 
популярности и перспективности обусловили 
снижение прогноза по этой предметной области.

Снижение КЦП по направлению «Инженер-
ное дело, технологии и технические науки» в ходе 
расчетов было перераспределено в пользу других 
УГС направлений Ф: «Математические и есте-
ственные науки» (105 %) и «Здравоохранение и ме-
дицинские науки» (78 %). Расчеты показывают, что 
направления «Математика и естественные науки» 
и «Здравоохранение» испытывают недостаток 
КЦП в пределах  80–100 %. Высокая доля «ком-
мерческих» студентов в «Здравоохранении» и в от-
дельных сегментах «Математики и естественных 
наук» позволяет судить о наличие потенциала для 
наращивания КЦП в этих предметных областях. 

Несмотря на заметное падение популярности 
наук об обществе, реальные КЦП по этому направ-
лению существенно ниже прогнозируемых, и они 
не способны покрыть даже падающий спрос. Дефи-
цит оценивается примерно в 60 %. Этот недостаток 
компенсируется платными местами. В 2013 г. доля 
бюджетных мест по направлению «Экономика 
и управление» составляла не более 12 %, хотя 
в других социальных науках доля бюджетных 
мест была заметно выше, чем мест с полным воз-
мещением затрат.

Одновременно со снижением индексов  
популярности и перспективности «Наук об 

обществе» наблюдается рост аналогичных 
индексов для «Образования и педагогических 
наук», прогнозные КЦП которого также полу-
чились выше ожидаемых цифр на 30 %.

Серии вариативных расчетов, проведенные по 
разработанным моделям, показали устойчивость 
получаемых результатов. Модели могут приме-
няться для прогнозирования КЦП по предметным 
областям с учетом трендов, определяющих спрос 
населения. Разработанные модели дополняют 
(а не заменяют) существующие подходы к про-
гнозированию КЦП, учитывающие потребности 
рынка труда, и могут быть составной частью ме-
тодики прогнозирования и распределения КЦП. 
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Н. П. Великанова, О. И. Карасев 

МЕТОд дОРОЖНыХ КАРТ В СТРАТЕГИЧЕСКОМ ПЛАНИРОВАНИИ 
РАЗВИТИя ОБРАЗОВАНИя

В статье дано описание концептов «дорожной карты» как одного из методов форсайта, его возникновение и 
распространение в мировой системе стратегического управления. Показано принципиальное отличие данного 
метода от традиционного приема планирования мероприятий, рассмотрены универсальные инструменты 
построения дорожной карты и специфика их применения в сфере образования на примере дорожных карт 
развития образовательного комплекса Республики Татарстан и создания научно-образовательного парка в 
рамках реализации проекта «ИНО Томск 2020». 

К л ю ч е в ы е  с л о в а: дорожная карта, стратегическое планирование, развитие системы образования.

N. P. Velikanova, O. I. Karasev 

Roadmapping as a method of strategic planning of education sector’s development

The article describes the concepts of the «road map» as one of Foresight methods, its appearance and distribution in 
the global system of strategic management. The principal difference of this method in comparison to traditional planning 
approaches is given, the universal tools of roadmapping and the specificity of their application in the education field are 
shown, illustrated by the example of roadmaps for the Republic of Tatarstan’s educational complex development and for 
the creation of Scientific and Educational Park within the framework of the project «INO Tomsk 2020».

K e y w o r d s: roadmap, strategic planning, development of education system.

овременный мир все чаще сталкивается с гло-
бальными потрясениями, экономическими 
и политическими кризисами, экологически-

ми и демографическими проблемами и осознает 
нарастающую неопределенность будущего. 

С одной стороны, все чаще наблюдается на-
рушение традиционных причинно-следствен-
ных связей, все большую роль играет случайное 
или непредвиденное. Растущая неопределен-
ность состояния внешней среды становится зна-
чимым фактором, стимулирующим появление 
новых требований к стратегическому планиро-
ванию и формированию политики.

С другой стороны, проблемы и успехи раз-
вития одной области экономики, политики, 
жизнедеятельности человека обнаруживают все 
более тесную связь с ситуацией, складывающейся 
в других сферах. Человечество остро нуждается 
в комплексном решении глобальных и локальных 
проблем, вследствие чего возникает необходи-
мость развития междисциплинарного мышления, 
позволяющего интегрировать разные области зна-
ния. И это интегрированное знание необходимо 
обществу, науке, бизнесу, сфере государственного 
управления, а главное — людям, принимающим 
и реализующим управленческие решения.

В условиях становления «экономики знаний» 
возникает острая потребность в предвидении 

всех возможностей и последствий ее развития, 
в особенности касающихся такого ее ключевого 
элемента, как сфера образования. В последние 
десятилетия для решения этой задачи все ча-
ще применяются различные методы форсайта, 
в частности дорожные карты [5].

Понятие «форсайт» (от англ. foresight, «пред-
видение») обозначает систему методов стра-
тегического управления, включая экспертные 
процедуры, позволяющую выявлять социаль-
но-экономические и научно-технические про-
рывы, которые способны оказать максимальное 
воздействие на экономику и общество в средне- 
и долгосрочной перспективах [2]. 

Форсайт сегодня занимает важное место 
в числе инструментов долгосрочного прогнози-
рования инновационного развития экономики 
и общества. Его методология основана на пред-
ставлении о динамической природе сложных, 
нелинейно развивающихся систем и синтезирует 
широкий спектр методов, применяемых в раз-
личных областях научной деятельности [3]. 

Социально-экономические и политические 
перемены, произошедшие в последнее время во 
многих странах, в том числе и в России, обо-
стрение конкуренции и ускорение технологи-
ческих изменений привели к необходимости 
серьезных структурных преобразований в сфере 
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образования, науки и культуры. В то же время 
в обществе, развивающемся так же, как и дру-
гие сложные системы, есть возможность для 
направленного воздействия на эволюционные 
процессы в том случае, если это воздействие 
будет добровольно и согласованно произ-
водиться множеством взаимодействующих 
групп людей. Поэтому традиционные методы 
прогнозирования, основанные на выявлении 
наиболее вероятной траектории развития, все 
больше уступают место методологии, которая 
ориентирована на коммуникацию, творческий 
потенциал и коллективный интеллект, согла-
сованную координацию и ответственность за 
принимаемые решения, направленные на фор-
мирование будущего. В этом случае определение 
желательной модели будущего и выбор путей ее 
воплощения становится важной задачей соци-
ально-экономической, научно-технологической 
и инновационной политики, решение которой 
требует налаживания связей между ключевыми 
стейкхолдерами — организациями сферы обра-
зования, науки, реального сектора экономики, 
государственного управления. 

Национальные прогнозно-аналитические 
исследования, основанные на методологии 
форсайта, приобрели особую популярность 
в середине 1990-х гг., когда вслед за Японией, 
Великобританией и Германией к ним обрати-
лись многие другие европейские государства, 
новые индустриальные страны, а также страны 
с переходной экономикой. Ведущие страны 
мира регулярно проводят форсайт-исследова-
ния, направленные на определение перспектив 
и приоритетов развития в различных сферах, 
на выявление механизмов повышения конку-
рентоспособности и компетенций, необходимых 
для успешного ответа на будущие вызовы. Такие 
проекты отличаются разнообразием изучаемой 
тематики, применяемых методов и решаемых 
задач, в числе которых сегодня присутствует 
и определение приоритетных направлений раз-
вития системы образования. 

Форсайт как методология предвидения 
будущего и определения приоритетов доказала 
свою эффективность в тех случаях, когда воз-
можности применения традиционных подходов 
к построению прогнозов ограниченны ввиду 
недостатка информации о динамике изучае-
мого процесса в ретроспективе (в том числе 
по причине его новизны), а также ожидаемых 
радикальных изменений траектории его раз-
вития. Применение этой методологии оказа-
лось целесообразным и тогда, когда принятие 

стратегических решений требовало консенсуса 
между разными действующими лицами — госу-
дарством, бизнесом, обществом [4]. 

Результатом форсайт-исследований стано-
вится система знаний о направлениях устой-
чивого социально-экономического развития 
с учетом как глобальных тенденций и вызовов, 
так и национальной специфики, культурных 
ценностей и традиций. Эти направления могут 
быть оформлены как национальные, региональ-
ные, отраслевые приоритеты. 

Для раскрытия возможных, в том числе 
альтернативных способов реализации таких 
приоритетов все чаще применяется один из ме-
тодов форсайта — дорожная карта. Этот подход, 
получивший распространение в последние годы, 
нередко воспринимается как метафора плана 
мероприятий — давно известного инструмента, 
обеспечивающего планирование и контроль 
деятельности организаций разного типа. Такая 
подмена понятий, способствуя популяризации 
метода дорожных карт, лишает его аналитиче-
ской содержательности и методологического 
смысла. Между тем этот подход более двадцати 
лет известен в сфере научно-технологического 
и социально-экономического прогнозирования 
и имеет терминологическое значение в рамках 
форсайт-исследований, направленных на по-
строение «образа будущего», приоритетов и сце-
нариев развития.

Мы предлагаем рассмотреть принципы по-
строения дорожных карт на примере не только 
международной практики, но и многообразного 
опыта НИУ ВШЭ в области форсайта — в част-
ности, таких проектов, как исследование пер-
спектив развития образовательного комплекса 
Республики Татарстан и создание научно-обра-
зовательного парка в рамках реализации проекта 
«ИНО Томск 2020».

Специфика метода дорожных карт

Метод стратегического прогнозирования 
и форсайта в виде дорожной карты был разрабо-
тан за рубежом более 30 лет назад и впоследствии 
получил распространение в практике плани-
рования на государственном и корпоративном 
уровнях как инструмент учета нарастающей 
неопределенности будущего, анализа различ-
ных возможных траекторий развития, изучения 
сопутствующих им новых возможностей и ри-
сков. Первоначально область его применения 
ограничивалась технологическими прогнозами, 
однако сегодня к дорожным картам все чаще 
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обращаются при разработке мер политики в дру-
гих сферах.

Дорожная карта представляет собой обоб-
щающий документ, содержащий описание и ви-
зуальное представление вызовов и связанных 
с ними стратегических целей и задач, важней-
ших мероприятий, способных оказать суще-
ственное влияние на инновационное развитие 
рассматриваемой области (в том числе системы 
образования) в кратко-, средне- и долгосрочной 
перспективах, а также ожидаемых результатов их 
реализации. Такой документ создается для обес-
печения комплексного планирования развития 
образования в стране или отдельном регионе — 
определения приоритетов, конкретных проектов 
и мероприятий. Он позволяет оценить ожидае-
мый эффект этих мер, их влияние на социально-
экономическое развитие в целом, определить, 
например, в какой мере разные варианты разви-
тия системы образования будут способствовать 
достижению целей более высокого порядка [1].

Дорожная карта предполагает и наличие 
развитых средств визуализации, которые по-
зволяют, с одной стороны, эффективно об-
суждать пути развития в экспертных группах 
любого уровня и представлять результаты 
лицам, принимающим решения, а с другой — 
легко выявлять взаимосвязи между разными 
элементами стратегии, проверяя их на полноту 
и непротиворечивость.

Дорожные карты применяются как инстру-
мент формирования стратегий, ориентирован-
ных в первую очередь на долгосрочный времен-
ной горизонт. Текущие планы деятельности, 
будучи представленными в формате дорожных 
карт, интегрируются в систему представлений 
о более общих, долгосрочных трендах развития 
системы образования и ее внешней среды. На 
этой основе может быть сделан вывод о необ-
ходимости финансирования мероприятий, не 
дающих немедленных эффектов, но способных 
сыграть ключевую роль в отдаленном будущем.

По сравнению с другими методами прогноз-
ных исследований дорожная карта имеет ряд 
особенностей, в числе которых можно назвать 
семь принципов построения: 

1) временнóе распространение: определение 
периода времени, в течение которого получит рас-
пространение тот или иной процесс или явление;

2) охват: четкое обозначение темы и границ 
рассматриваемой области;

3) инициатива и развитие: формирование 
пула организаций, которые участвуют в разра-
ботке карты;

4) использование: выявление предполагае-
мых и действительных пользователей прогноз-
ных материалов; 

5) постановка целей: формулировка целево-
го ориентира, на достижение которого направле-
ны описываемые в карте траектории развития;

6) уникальная методика: разработка дета-
лизированного подхода к сбору, синтезу и пре-
зентации информации;

7) продвижение в будущее: описание пред-
ставлений о неопределенности будущего, вклю-
чая кратко-, средне- или долгосрочные прогно-
зы — как правило, в виде нескольких сценариев. 

При построении дорожной карты использу-
ются две схемы исследования — «от будущего 
к настоящему» и «от настоящего к будущему». 

Первую из названных схем принято считать 
основной. Предпосылкой разработки карты 
в этом случае является определение параметров 
желаемого будущего состояния рассматривае-
мой сферы (системы образования), выраженного 
в виде системы целей и детализирующих их за-
дач. Правильно сформулированное «дерево це-
лей» должно обеспечить возможность оценки до-
стижимости намеченных ориентиров с помощью 
конкретных показателей — как количественных, 
так и качественных.

Дорожная карта, построенная по принципу 
«от будущего к настоящему», должна учиты-
вать, что способы достижения поставленных 
целей могут быть разными, как и траектории 
развития, поэтому построенная схема позволит 
производить сопоставление по разным крите-
риям — уровню затрат, результатам, времени 
достижения целевых ориентиров.

Карта, строящаяся по принципу «от настоя-
щего к будущему», показывает, какие мероприя-
тия в области развития образования реализуются 
в настоящее время и к каким эффектам в будущем 
они могут привести. Исходным пунктом постро-
ения такой карты является не «образ будущего», 
как в предыдущем случае, а выявление существу-
ющих инициатив и планов по их реализации.

Дорожные карты могут выступать как ин-
струмент директивного и индикативного плани-
рования развития системы образования. Иными 
словами, такой документ может отображать план 
мероприятий, обязательный для исполнения 
(директивный метод), и в то же время он может 
показывать ориентировочные варианты разви-
тия, составленные с участием разных категорий 
экспертов и являющиеся результатом согласо-
вания их представлений о будущем образова-
тельной системы (индикативный метод). Карты 
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обоих типов должны быть встроены в систему 
принятия управленческих решений. Если до-
кумент директивного характера служит основой 
для организации деятельности исполнителей, 
то индикативная карта может быть полезной 
для информирования, координации и стиму-
лирования деятельности различных субъектов, 
инициирования проектов в перспективных об-
ластях и др.

Для обеспечения актуальности информа-
ции дорожной карты проводится обновление 
данных с определенной периодичностью. Тем 
самым достигается соответствие представлений 
о долгосрочных перспективах развития с уче-
том новых, регулярно поступающих данных 
о текущем состоянии образовательной систе-
мы. Для валидации результатов исследования 
и сформированных на их основе рекомендаций 
по стратегии развития периодически проводятся 
и экспертные обсуждения.

Задачи дорожных карт

Различные типы дорожных карт широко ис-
пользуются для стратегического планирования 
в разных областях деятельности. Однако несмотря 
на наличие универсальных принципов и подхо-
дов, построение дорожной карты для каждого кон-
кретного объекта — это уникальный творческий 
процесс, строящийся с учетом его специфики. 

Например, разработка дорожной карты 
для сферы образования не может вестись по 
стандартным шаблонам, сформированным для 
бизнеса. Она должна учитывать цель подобных 
стратегических разработок, которую можно 
определить как систематизацию мероприятий, 
наиболее значимых для развития образова-
тельной системы страны (региона), валидацию 
приоритетов и определение путей достижения 
поставленных стратегических целей. 

Так, например, карты развития образо-
вательного комплекса Республики Татарстан 
и создания научно-образовательного парка 
в рамках реализации проекта «ИНО Томск 2020» 
предназначались для обоснования и наглядного 
визуального отображения стратегических ори-
ентиров развития образования с обозначением 
его основных этапов, развилок и точек принятия 
управленческих решений. Они были направлены 
на выявление ключевых вызовов, влияющих на 
развитие образовательной сферы, определение 
траекторий развития (не только возможных, но 
и наиболее предпочтительных), оценку основ-
ных эффектов их реализации.

Конечной задачей разработки дорожной 
карты являлось формирование долгосрочного 
плана развития образовательного комплекса, 
основной акцент в котором делался на внедрении 
инновационных решений. Такой документ может 
впоследствии эффективно использоваться в про-
цессе принятия управленческих решений лишь 
тогда, когда на его основе определен перечень 
конкретных мероприятий и их исполнителей, 
установлены соответствующие показатели эф-
фективности и результативности.

Таким образом, среди основных функций 
дорожной карты можно назвать:

• прогнозирование: карта дает представ-
ление о целевом уровне развития к определен-
ному моменту времени, а также способах его 
достижения;

• планирование: такой документ позволя-
ет сделать обоснованный выбор направлений 
и приоритетов будущего развития среди воз-
можных альтернатив, спланировать этапы их 
реализации, выявить и согласовать необходимые 
для этого мероприятия;

• мониторинг: карта является удобным ин-
струментом контроля исполнения мероприятий, 
она позволяет выявлять возникающие отклоне-
ния, анализировать их последствия, при необхо-
димости определять направления корректировок;

• популяризацию: элементом дорожной 
карты, как правило, является ее наглядное 
визуальное представление, которое обеспечи-
вает понимание всех элементов стратегии — не 
только специалистом в предметной области, но 
и любым читателем; это делает карту удобным 
инструментом для обсуждения стратегических 
разработок, их презентации для общественности 
и лиц, принимающих решения.

Схема построения дорожной карты выби-
рается с учетом того, какой тип информации 
будет нужен конкретным ее потребителям. 
В этом отношении одним из ключевых вопросов, 
решаемых при разработке такого документа, яв-
ляется определение его потребителей — целевой 
аудитории. В разработку дорожной карты и ее 
последующую реализацию должен быть по воз-
можности вовлечен максимально широкий круг 
заинтересованных сторон, от этого напрямую 
зависит полнота охвата предусмотренных ею 
мероприятий и результативность их осущест-
вления. Материалы карты целесообразно делать 
открытыми, это способствует широкому обще-
ственному обсуждению полученных резуль-
татов, в ходе которого происходит валидация 
и доработка итогового документа.
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Круг потребителей информации, содер-
жащейся в дорожной карте, в общем случае 
достаточно широк и включает в себя ключевых 
стейкхолдеров системы образования.

Профильным органам государственного 
управления карта дает комплексное представ-
ление о текущем состоянии и перспективах раз-
вития в подведомственной сфере, основанное на 
объективных данных и независимой экспертизе 
и отражающее функциональные отношения 
между важнейшими аспектами развития. Это 
способствует выработке обоснованных регу-
лирующих мер — с учетом их политической 
и социальной значимости. В этом отношении 
дорожная карта становится основой для более 
детальных планов, регулирующих конкретные 
направления образовательной деятельности 
и работу отдельных учреждений. Карта дает 
представление о возможных траекториях раз-
вития системы образования в целом, позволяя 
сделать обоснованный выбор предпочти-
тельного варианта, оценить последствия его 
реализации, связанные с этим возможности 
и риски, выработать систему мер по переходу 
на оптимальную траекторию.

Образовательные учреждения с помощью 
дорожной карты могут получить общее пред-
ставление о состоянии, перспективных тенден-
циях и задачах развития образования в том или 
ином регионе, узнать о возможностях участия 
в новых инициативах. Тем самым дорожная кар-
та выступает как источник информации, необхо-
димой для формирования этими учреждениями 
собственных планов по развитию. 

Наконец, организации реального сектора 
экономики , выступающие как потребители 
квалифицированных кадров, заинтересованы 
в дорожной карте как документе, отражающем 
долгосрочные тенденции развития кадрового 
потенциала того или иного региона. Участвуя 
в разработке карты, они могут привносить в ее 
стратегию собственное видение перспектив раз-
вития отрасли, определяющее, в свою очередь, 
их будущий спрос на компетенции.

Участие в разработке дорожной карты лиц 
и организаций, так или иначе заинтересован-
ных в развитии образовательной сферы, может 
обеспечиваться посредством разных процедур: 
работа в экспертных панелях, организация 
общественных обсуждений и др. Этот процесс 
имеет самостоятельную значимость, поскольку 
способствует развитию кооперационных связей, 
созданию благоприятной среды для реализации 
принятой стратегии.

Экспертные методы

Разработка дорожной карты для учрежде-
ний сферы образования в Татарстане предпола-
гала использование широкого спектра эксперт-
ных методов. Задачей таких процедур являлся 
сбор так называемой «некодифицированной» 
информации (не зафиксированной в доступных 
первоисточниках), уникальными носителями 
которой считаются эксперты, и систематиза-
ция полученных данных с целью построения 
сценариев развития, включая их последствия, 
преимущества, недостатки и т. п. 

В ходе построения карт развития образова-
тельного комплекса Республики Татарстан и соз-
дания научно-образовательного парка в рамках 
реализации проекта «ИНО Томск 2020» важно 
было не только сформировать в экспертном со-
обществе представления о будущих тенденциях, 
но и обеспечить согласованное понимание стра-
тегии развития образования. Если в процессе 
обсуждений удавалось достичь консенсуса всех 
заинтересованных сторон относительно пред-
ложенной стратегии, то это означало, что впо-
следствии ключевые действующие лица будут 
активно вовлечены в процесс решения страте-
гических задач.

Экспертная работа продолжалась на всем 
протяжении реализации проектов. Для управ-
ления этим процессом привлекались научные 
и административные координаторы, эксперты 
и специалисты по методологии форсайта. Специ-
алисты, являющиеся ключевыми источниками 
информации, а также представители ведущих 
организаций приглашались к участию в проек-
тах уже на ранней стадии их реализации. 

Для выявления ведущих экспертов приме-
нялись различные методы: анализ заинтересо-
ванных сторон (stakeholder mapping), мозговой 
штурм, опрос известных экспертов, изучение 
первоисточников (научных публикаций, патент-
ных и библиометрических баз данных, материа-
лов профильных конференций и др.).

Результаты экспертного исследования были 
обеспечены прежде всего квалификационными 
требованиями к его участникам — отдельным 
специалистам и организациям. Считалось 
обязательным наличие объективных данных 
об уровне компетенций ведущих организаций 
и авторитетных специалистов: в частности, 
соответствующее профессиональное образова-
ние, ученая степень и звание, опыт работы по 
профилю экспертизы, публикации по данной 
тематике в реферируемых научных журналах, 
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успешное участие в научных мероприятиях 
(конференциях, симпозиумах, круглых столах и 
т. п.) или разработке стратегических документов 
в образовательной сфере.

Для оценки авторитетности эксперта в про-
фессиональном сообществе применялся метод 
кономинации, или «снежного кома», согласно ко-
торому каждый опрашиваемый специалист на-
зывал имена экспертов, наиболее квалифициро-
ванных, по его мнению, в данной области. Лица, 
получившие наибольшее число положительных 
рекомендаций, приглашались к участию в рабо-
те, и им также задавался аналогичный вопрос. 
Процедура повторялась до момента окончатель-
ного формирования экспертной группы.

Помимо требований, предъявляемых к от-
дельным экспертам, важно было соблюсти прин-
цип полноты экспертной группы в целом, чтобы 
совокупные компетенции группы позволяли 
квалифицированно оценивать все элементы 
дорожной карты — цели, задачи, мероприятия, 
показатели результативности. При этом каждый 
элемент должен был оцениваться как минимум 
двумя специалистами, представляющими раз-
ные организации.

Для работы с экспертами использовались 
разные методы: участие в заседании экспертной 
группы, личное интервью, интервью с исполь-
зованием видеоконференц-связи, телефонное 
интервью, анкетный опрос по электронной по-
чте. Система методов разработки конкретного 
проекта формировалась с учетом требований 
к конечному результату, возможностей по из-
влечению экспертной информации, временных 
и бюджетных ограничений, а также пожеланий 
самих экспертов.

Альтернативные траектории

Современной тенденцией развития методо-
логии дорожных карт является учет в них раз-
личных сценариев развития изучаемого объекта. 
Следует отметить, что распространение мето-
дологии форсайта привнесло ряд нововведений 
в технику сценарного анализа. С точки зрения 
этого подхода сценарии не обязательно должны 
ограничиваться рамками известной парадигмы: 
пессимистический, оптимистический и усред-
ненный, наиболее вероятный вариант развития 
событий. Как уже отмечалось, к числу концептов 
форсайта относится многовариантность будуще-
го: развитие может идти по разным траекториям, 
выбор того или иного пути не случаен, а зависит 
от действий людей и организаций. Каждую 

траекторию не обязательно рассматривать с 
позиции «хорошая — плохая», поскольку она, 
с одной стороны, открывает перед обществом 
новые возможности, а с другой — несет опреде-
ленные риски.

Анализ возможных сценариев развития 
сферы образования в рассматриваемых проектах 
производился во взаимодействии с эксперт-
ным сообществом, соотносился с вариантами 
будущей динамики социально-экономической 
сферы. Сценарии моделировались с учетом ма-
кроэкономических (национальных) условий, 
которые оказывают существенное влияние на 
конкретный регион, и специфических факторов, 
действие которых ограничено пределами данной 
территории.

Разработка сценариев осуществлялась по 
результатам сессий мозгового штурма, SWOT-
анализа, экспертных панелей и иных меропри-
ятий. Цель таких мероприятий состояла в том, 
чтобы представить возможные образы будущего 
системы образования, оценить их положитель-
ные и отрицательные эффекты, условия реали-
зации, отразить альтернативные пути их дости-
жения. Задачей сценарного анализа также была 
выработка предложений по мерам политики, 
которые бы стимулировали развитие благопри-
ятных событий и уменьшали риски и влияние 
негативных тенденций.

Сценарный анализ основывался на опре-
делении ключевых драйверов, оказывавших 
существенное влияние на развитие системы 
профессионального образования в силу своей 
значительной неопределенности. Неопреде-
ленность, в свою очередь, задавала рассмо-
трение альтернативных траекторий развития 
событий. Для построения сценариев эксперт-
ная группа выбирала управляемые факторы, 
действие которых подконтрольно влиятельным 
стейкхолдерам (например, «степень участия 
государства»), и неуправл яемые, которые 
практически не поддавались воздействию, но 
могли привести к различным вариантам буду-
щего (например, «цены на нефть», «изменение 
климата» и др.).

Последующий анализ проводился с исполь-
зованием техники, известной как «сценарная 
матрица». Из общего перечня важных и не-
определенных факторов, сформированного на 
предыдущем этапе, экспертами выбирались два 
критических фактора, которые могли опреде-
лить основные векторы развития системы об-
разования. Разные варианты сочетания их край-
них значений определяли четыре возможных 
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сценария, отображенные в ходе обсуждения 
в виде сценарной матрицы. Каждому такому сце-
нарию присваивалось яркое и запоминающееся 
название, отражающее его смысл.

Таким образом, выделенные варианты раз-
вития системы образования классифицирова-
лись по следующим принципам:

• возможные: это сценарии, которые могли 
иметь место при различных сочетаниях внеш-
них факторов независимо от вероятности их 
наступления;

• вероятные: варианты развития событий, 
которые характеризовались наибольшей веро-
ятностью наступления; такие сценарии выяв-
лялись в зависимости от вероятности действия 
отдельных факторов, их определяющих;

• предпочтительные: траектории развития, 
которые в наибольшей степени отвечали интере-
сам развития системы образования; они выделя-
лись из числа возможных сценариев, при этом не 
обязательно относились к числу наиболее веро-
ятных; реализация такого сценария обеспечива-
лась за счет целенаправленного управленческого 
воздействия и предполагала согласованные 
действия всех ключевых стейкхолдеров.

Для каждого построенного сценария важно 
было определить его важнейшие характеристи-
ки — результаты, которые могли быть получены 
в различные периоды времени, вызовы и риски, 
им сопутствующие, а также приоритеты, кото-
рые должны быть установлены при реализации 
того или иного сценария. Особое значение имел 
анализ предпочтительного варианта развития: 
экспертной группе предлагалось совместно 
определить перечень мер политики, способству-
ющих его реализации.

Качество проведенного анализа контроли-
ровалось исходя из нескольких критериев:

• применимость: в процессе исследования 
следует получить выводы и рекомендации, ко-
торые можно непосредственно использовать при 
принятии управленческих решений, — только 
в этом случае дорожная карта может служить 
действенным инструментом совершенствования 
образовательной политики;

• реалистичность: построенные сценарии 
должны отражать события, которые действи-
тельно могут произойти в будущем;

• альтернативность: в ходе анализа долж-
ны быть выявлены различные траектории разви-
тия, которые в известной степени альтернативны 
по отношению друг к другу; каждая из этих 
траекторий может иметь место с определенной 
вероятностью;

• непротиворечивость: сценарный анализ 
должен учитывать все основные факторы, воз-
действующие на рассматриваемую предметную 
область, и самые важные последствия их влия-
ния; таким образом, он должен создавать целост-
ную, непротиворечивую картину будущего;

• дифференцируемость: сценарии должны 
иметь понятные качественные отличия; при 
этом, как было показано выше, эти отличия не 
обязательно должны быть выделены по прин-
ципу «хороший — плохой сценарий», они могут 
лежать в совершенно иной плоскости;

• запоминаемость: признаки сценариев 
должны быть понятны, хорошо идентифициру-
емы всеми участниками обсуждения;

• проверяемость: основные признаки сце-
нария должны быть сформулированы таким 
образом, чтобы их можно было выявлять в про-
цессе мониторинга реализации программы; это 
нужно для того, чтобы определить, по какому 
пути фактически пошло развитие, и вовремя 
обеспечить переход на наиболее предпочтитель-
ную траекторию.

Визуальное представление

Особенностью дорожной карты как метода 
стратегического планирования является на-
личие развитой визуальной схемы. Такая схема 
считается ядром методики, в наглядной форме 
интегрирующим все прочие аналитические 
выводы.

Наиболее распространенный способ визу-
ального представления дорожной карты состо-
ит в том, чтобы сгруппировать ее элементы по 
слоям. Под слоем в данном случае понимается 
совокупность однотипных элементов карты — 
целей, задач, мероприятий и т. п. Слои дорожной 
карты обычно показываются в единой системе 
временных координат, чтобы согласовать перио-
ды возникновения отображенных на них элемен-
тов. Иногда допустима ситуация, при которой 
один или несколько слоев показываются вне 
линии времени — например, включенные в него 
события происходят на протяжении всего вре-
менного горизонта (постоянно осуществляемая 
деятельность) или же все они относятся к одному 
моменту времени (целевые ориентиры на момент 
окончания действия программы).

В зависимости от целей и задач исследова-
ния на карте могут быть показаны разные слои. 
Важно, чтобы их состав позволил корректно 
отобразить все существенные элементы про-
граммы развития образования.
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Пример визуального представления
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В ходе исследований НИУ ВШЭ нередко 
использовалась четырехуровневая модель до-
рожной карты, которая применительно к сфере 
образования содержала четыре слоя (см. рис.):

• вызовы, влияющие на развитие образова-
тельной системы;

• цели и задачи, решение которых позволяет 
наиболее эффективно ответить на указанные 
вызовы;

• мероприятия, обеспечивающие достиже-
ние поставленных целей (решение задач);

• результаты, которые должны быть полу-
чены при реализации каждого из мероприятий.

Предварительный вариант визуального 
представления карты строился на основе данных 
экспертного опроса, а также с использованием 
всех доступных первоисточников, включая дей-
ствующие стратегии и программы развития об-
разования в том или ином регионе. Обсуждение 
и доработка карты проходили в интерактивном 
режиме непосредственно в ходе заседания экс-
пертной группы, на котором слои карты обсуж-
дались последовательно, начиная с вызовов 
и заканчивая ожидаемыми результатами.

Особенность методики, разработанной НИУ 
ВШЭ, заключается в том, что в ходе обсуждения 
на экране отображается электронная версия кар-
ты и все предложения экспертов по ее модифика-
ции фиксируются в режиме реального времени. 
Таким образом, каждый участник экспертной 
группы постоянно видит актуальную версию 
карты и может оценивать последствия всех сде-
ланных изменений. Это позволяет существенно 
повысить эффективность экспертной работы.

В ходе обсуждения модератор проверяет 
визуальное представление карты на предмет 
его соответствия определенным критериям, 
обращая внимание экспертов на возникающие 
противоречия. 

Согласно методике, все элементы карты 
должны четко соответствовать рассматриваемой 
предметной области и обозначенным временным 
границам. Карта должна содержать связи со 
стратегическими документами более высокого 
порядка (например, с прогнозами, программами, 
стратегиями развития страны и региона в целом), 
вносить понятный вклад в их реализацию.

Предлагаемые экспертами перечни вызо-
вов, целей и задач, мероприятий и ожидаемых 
результатов должны корректно соотноситься 
с различными разделами карты. Однотипные 
вызовы (задачи, мероприятия и т. п.) должны 
объединяться в одном разделе независимо от 
того, каким экспертом или экспертной группой 

они изначально сформулированы. Такие переч-
ни не должны содержать пересечений, поскольку 
наличие дублирующих формулировок в карте 
может легко привести к нарушению взаимосвя-
зей ее элементов.

При построении карты должен соблюдаться 
и принцип иерархии ее целей. На первом, верх-
нем уровне размещаются целевые установки 
самого высокого порядка. Их не должно быть 
много (порядка 3–5), они фиксируют самые важ-
ные аспекты развития образовательной системы. 
Обычно такие ориентиры определяются в том 
числе с учетом общих целей развития страны или 
региона. На следующем, нижестоящем уровне 
цели детализируются с помощью перечня за-
дач. Эксперты должны сформулировать задачи 
таким образом, чтобы их можно было четко 
соотнести с мероприятиями и показателями 
результативности.

В задачи модератора входит проверка карты 
на предмет наличия в ней корректных связей. 
Каждый элемент дорожной карты должен со-
держать связи с определенными элементами во 
всех слоях: каждое мероприятие обязательно 
должно быть связано с целью, задачей, ожидае-
мым результатом. Наличие элемента без связей 
позволяет предположить, что он избыточен — 
такая ситуация становится предметом специ-
ального обсуждения.

Объектом проверки в ходе дискуссии явля-
ется и взаимное соответствие всех слоев карты. 
Так, перечень целей должен четко коррелировать 
с поставленными задачами, мероприятия долж-
ны способствовать решению конкретной задачи 
и достижению соответствующей цели, а показа-
тели результативности — отражать успешность 
реализации конкретных мероприятий и про-
гресс в решении более общих задач.

Чтобы оценить корректность построения 
карты в целом, нужно оценить состав каждого ее 
слоя на предмет соответствия двум критериям — 
необходимости и достаточности. 

Критерий необходимости означает, что каж-
дое мероприятие должно быть необходимым для 
решения соответствующей задачи, вносить свой 
вклад в достижение какой-либо цели. Иными 
словами, карта не должна содержать «лишних» 
мероприятий, целей, задач, показателей. 

Критерий достаточности подразумевает 
обеспеченность решения поставленной за-
дачи (достижение цели) запланированным 
комплексом мероприятий — если не в полном 
объеме, то хотя бы в существенной части. Сле-
довательно, успешное выполнение обозначенных 
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мероприятий должно привести к решению всех 
поставленных задач. 

Эти критерии применимы ко всем слоям 
карты.

В процессе экспертного обсуждения особое 
внимание обращается на степень детализации 
выделенных элементов, вследствие чего уровень 
детализации информации в каждом слое карты 
унифицируется. При этом следует избегать рас-
смотрения излишне частных вопросов. Выделение 
элементов должно осуществляться на том уровне, 
который имеет существенное значение для при-
нятия необходимых управленческих решений.

При построении карты важно четко привя-
зать все осуществляемые мероприятия к линии 
времени, а события обозначить в определенных 
временных границах, для того чтобы каждое 
описываемое действие подлежало оценке сте-
пени выполнения (в виде значений показателя 
результативности) и ресурсосбережения (в виде 
значений показателя эффективности). 

Итоги 

Подводя итоги, следует отметить, что рост 
интереса к применению новых методов стра-
тегического планирования в технологических 
и гуманитарных областях сегодня вполне объяс-
ним. Реалии социально-экономической системы, 
изменившиеся в последние десятилетия, предъ-
являют новые требования к выработке планов 
и программ. И такие свойственные форсайту 
принципы, как развитие сетевого взаимодей-
ствия, усиление обратных связей между госу-
дарством и обществом, независимая экспертиза, 
играют в этом важную роль.

Не случайно в ряде официальных докумен-
тов сегодня уделяется внимание развитию мето-
да дорожных карт. Так, в Послании Президента 
Федеральному Собранию от 12 декабря 2012 г. 

было сказано о необходимости «подготовить 
“дорожные карты” развития новых отраслей». 
Рекомендации по разработке программ иннова-
ционного развития компаний с государственным 
участием [6] также говорят о необходимости 
применения дорожных карт — с одной стороны, 
как инструмента управления инновационной 
деятельностью компании, а с другой — в целях 
позиционирования в системе общенациональ-
ных приоритетов.

Опыт показывает, что дорожные карты 
могут служить эффективным инструментом 
не только стратегического планирования, но 
и поиска ответа на новые вызовы в социально 
значимых областях, к числу которых относится 
образование.
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РАЗРАБОТКА СИСТЕМы ПРОГНОЗИРОВАНИя ОСНОВНыХ 
ПОКАЗАТЕЛЕй ЭФФЕКТИВНОСТИ дЕяТЕЛЬНОСТИ ВУЗА

Статья посвящена разработке инструмента стратегического анализа для управления эффективностью 
деятельности вуза. 

Рассматривается теоретический подход и практический инструментарий построения комплекса вза-
имосвязанных математических моделей, позволяющих прогнозировать долгосрочную динамику семи ос-
новных показателей эффективности деятельности вуза, по которым происходит оценивание вуза в рамках 
проводимого Минобрнауки России «мониторинга эффективности образовательных организаций высшего 
образования».

Реализация предложенного подхода в виде информационно-аналитической системы позволит вузам 
провести самоанализ, включая оценку своей деятельности и своего положения по этим показателям среди 
других вузов, оперативно корректировать траектории своего развития; принимать научно-обоснованные 
управленческие решения по опережению вузов-конкурентов.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: стратегический менеджмент, долгосрочный прогноз, математическое моделиро-
вание, показатели эффективности, высшее образование.

O. A. Zyateva, D. M. Moroz, I. V. Peshkova, E. А. Pitukhin

Development of forecasting system of university key performance indicators 

The article is devoted to the development of a tool for strategic analysis for performance management of the university.
The theoretical approach and practical tool for the development of inter-related mathematic models is considered, 

which allows for projecting long-term dynamics of 7 integral university key performance indicators which form the base 
for evaluation of the university as part of the Ministry of Education of Russia "monitoring effectiveness of the higher 
education  institutions".

The implementation of suggested approach as an information system would allow higher educational institutions 
to carry self-assessment including activity and place evaluation in the ranking, and correct the development trajectory; 
make scientifically-based administrative decisions on advancing any institution-competitor. 

K e y w o r d s: strategic management, long-term projection, mathematical modeling, performance indexes, higher 
education.

Введение

 условиях конкуренции среди вузов — субъ-
ектов предоставления образовательных 
услуг — все более актуальным становится 

направление институциональных исследова-
ний. Данные исследования позволяют на научно 
обоснованном уровне решать вопросы страте-
гического планирования и информационного 
обеспечения процессов принятия управленче-
ских решений, таких как выбор тренда развития, 
институциональный дизайн, стратегический 
менеджмент, управление меж дународной 
деятельностью. 

Владение информацией о наиболее веро-
ятных сценариях развития событий позволяет 
заблаговременно принять соответствующие 
управленческие решения, улучшающие ситу-
ацию в вузе и вокруг него, скоординировать 

деятельность руководства вуза, предотвратить 
возникновение кризисных ситуаций благодаря 
возможности заранее обратить внимание на 
слабые места.

Для научно обоснованного принятия управ-
ленческого решения в сфере стратегического 
менеджмента вуза необходимо разработать и соз-
дать информационно-аналитическую систему, 
позволяющую прогнозировать на долгосрочную 
перспективу развитие основных показателей эф-
фективности вуза и изменения внешней среды.

Прогнозирование динамики развития вуза 
создаст основу для анализа внутренних и внеш-
них рейтингов, проблематики высшего образова-
ния, для изучения тенденций развития ведущих 
вузов России и мира и выработки рекомендаций, 
в том числе для соответствия российских выс-
ших учебных заведений мировым рейтингам. 
Прогнозирование качества функционирования 
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учреждений высшего образования является 
одним из актуальных трендов в мировой эконо-
мической науке, поскольку дает возможность 
заранее оценить рейтинги университетов и соот-
ветственно качество образования и вероятность 
успешного трудоустройства их выпускников.

Опыт российских  
и зарубежных вузов

Существующий мировой опыт деятельно-
сти отделов институциональных исследований 
в ведущих зарубежных центрах и университетах 
США, Нидерландов, Германии, Великобрита-
нии и других стран подтверждает необходимость 
научно обоснованного принятия решений в во-
просах стратегического планирования. 

Например, в институте Пратта (Нью-Йорк, 
США) миссия отдела заключается в том, чтобы 
обеспечивать данные, необходимые для при-
нятия решений администрацией вуза путем 
планирования и проведения исследований 
академических программ, образовательной по-
литики и среды, в которой работает вуз. 

В университете Твенте (Энсхеде, Нидер-
ланды) исследовательский центр занимается 
пересмотром целей и условий, при которых 
осуществляются основные функции универси-
тета (научно-исследовательская, учебная и т. п.), 
в связи с изменением формулировки критери-
ев развития высшего образования и научных 
исследований, которые в последнее время на-
правлены на укрепление инновационного по-
тенциала современного общества.

Центр международной конкурентоспособ-
ности высшего образования НИУ ВШЭ (Мо-
сква, Россия) занимается изучением, развитием 
и совершенствованием подходов к управлению 
системой профессионального образования 
[6, 7]. Основной миссией центра является со-
действие развитию системы профессионального 
образования в России посредством выполнения 
научно-исследовательских и консалтинговых 
проектов для правительственных и непра-
вительственных организаций, учреждений, 
ведомств, корпоративных заказчиков и других 
юридических и физических лиц.

Мониторинг 
эффективности образовательных 

организаций высшего образования

Неотъемлемым условием повышения ка-
чества управленческих решений, влияющих 

на судьбу вуза, является достоверное знание 
о развитии ситуации на перспективу. Это может 
обеспечить только научно обоснованное про-
гнозирование изменения интегральных показа-
телей функционирования вуза и внешней среды. 
В связи с чем актуальными становятся раз-
работка и создание соответствующего инстру-
мента стратегического анализа, позволяющего 
осуществлять функции мониторинга, анализа 
и прогнозирования показателей эффективно-
сти деятельности вузов, подведомственных 
Минобрнауки России. Поэтому одна из первых 
задач — сбор и мониторинг данных, необходимых 
для расчета показателей эффективности.

Начиная с 2012 г. Министерство образо-
вания и науки РФ проводит мониторинг эф-
фективности образовательных организаций 
высшего образования.

Мониторинг представляет собой систе-
матическое стандартизированное наблюде-
ние за состоянием образования и динамикой 
изменений его результатов, условиями осу-
ществления образовательной деятельности, 
контингентом обучающихся, учебными и вне-
учебными достижениями обучающихся, про-
фессиональными достижениями выпускни-
ков организаций, осуществляющих образова-
тельную деятельность [18].

Цель мониторинга эффективности — фор-
мирование статистических и аналитических 
материалов на основе информации об образова-
тельных организациях [14].

Объектами мониторинга являются образо-
вательные организации высшего образования 
Российской Федерации (вузы и филиалы). Оцен-
ка деятельности филиала проводится отдельно 
от головного вуза.

При проведении мониторинга выделяют ву-
зы и филиалы, имеющие специфику деятельно-
сти, а именно: образовательные организации во-
енной и силовой направленности, образователь-
ные организации медицинской направленности, 
образовательные организации сельскохозяй-
ственной направленности, образовательные 
организации творческой направленности, об-
разовательные организации спортивной направ-
ленности и образовательные организации транс-
портной направленности.

Показатели оценки эффективности деятель-
ности вузов и филиалов и их пороговые значения 
определяются и утверждаются Минобрнауки РФ. 
Существует утвержденная Минобрнауки РФ 
единая методика расчета показателей эффек-
тивности для всех высших учебных заведений. 
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В соответствии с методикой расчет показателей 
эффективности деятельности вуза зависит, в свою 
очередь, от внутренних количественных показа-
телей следующих классов: профессорско-препо-
давательский состав, материально-техническая 
база, состав студентов и аспирантов, результаты 
научной и финансовой деятельности и т. д.

На сегодняшний день в рамках проводимого 
мониторинга эффективности образователь-
ных организаций высшего образования вузы 
оцениваются внешней средой в лице Минобр-
науки России по следующим интегральным 
показателям [14]:

1. Образовательная деятельность 
Суть показателя: средний балл единого 

государственного экзамена (ЕГЭ) студентов, 
принятых по результатам ЕГЭ на обучение 
по очной форме по программам бакалавриата 
и специалитета за счет средств соответству-
ющих бюджетов бюджетной системы РФ 
и с оплатой стоимости затрат на обучение 
физическими и юридическими лицами. 

Единица измерения: баллы.
Методика расчета: отношение суммы сред-

них баллов ЕГЭ студентов, принятых на обуче-
ние по очной форме по результатам ЕГЭ или по 
результатам ЕГЭ и дополнительных испытаний, 
за исключением лиц, принятых по результатам 
целевого приема, по всем направлениям и спе-
циальностям программ бакалавриата и специ-
алитета, умноженных на численность таких 
студентов, обучающихся по соответствующим 
направлениям и специальностям программ ба-
калавриата и специалитета, к суммарной числен-
ности таких студентов.

2. На у ч н о - и с с л е д о в а т е л ь с к а я д е я- 
тельность 

Суть показателя: объем НИОКР в расчете 
на одного научно-педагогического работника 
(НПР). 

Единица измерения: тыс. руб.
Методика расчета: отношение общего 

объема выполненных исследований и раз- 
работок к численности НПР.

3. Международная деятельность
Суть показателя: удельный вес численно-

сти иностранных студентов, обучающихся по 
ООП ВПО, в общем числе студентов (приведен-
ный контингент). 

Единица измерения: проценты (%).
Методика расчета: отношение приведен-

ного контингента студентов — граждан ино-
странных государств к приведенному контин-
генту студентов (кроме студентов, обучающихся 

на специальностях, на которые не предусмотрен 
прием иностранных граждан).

4. Ф и н а н с о в о - э к о н о м и ч е с к а я д е я- 
тельность

Суть показателя: доходы вуза от всех ис-
точников в расчете на одного НПР.

Единица измерения: тыс. руб.
Методика расчета: отношение объема 

средств учреждения, полученных из бюджетных 
и внебюджетных источников, без учета собствен-
ных средств, к численности НПР.

5. Инфраструктура
Суть показателя: общая площадь учебно-

научных помещений в расчете на одного студента 
(приведенного контингента), имеющихся у вуза 
на праве собственности, закрепленных за вузом 
на праве оперативного управления и безвозмезд-
ного пользования.

Единица измерения: кв. м.
Методика расчета: отношение общей пло-

щади учебно-лабораторных зданий, имеющихся 
у вуза на праве собственности и закрепленных за 
вузом на праве оперативного управления, а так-
же переданных федеральными (региональными, 
муниципальными) органами исполнительной 
власти в безвозмездное пользование, к числен-
ности приведенного контингента студентов.

6. Трудоустройство (для вузов)
Суть показателя: удельный вес численно-

сти выпускников вуза, обучавшихся по очной 
форме обучения, не обратившихся в службы 
занятости для содействия в трудоустройстве 
в течение первого года после окончания обуче-
ния в вузе, в общем числе выпускников.

Единица измерения: проценты (%).
Методика расчета: отношение численно-

сти выпускников вуза, обучавшихся по очной 
форме обучения, не обратившихся в службы заня-
тости для содействия в трудоустройстве в течение 
первого года после окончания обучения в вузе, 
а также трудоустроенных из числа обратившихся, 
к общей численности выпускников очной формы 
обучения, выраженное в процентах.

7. Контингент студентов (для филиалов)
Суть показателя: приведенный контингент 

студентов.
Единица измерения: единицы.
Методика расчета: численность приве-

денного контингента студентов, обучающихся 
по программам бакалавриата, специалитета 
и магистратуры.

8. Дополнительные показатели
1) Вузы и филиалы военной и силовой 

направленности

Инструменты стратегического анализа



109

Суть показателя: доля преподавателей во-
енно-профессиональных, специальных учебных 
дисциплин, имеющих профильное высшее об-
разование, опыт работы в войсках (на флотах), 
штабах, управлениях, частях, воинских форми-
рованиях, организациях не менее 5 лет, воинское 
(специальное) звание не ниже «майор», а также 
боевой опыт, в том числе ликвидации чрезвы-
чайных ситуаций природного и техногенного 
характера, или государственные награды, госу-
дарственные или отраслевые почетные звания, 
государственные премии.

Единица измерения: проценты (%).
Методика расчета: отношение численно-

сти преподавателей военно-профессиональных, 
специальных учебных дисциплин, имеющих 
профильное высшее образование, опыт работы 
в войсках (на флотах), штабах, управлениях, 
частях, воинских формированиях, организациях 
не менее 5 лет, воинское (специальное) звание не 
ниже «майор», а также боевой опыт, в том числе 
ликвидации чрезвычайных ситуаций природно-
го и техногенного характера, или государствен-
ные награды, государственные или отраслевые 
почетные звания, государственные премии, 
к численности преподавателей военно-профес-
сиональных, специальных учебных дисциплин, 
выраженное в процентах.

2) Вузы и филиалы творческой направ- 
ленности

Суть показателя: доля работников (при-
веденных к числу ставок) из числа профес-
сорско-преподавательского состава, имеющих 
государственные почетные звания, лауреа-
тов международных и всероссийских конкурсов, 
лауреатов государственных премий, в числе ра-
ботников ППС без совместителей и работающих 
по договорам гражданско-правового характера.

Единица измерения: проценты (%).
Методика расчета: отношение численно-

сти работников (приведенных к числу ставок) 
из числа профессорско-преподавательского 
состава, имеющих государственные почетные 
звания, лауреатов международных и всерос-
сийских конкурсов, лауреатов государственных 
премий (на 1 октября отчетного года, без учета 
работающих по договорам гражданско-право-
вого характера) к численности работников про-
фессорско-преподавательского состава, выра-
женное в процентах.

3) Вузы и филиалы спортивной направ- 
ленности

Суть показателя: доля студентов, включен-
ных в списки кандидатов в спортивные сборные 

команды Российской Федерации по видам спор-
та, в общей численности студентов.

Единица измерения: проценты (%).
Методика расчета: отношение численно-

сти контингента студентов, включенных в спи-
ски кандидатов в спортивные сборные команды 
Российской Федерации по видам спорта, к общей 
численности контингента студентов, выражен-
ное в процентах.

4) Вузы и филиалы медицинской направ- 
ленности

Суть показателя: доля работников (приве-
денных к числу ставок) из числа ППС в числен-
ности работников ППС без совместителей и ра-
ботающих по договорам гражданско-правового 
характера, имеющих ученую степень кандидата 
или доктора наук, соответствующую специаль-
ностям раздела 14.00.00 Номенклатуры специ-
альностей научных работников.

Единица измерения: проценты (%).
Методика расчета: отношение численно-

сти работников (приведенных к числу ставок) из 
числа ППС в численности работников ППС без 
совместителей и работающих по договорам 
гражданско-правового характера, имеющих уче-
ную степень кандидата или доктора наук, соот-
ветствующую специальностям раздела 14.00.00 
Номенклатуры специальностей научных ра-
ботников, к численности ППС без работающих 
по договорам гражданско-правового характера, 
выраженное в процентах.

5) Вузы и филиалы транспортной направ- 
ленности

Суть показателя: среднегодовой контин-
гент обучающихся по программам повышения 
квалификации и профессиональной перепод-
готовки, реализуемых на базе образовательных 
программ и направлений подготовки, отражаю-
щих специфику образовательной организации.

Единица измерения: проценты (%).
Методика расчета: отношение среднегодо-

вого контингента обучающихся по программам 
повышения квалификации и профессиональной 
переподготовки, реализуемых на базе образова-
тельных программ и направлений подготовки, 
отражающих специфику образовательной орга-
низации, к приведенному контингенту студен-
тов, обучающихся по образовательным програм-
мам и направлениям подготовки, отражающим 
специфику образовательной организации.

6) Вузы и филиалы сельскохозяйственной 
направленности

Суть показателя: доля  работников (при- 
веденна я к числ у ста вок) из числа ППС 
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в численности работников ППС без совмести-
телей и работающих по договорам гражданско-
правового характера, имеющих ученую степень 
кандидата или доктора наук, соответствующую 
специальностям разделов 03.00.00, 05.20.00, 
06.00.0, 25.00.00 Номенклатуры специальностей 
научных работников.

Единица измерения: проценты (%).
Методика расчета: отношение численно-

сти (приведенной к числу ставок) работников, 
имеющих ученую степень кандидата или док-
тора наук, соответствующую специальностям 
разделов 03.00.00, 05.20.00, 06.00.0, 25.00.00 
Номенклатуры специальностей научных ра-
ботников, к численности ППС без работающих 
по договорам гражданско-правового характера, 
выраженное в процентах.

7) Вузы и филиалы без специфики 
Суть показателя: численность сотрудников, 

из числа профессорско-преподавательского со-
става (приведенных к доле ставки), имеющих 
ученые степени кандидата и доктора наук, в рас-
чете на 100 студентов.

Единица измерения: единицы.
Методика расчета: отношение приведенной 

к числу ставок численности работников профес-
сорско-преподавательского состава, имеющих 
ученую степень доктора наук или кандидата 
наук, к численности студентов, обучающихся 
по программам бакалавриата, специалитета 
и магистратуры.

Сведения, необходимые для расчета этих 
показателей, вузы представляют во время за-
полнения форм N ВПО-1 «Сведения об образова-
тельном учреждении, реализующем программы 
высшего профессионального образования» 
и N ВПО-2 «Сведения о материально-техниче-
ской и информационной базе, финансово-эко-
номической деятельности образовательного 
учреждения, реализующего программы высшего 
профессионального образования». Данные, 
которые содержатся в форме N ВПО-1, исполь-
зуются при расчете трех показателей (образова-
тельная деятельность, международная деятель-
ность и дополнительный показатель), данные 
формы N ВПО-2 также участвуют в расчете 
трех показателей (научно-исследовательская 
деятельность, финансово-экономическая дея-
тельность и инфраструктура). Расчет показателя 
«трудоустройство» осуществляется по данным, 
предоставленным Министерством труда и со-
циальной защиты РФ.

Каким же образом устанавливаются порого-
вые значения для показателей эффективности? 

С 2014 г. вузы и филиалы, участвующие в мо-
ниторинге, были разделены по территориаль-
ному критерию на четыре группы. К первой 
группе были отнесены все вузы и филиалы 
Москвы, ко второй — Санкт-Петербурга, к тре-
тьей — вузы и филиалы 17 субъектов Российской 
Федерации и к четвертой — вузы и филиалы 
оставшихся 66 субъектов, причем деление двух 
последних групп проходило в зависимости от 
финансово-экономического положения региона. 
Более экономически развитые попали в третью 
группу, остальные — в четвертую. Было решено 
установить единые пороговые значения по-
казателей эффективности, характеризующих 
образовательную, научную, международную, 
финансово-экономическую деятельность, ин-
фраструктуру, и дополнительного показателя 
для вузов и филиалов каждой группы. В качестве 
пороговых значений показателей мониторинга 
эффективности были приняты медианные зна-
чения в соответствующих группах регионов [18]. 
Ранее (до 2014 г.) деление происходило на две 
группы. В первую группу входили все головные 
организации, во вторую — филиалы. Пороговые 
значения устанавливались для каждой группы 
свои, так же как и количество показателей, ко-
торое необходимо пройти.

По результатам проведенного мониторинга 
формируется группа образовательных органи-
заций и филиалов, которые относятся к классу 
эффективных. Вуз или филиал считается эф-
фективным, если были достигнуты пороговые 
значения по тому количеству показателей, ко-
торое было утверждено Министерством образо-
вания и науки РФ. Критерии принятия решений 
применяются одинаково к образовательным 
организациям и филиалам как имеющим специ-
фику деятельности, так и не имеющим ее.

Предлагаемые подходы и методы 
моделирования направлений 

деятельности вуза

Методология моделирования основана на 
объединении двух подходов: системного и ин-
формационного. В рамках системного подхода 
происходит выявление внешних и внутренних 
факторов, негативно влияющих на значения 
рассматриваемых показателей эффективности, 
а также выработка вариантов управленческих ре-
шений, устраняющих данные проблемы. Инфор-
мационный подход играет обеспечивающую роль 
как в отношении сбора и обработки исходных 
статистических данных для прогнозирования, 
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так и в отношении разработки и создания ин-
струментария для принятия научно обоснован-
ных решений в виде комплекса взаимосвязанных 
экономико-математических моделей. 

Основная идея заключается в совместном 
моделировании трех направлений деятельности, 
связанных с организацией высшего образования: 
моделирование работы основных структурных 
подразделений вуза; моделирование интеграль-
ных показателей вуза; моделирование внешней 
среды вуза и составление рейтингов. Предлага-
емое трехзвенное рассмотрение признается наи-
более оптимальным с точки зрения системного 
подхода. При этом решение таких сложных и не-
тривиальных задач невозможно осуществлять 
вне системной парадигмы, объединяющей со-
временные методы качественного анализа и ко-
личественного моделирования сложных систем. 

Качественный подход используется при 
построении адекватной структурно-функци-
ональной модели вуза; оценке глобальных об-
разовательных трендов, тенденций развития 
экономики и общества; предсказании ключевых 
поворотных моментов и событий в актуальных 
сферах; создании перечня важнейших интеграль-
ных показателей и параметров порядка экономи-
ко-математических моделей; оценке перспектив 
развития вуза; формировании сценариев послед-
ствий принятия управленческих решений.

Количественный подход обеспечивает: 
моделирование потребностей работодателей 
в специалистах различного уровня образования 
и профессий/специальностей; моделирование 
востребованных компетенций работодателя-
ми; моделирование демографических потоков 
абитуриентов; моделирование потоков учебной 
и трудовой миграции; моделирование процессов 
на рынках труда (занятости, спроса, предло-
жения, трудоустройства, безработицы и т. д.); 
моделирование интегральных показателей ра-
боты организаций высшего образования (при-
емы, выпуски, контингент, финансирование); 
моделирование рейтингов и показателей оценки 
качества подготовки выпускников учреждения-
ми профессионального образования; системно-
динамическое и интегральное моделирование 
структурно-функциональной модели вуза.

Прогнозирование внутренних 
количественных показателей вуза

Для прогнозирования показателей эффек-
тивности деятельности вуза или филиала не-
обходимо иметь прогноз значений влияющих на 

них внутренних количественных показателей, 
которые используются при расчете. 

Прогнозное значение количества абитуриен-
тов, зачисленных на первый курс, а также чис-
ленности обучающихся студентов учреждений 
всех уровней профессионального образования 
на период до 2020 г. может быть получено при по-
мощи модели, описанной в [12, 15]. Потоки по-
ступающих лиц записываются в виде балансо-
вых уравнений на основе закона сохранения их 
численности. Математическая модель состоит 
из трех частей: моделирование объемов приема 
в образовательные учреждения профессиональ-
ного образования, моделирование численно-
сти выпускников и моделирование количества 
обучающихся студентов. Такая модель обладает 
свойством аддитивности и позволяет с доста-
точной точностью описывать коллективное 
поведение учащихся. В [10, 11] рассматривается 
межрегиональная миграция выпускников 11-х 
классов школ, связанная с получением высшего 
профессионального образования. Выделены 
регионы, являющиеся крупными образователь-
ными центрами. Введен показатель, характери-
зующий образовательную привлекательность 
региона и влияющий на миграцию, и определены 
факторы, от которых он зависит. 

Прогнозирование численности и структуры 
ППС вуза может быть произведено с помощью 
модели и методов, указанных в [2, 3, 9]. В работах 
[2, 9] представлена математическая модель на 
основе системы разностных уравнений с дис-
кретизацией по времени, описывающая движе-
ние кадров высшей квалификации внутри вуза. 
Коэффициенты блочной матрицы пространства 
состояний системы задают вероятности перехо-
дов из одной категории ППС (не имеющий сте-
пени, кандидат наук, доктор наук) в другую в за-
висимости от возраста сотрудника. Результаты 
данного исследования могут быть использованы 
для прогнозирования динамики численности со-
ответствующих категорий ППС и, следовательно, 
для формирования пороговых оценок показа-
телей эффективности. Подход [3] позволяет 
руководству вуза проводить обоснованную по-
литику в сфере управления эффективностью ра-
боты диссертационных советов и выработки ре-
комендаций при формировании планов приема 
в аспирантуру и докторантуру с целью создания 
оптимальной структуры ППС.

Анализ существующих систем монито-
ринга трудоустройства выпускников приво- 
дится в [13]. Оценка качества подготовки вы-
пускников учреждениями профессионального 
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образования получена с использованием систем-
ного подхода, который выражается в оценивании 
как нормы процесса (традиционные показатели, 
характеризующие деятельность вузов), так и нор-
мы результата деятельности образовательных 
учреждений (результативность трудоустройства 
выпускников) [1, 8].

Прогнозирование численности контингента 
студентов в вузах России может быть проведено 
с помощью моделей и методов, указанных в [11, 
16], где проведен расчет динамики прогнозной 
численности студентов в вузах России с уче-
том особенностей поведения объясняющих 
факторов.

Площадь помещений, находящихся в соб-
ственности или в оперативном управлении, 
и число иностранных студентов, обучающихся 
по программам ВПО в вузе, являются мало из-
меняемыми величинами, поэтому они могут 
быть спрогнозированы методами экстрапо-
ляции тенденций. Наблюдается рост по объ-
ему финансирования НИОКР, по которому про-
гнозные значения также могут быть получены 
методами экстраполяции.

При построении моделей прогнозирования 
показателей финансово-экономической деятель-
ности, где существенную роль играет бюджетное 
финансирование, необходимо в первую очередь 
отслеживать изменения в нормативно-правовой 
базе. Например, введение подушевого финанси-
рования облегчит прогнозирование этой группы 
показателей [17].

Спрогнозировать значение среднего балла 
ЕГЭ поступивших на первый курс можно, имея 
прогноз численности студентов первого курса. 
С одной стороны, от того, каким будет значе-
ние проходного балла ЕГЭ, зависит, сколько 
абитуриентов будет зачислено на первый курс, 
а как следствие, контингент студентов вуза в це-
лом и его финансирование. С другой стороны, 
получена прогнозная оценка численности сту-
дентов первого курса исходя из контрольных 
цифр приема в вуз [4, 5]. Таким образом, число 
студентов, принятых на первый курс, можно 
представить в виде функции, в числе аргумен-
тов которой есть средний балл ЕГЭ. С учетом 
этого средний балл ЕГЭ определяется из реше-
ния обратной задачи.

Заключение

Информация о значениях прогнозных 
показателей была бы чрезвычайно востребо-
вана управленческим аппаратом самих вузов, 

федеральными и региональными органами ис-
полнительной власти, субъектами рынка труда 
и работодателями в регионах, которые являются 
потребителями выпускников вузов в качестве 
рабочей силы.

Полученные таким образом сценарии ос-
новных показателей эффективности деятель-
ности вузов позволили бы осуществлять вузам 
практическую деятельность по проведению 
самоанализа и оценки, включая оценку своей 
деятельности и своего положения по этим по-
казателям среди других вузов, оперативно кор-
ректировать траектории своего развития; при-
нимать научно обоснованные управленческие 
решения по опережению вузов-конкурентов.
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УПРАВЛЕНИЕ МЕжДУНАРоДНоЙ ДЕяТЕЛЬНоСТЬЮ ВУЗА
А. Б. Бедный, А. О. Грудзинский 

ИНТЕРНАцИОНАЛИЗАцИя КАК дРАйВЕР ИННОВАцИОННОГО 
РАЗВИТИя УНИВЕРСИТЕТА

В статье показывается, что интернационализация является важным фактором ускорения и повышения 
качества инновационных процессов и подготовки инноваторов в ведущих вузах. Рассматривается прак-
тический опыт создания международной инновационной экосистемы Нижегородского государственного 
университета им. Н. И. Лобачевского на основе российско-американских университетских партнерств.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: конкурентоспособность, интернационализация, инновационная экосистема, 
глобализация, экономика знаний, инноватор.

A. B. Bedny, A. O. Grudzinskiy

Internationalization as a driver for university innovative development

The idea of internationalization as a key factor for productive innovation development and successful training of 
innovators at leading universities is elaborated. The practical experience of creation of an international innovation ecosys-
tem of Lobachevsky State University of Nizhniy Novgorod based on U.S. — Russia university partnerships is presented.

K e y w o r d s: competitiveness, internationalization, innovation ecosystem, globalization, knowledge economy, 
innovator.

частие Нижегородского государственного 
университета им. Н. И. Лобачевского (ННГУ) 
в крупных международных проектах и про-

граммах оказало значительное влияние на ин-
тернационализацию, развитие инновационной 
деятельности и предпринимательского подхода 
в управлении университетом. Основополагаю-
щую роль в этом отношении сыграли проекты 
программы «Темпус» Европейской комиссии по 
университетскому управлению, начало выполне-
нию которых в ННГУ было положено выигрышем 
в 2002 г. совместного европейского проекта по уни-
верситетскому управлению «На пути к предпри-
нимательскому университету» (UM_ JEP-22240-
2001 «Becoming an Entrepreneurial University»). Мы 
всегда будем помнить, что Евгений Анатольевич 
Князев, выступая в качестве российского эксперта 
программы «Темпус», не только высоко оценил эту 
проектную заявку при проведении конкурсного 
отбора, но и впоследствии внес существенный 
вклад в успешную реализацию проекта, ставшего 
отправной точкой развития ННГУ как предпри-
нимательского университета.

Повышение конкурентоспособности 
вузов в условиях глобального 

общества знаний

Конец XX — начало XXI в. ознаменовались  
новым этапом мирового социально-экономи- 

ческого развития, связанным с формированием 
глобального общества знаний. Экономика, осно-
ванная на знаниях, опирается в большей степени 
на использование идей, чем физических ресур-
сов, и на внедрение высоких технологий, а не на 
обработку сырья и эксплуатацию дешевой рабо-
чей силы. Идея производства коммерциализуе-
мых знаний становится в обществе центральной 
и распространяется на всех его участников, в том 
числе на промышленные корпорации, учрежде-
ния образования, здравоохранения и властные 
структуры.

Стремительно растущая роль знаний, науки 
и технологий в современном обществе создает 
новые вызовы системе высшего образования, 
побуждает высшие учебные заведения по всему 
миру к поиску возможностей соответствовать 
новому типу экономики, в которой знания пре-
вращаются в важнейший источник развития [1].

Повышение конкурентоспособности выс-
ших учебных заведений, обеспечение их эф-
фективного развития в условиях глобального 
общества знаний и жесткой конкурентной 
борьбы среди вузов по всему миру является 
важнейшей задачей для всех ведущих мировых 
держав. Например, в недавнем коммюнике Ев-
ропейской комиссии «Европейское высшее об-
разование в мире» [7] подчеркивается ключевая 
роль высшего образования в Стратегии развития 
Европы до 2020 г. и указывается необходимость 
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постоянного повышения конкурентоспособ-
ности европейских высших учебных заведений 
в условиях глобальной «гонки за талантами». 
Особо отмечается, что «это более не задача для 
нескольких избранных стран и университетов 
мирового уровня» и что «все высшие учебные за-
ведения должны играть свою роль и иметь свою 
зону ответственности в этом процессе».

Решительные цели нового этапа социально-
экономического развития России определяют 
и новые задачи системы высшего образования. 
Повышение конкурентоспособности российских 
вузов обозначено в качестве приоритетной за-
дачи современной государственной политики 
нашей страны. В Указе Президента РФ № 599 
от 07.05.2012 г. «О мерах по реализации государ-
ственной политики в области образования» Пра-
вительству РФ поставлена задача разработать 
и утвердить «план мероприятий по развитию 
ведущих университетов, предусматривающих 
повышение их конкурентоспособности среди 
ведущих мировых научно-образовательных 
центров». Документ формулирует и более кон-
кретную задачу: «вхождение к 2020 году не менее 
пяти российских университетов в первую сотню 
ведущих мировых университетов согласно миро-
вым рейтингам университетов». 

Согласно обозначенным планам в 2013 г. был 
проведен открытый конкурс среди вузов России 
на право получения специальной субсидии на 
реализацию мероприятий, способствующих 
повышению их международной конкурентоспо-
собности и их продвижению в международных 
рейтингах. ННГУ стал одним из пятнадцати 
ведущих российских вузов — победителей этого 
конкурса.

В соответствии с условиями проведения 
конкурса программы повышения конкурен-
тоспособности ведущих российских вузов 
включают в себя мероприятия по привлечению 
ведущих мировых специалистов в области 
высшего образования к управлению вузами 
и лучших научно-педагогических кадров в на-
учную и образовательную деятельность по 
развитию международной и внутрироссийской 
академической мобильности, внедрению новых 
образовательных программ совместно с ве-
дущими мировыми университетами и т. д. По 
существу, ключевым инструментом реализации 
Программы повышения конкурентоспособности 
ведущих российских университетов среди веду-
щих мировых научно-образовательных центров 
(«Проект 5-100» — краткое название Программы, 
отражающее ключевую задачу ее реализации, 

связанную с вхождением пяти российских вузов 
в сотню мировых лидеров) является интернаци-
онализация всех основных видов университет-
ской деятельности, т. е. придание «международ-
ного, межкультурного и глобального измерения 
целям, функциям и процессам предоставления 
высшего образования» [13].

Решение задачи повышения конкуренто-
способности университета в условиях экономи-
ки знаний неизбежно связано с выстраиванием 
эффективных механизмов участия вузов в гло-
бальных инновационных процессах. К началу 
XX в. доминирующей стала концепция рыноч-
но-ориентированного инновационного универ-
ситета, основанного на треугольнике знаний 
(образование — наука — инновации). Обще-
признанно, что важнейшую роль в обеспечении 
конкурентоспособности университетов в усло-
виях глобальной экономики знаний начинает 
играть их третья, инновационная функция и ее 
тесное взаимодействие с двумя традиционны-
ми, «гумбольдтовскими» функциями — обра-
зованием и научными исследованиями.  

Как было показано в работе [2], уникаль-
ным конкурентным преимуществом вузов в ус-
ловиях глобальной экономики знаний является 
подготовка высококвалифицированных специ-
алистов-творцов, обученных инновационной 
предпринимательской деятельности, или, 
иными словами, инноваторов. 

Важнейшую роль в реализации этого уни-
кального конкурентного преимущества играет 
инновационная экосистема, обеспечивающая 
реализацию инновационной функции универ-
ситетов и являющаяся одновременно «лабора-
торной базой» для подготовки специалистов-
предпринимателей, способных к эффектив-
ному развитию инновационной деятельности 
в своих областях знаний. Точно так же как уча-
стие студентов в научной работе кафедры или 
лаборатории является неотъемлемой частью 
подготовки высококвалифицированных специ-
алистов или ученых, участие студентов в дея-
тельности университетского отдела по транс-
феру технологий или малых инновационных 
предприятий является важнейшим условием 
эффективного формирования у них компетен-
ций инновационных предпринимателей. Ин-
новационная экосистема университета в этом 
отношении играет такую же роль в подготовке 
нового типа специалистов — инноваторов, как 
научная университетская лаборатория в под-
готовке традиционных, «гумбольдтовских» 
специалистов и ученых.
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Интернационализация как драйвер 
науки, образования и инноваций

В современном мире происходит все уско-
ряющаяся интернационализация образова-
ния, науки и инноваций, которая выражается 
в стремительном увеличении числа научных 
публикаций, подготовленных международными 
авторскими коллективами, совместном между-
народном патентовании, растущих объемах 
научно-образовательной мобильности людей 
по всему миру, организации многими компа-
ниями корпоративных НИОКР на зарубежных 
площадках. 

Научные исследования всегда были на пере-
довой процессов глобализации. Многие научные 
проблемы и их решения имеют глобальный 
масштаб, а значит, соответствующая исследова-
тельская деятельность не может ограничиваться 
территорией одного государства. Глобальный 
научный потенциал распределен по территории 
всего мира, и ведущие ученые давно привыкли 
взаимодействовать со своими коллегами незави-
симо от государственных границ и расстояний. 
Интернационализация науки является доми-
нирующим трендом в течение уже достаточно 
многих лет, и темпы глобализации научных 
исследований лишь продолжают набирать обо-
роты: уровень развития международного науч-
ного сотрудничества за последние десятилетия 
существенно возрос [6]. 

Правительства ведущих мировых держав 
уделяют большое внимание вопросам интер-
национализации науки. Научная политика 
европейских стран уже многие годы придает 
определяющее значение развитию научной 
мобильности и формированию международ-
ных исследовательских связей для повышения 
конкурентоспособности Европы. Согласно 
Лиссабонскому договору, вступившему в силу 
1 декабря 2009 г., Европейский Союз ставит 
перед собой цель создания единого европейского 
исследовательского пространства, где свободно 
циркулируют исследователи, научные знания 
и технологии. Одним из наиболее действенных 
инструментов интернационализации науки в ЕС 
стала серия европейских рамочных программ 
(European Framework Programmes), направленных 
на развитие передовых исследований научными 
коллективами из стран Европы и из-за ее преде-
лов. Первая в серии рамочных программа была 
запущена еще в 1987 г., и на реализацию семи из 
них в период по 2013 г. включительно Европей-
ской комиссией было потрачено свыше 110 млрд 

евро. В 2014 г. запущена очередная, восьмая 
программа под названием «Горизонт-2020», на 
которую в течение предстоящих семи лет плани-
руется потратить еще около 80 млрд евро. 

Известно, что научные статьи, подготов-
ленные международными авторскими кол-
лективами, имеют более высокую значимость, 
измеренную уровнем их цитируемости [10, 
16]. Взаимосвязь научной продуктивности 
ученых со степенью их интернационализации, 
т. е. вовлеченности в международные научные 
коллективы, особенно ярко прослеживается на 
примере стран, не относящихся к числу мировых 
лидеров в международной научной среде. Так, 
в недавнем исследовании польских авторов [14] 
формулируется однозначный вывод: «развитие 
международного научного сотрудничества — 
лучший путь к увеличению национальной науч-
ной продуктивности». Отмечается, что ученые, 
участвующие в международном научном сотруд-
ничестве, с точки зрения их исследовательской 
продуктивности гораздо ближе к уровню веду-
щих европейских стран, а для Польши проблема 
заключается в низкой продуктивности ученых, 
не участвующих в международном сотрудниче-
стве, и большой доле профессорско-преподава-
тельского состава университетов, не демонстри-
рующих систематическую публикационную 
активность вовсе. 

Интернационализации науки в последние 
годы уделяется значительное внимание и в рос-
сийской государственной политике. Практи-
ческим подтверждением тому служит целый 
ряд крупных государственных программ, на-
правленных на поддержку интеграции России 
в международное научно-исследовательское 
пространство: например, выделение так назы-
ваемых «мегагрантов» в рамках реализации По-
становления Правительства России от 9 апреля 
2010 г. № 220, направленного на привлечение 
ведущих ученых в российские образовательные 
и научные учреждения, а также уже упомянутый 
«Проект 5-100», имеющий ту же задачу. 

Привнесение международной составляющей 
в учебный процесс является наиболее распро-
страненной и широко признанной формой ин-
тернационализации в университетах мира [12]. 
Высшее образование уже давно стало междуна-
родным: в мире более трех миллионов студентов 
обучаются за пределами своей родины. Высшие 
учебные заведения сами по себе приобрели гло-
бальный характер, вузы не стремятся к единому 
стандарту и часто конкурируют за студентов 
и преподавателей.

Управление международной деятельностью вуза
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Опыт обучения за рубежом не только по-
зволяет молодым людям приобрести знания 
по конкретным дисциплинам, связанным с их 
профилем обучения, но также серьезно разви-
вает универсальные навыки, не привязанные 
к определенному роду деятельности, — так на-
зываемые soft skills, включающие способность 
к социализации, общению в международной 
среде, навыки критического мышления, которые 
высоко ценятся современными работодателями. 
Недавнее исследование эффектов реализации 
крупнейшей европейской программы студен-
ческой мобильности «Эразмус» [9] показало, 
что выпускники университетов с международ-
ным опытом гораздо больше востребованы на 
рынке труда, они в два раза реже сталкиваются 
с долгосрочной безработицей в сравнении с те-
ми, кто не имеет опыта обучения за рубежом. 
В соответствии с результатами исследования, 
92 % работодателей заинтересованы в наличии 
у своих сотрудников навыков, приобретаемых 
благодаря участию в международных образова-
тельных программах: таких как толерантность, 
уверенность в себе, способность решать пробле-
мы, любопытство, умение разбираться в людях 
и решительность.

В условиях глобального мира и бурного 
развития информационных технологий, обе-
спечивающих высочайший уровень конку-
ренции на международном рынке инноваций, 
интернационализация стала также важнейшим 
элементом эффективного развития и третьей 
составляющей университетского «треугольника 
знаний» — инновационной деятельности. Техно-
логические изменения и глобализация являются 
взаимно ускоряющими процессами, где техно-
логический прогресс ускоряет глобализацию, 
а глобализация, в свою очередь (посредством 
более интенсивной циркуляции людей, товаров, 
капиталов и прежде всего знаний и идей), — тех-
нологические изменения. В этой связи процессы 
интернационализации инноваций означают, что 
производственные цепочки часто разрываются 
в пространстве и научные исследования, инно-
вации, производство и создание добавленной 
стоимости одного и того же продукта могут про-
исходить в разных точках мира.

Высокотехнологичные инновационные 
компании, развивающие свой бизнес на основе 
новых технологических платформ, непосред-
ственно ощущают на себе влияние процессов 
глобализации: как в связи с высокой скоростью 
инновационных процессов в мире, так и в свя-
зи с нарастающей конкуренцией в глобальной 

экономике. Развитие таких компаний и соответ-
ствующие механизмы принятия управленческих 
решений определяются тесной взаимосвязью 
инновационных процессов, интернационализа-
ции и предпринимательства [15]. 

Результаты исследований во множестве 
свидетельствуют о том, что интернационали-
зация положительно сказывается на эконо-
мической деятельности компаний и корпора-
ций [8]. Их взаимодействие с зарубежными 
партнерами обеспечивает увеличение потока 
знаний и совершенствование технологических 
процессов, участие в экспорте повышает про-
изводительность, прямые зарубежные инве-
стиции оказывают положительное влияние 
на результативность НИОКР и показатели 
международного патентования. Благодаря все 
возрастающей трансграничной прозрачности 
международного рынка инноваций эффектив-
ные технологические предприниматели ис-
пользуют свой опыт и социальный капитал для 
одновременной работы в нескольких странах — 
определяя рыночные возможности, выбирая 
партнеров и управляя бизнесом. Такая модель 
международного взаимодействия, основанная 
на усилении и продвижении специфических 
региональных преимуществ, снижает важность 
национальных границ и усиливает значение 
региональных преимуществ в глобально взаи-
мосвязанном мире. 

Интернационализация становится одним 
из основных ответов университетов на вызовы 
глобализации [5]. При этом интернационали-
зация превращается в неотъемлемую часть 
университетской стратегии, пронизывающую 
все основные направления университетской 
деятельности: науку, образование и инновации. 

Важнейшим критерием при поиске сотруд-
ников для работодателей становится наличие 
международных компетенций и навыков у вы-
пускников вузов. Востребованными на между-
народном рынке труда оказываются инноваторы, 
обладающие международными компетенциями, 
способные работать в условиях глобальной эко-
номики знаний, — «глобальные инноваторы».

Формирование на базе ведущих вузов 
международных инновационных экосистем 
приобретает особое значение как с точки зре-
ния инструмента для подготовки «глобальных 
инноваторов», так и с точки зрения среды для 
непосредственной коммерциализации универ-
ситетских разработок. Именно такой подход был 
положен в основу формирования международ-
ной инновационной экосистемы ННГУ.

А. Б. Бедный, А. О. Грудзинский. Интернационализация как драйвер развития
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Международная инновационная экосистема ННГУ

Формирование международной 
инновационной экосистемы 

ведущего вуза

Становление и развитие предпринима-
тельской среды и инновационной экосистемы 
ННГУ с самого начала происходит в тесной 
взаимосвязи с процессами интернационали-
зации. Большую роль в этом играет участие 
ННГУ в целом ряде крупных российских 
и международных проектов. 

Отправной точкой в процессе становле-
ния ННГУ как предпринимательского уни-
верситета стал уже упомянутый проект про-
граммы «Темпус» Европейского Союза «На 
пути к предпринимательскому университету» 
(2002–2004 гг.), решивший важнейшую для 
развития университета задачу — создание 
инновационной миссии развития ННГУ. На 
следующем этапе существенную поддерж-
ку ра звитию инфраструктуры инноваций 
в ННГУ оказал еще один проект программы 
«Темпус» в области университетского управ-
ления — «Университетский трансфер знаний 
для устойчивого роста» (2006–2010 гг.) [3], 
при поддержке которого была разработана 
стратегия трансфера знаний в ННГУ, ставшая 
новым измерением стратегического плана раз-
вития вуза.

Значительный дополнительный импульс 
для совершенствования предприниматель-
ской подготовки в вузе появился в процессе 
реализации программы развития ННГУ как 
национального исследовательского универси-
тета на 2009–2018 гг. и программы развития его 
комплексной инновационной инфраструктуры 
на период 2010–2012 гг. в результате выполне-
ния мероприятий, предусмотренных этими 
программами, в университете создана еди-
ная система непрерывного многоуровневого 

предпринимательского образования «сту-
дент — аспирант — научно-педагогический 
работник — сотрудник инновационного пред-
приятия» [4].

С 2011 г. ННГУ является участником рос-
сийско-американской программы «ЭВРИКА», 
направленной на развитие инновационного 
потенциала российских вузов на основе парт-
нерства с ведущими исследовательскими 
университетами США. В 2013–2014 гг. в рам-
ках реализации совместного проекта ННГУ, 
Пермского национального исследовательского 
политехнического университета (ПНИПУ), 
Университета Мэриленда и Университета 
Пурдью была сформирована международная 
инновационная экосистема, обеспечивающая 
возможности международного трансфера зна-
ний и одновременно выполняющая важную об-
разовательную роль, связанную с выработкой 
международных предпринимательских компе-
тенций у ее участников, т. е. содействующая 
подготовке «глобальных инноваторов» [11].

Основными элементами экосистемы яв-
ляются «Международный исследовательский 
акселератор», Центр коммерциализации тех-
нологий ННГУ, «Российско-американский 
инновационный коридор» и «Инкубатор ин-
новаторов» (см. рис.).

Приведем краткое описание функциональ-
ной роли каждого из элементов экосистемы.

«Меж д у народный исследовательский 
акселератор» — это серия мероприятий, на-
правленных на формирование международных 
исследовательских групп для реа лизации 
совместных научных проектов, которые впо-
следствии могут привести в том числе к раз-
работкам, имеющим коммерческий потенциал. 
Работа «акселератора» направлена на развитие 
научного сотрудничества между российскими 
и американскими учеными из университетов — 
партнеров программы «ЭВРИКА» 

Центр коммерциализации технологий яв-
ляется структурным подразделением ННГУ, 
обеспечивающим оценку инновационных идей 
и проектов университетских ученых с точки 
зрения перспектив их последующей коммер-
циализации, а также подготовку наиболее 
перспективных из них к выходу на российский 
и международный рынок инноваций.

«Российско-а мерик а нский иннова ци-
онный коридор» — это инициатива, предо-
ставляющая малым инновационным пред-
приятиям ННГУ и ПНИПУ возможность на 
практике изучить возможности выхода на 
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международный рынок с помощью междуна-
родного инкубатора Университета Мэриленда 
(США). Инновационный коридор помогает 
развить экспортный потенциал малых инно-
вационных предприятий российских универ-
ситетов и предоставляет инноваторам воз-
можность получить уникальный опыт работы 
в международной среде, установить реальные 
деловые контакты с зарубежными партнерами. 
В 2013–2014 гг. семнадцать малых инновацион-
ных предприятий из ННГУ и ПНИПУ приняли 
участие в работе «инновационного коридора», 
в частности в двухнедельных рабочих сессиях 
в международном инкубаторе Мэриленда.

«Инкубатор инноваторов» — это система 
мероприятий, направленных на формирование 
международных предпринимательских навы-
ков у научной молодежи — студентов, аспи-
рантов и молодых ученых ННГУ и ПНИПУ. 
Основная задача «Инкубатора инноваторов» 
заключается в обеспечении кадровой подпитки 
инновационной экосистемы через подготовку 
инновационно-активной молодежи. Одним 
из центральных мероприятий «Инкубатора 
инноваторов» явл яется п роведение еже-
годного межвузовского конкурса инноваци-
онных бизнес-идей студентов и аспирантов 
«Иннобизнес». Конкурс построен по модели 
«Elevator Pitch», или «презентация в лифте»: 
каждому участнику необходимо за две минуты 
успеть донести до воображаемого инвестора 
идею своего инновационного проекта, убедив 
проинвестировать его. За три года в конкурсе 
приняло участие более 200 человек. Ежегодно 
победители конкурса выезжают на кратко-
срочную стажировку в Университет Пурдью 
(США), где им предоставляется возможность 
усовершенствовать и глубже проработать свои 
бизнес-проекты с использованием консульта-
тивной поддержки американских коллег.

Элементы сформированной международ-
ной инновационной экосистемы работают на 
основе тесной взаимосвязи и функциональ-
ного взаимодополнения, решая задачи вывода 
инновационных разработок российских вузов 
на международные рынки и подготовки «гло-
бальных инноваторов». 

Заключение

Стремительно растущая роль знаний, нау-
ки и технологий в современном обществе созда-
ет новые вызовы системе высшего образования, 
побуждает высшие учебные заведения по всему 

миру к поиску возможностей соответствовать 
новому типу экономики, в которой знания пре-
вращаются в важнейший источник развития. 
Повышение конкурентоспособности высших 
учебных заведений, обеспечение их эффектив-
ного развития в условиях глобального обще-
ства знаний и жесткой конкурентной борьбы 
среди вузов по всему миру является ключевой 
задачей для ведущих мировых держав. Участие 
в инновационном развитии и интернациона-
лизация стали важнейшими инструментами 
обеспечения конкурентоспособности универ-
ситетов в условиях глобализации. 

Для работодателей по всему миру зна-
чимым критерием при поиске сотрудников 
становится на личие международных ком-
петенций и навыков у выпускников вузов. 
Востребованными на международном рынке 
труда оказываются инноваторы, обладающие 
международными компетенциями, способные 
работать в условиях глобальной экономики 
знаний, — «глобальные инноваторы».

Формирование на базе ведущих вузов 
международных инновационных экосистем 
приобретает особое значение как с точки зре-
ния инструмента для подготовки «глобальных 
инноваторов», так и с точки зрения формиро-
вания эффективной среды для выхода уни-
верситетских разработок на международный 
рынок инноваций.
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дИНАМИЧЕСКАя МОдЕЛЬ ОПТИМИЗАцИИ ИНВЕСТИцИй  
В ЧЕЛОВЕЧЕСКИй КАПИТАЛ ПРЕПОдАВАТЕЛЕй УНИВЕРСИТЕТА

Рассматривается один из основных факторов устойчивого развития университета: накопление и развитие 
человеческого капитала, проведение в жизнь стратегий, побуждающих людей совершенствовать свои знания, 
навыки и компетенции. Для повышения капитализации человеческого капитала, с одной стороны, и увели-
чения генерируемых человеческим капиталом финансовых поступлений в университет, с другой стороны, 
перед топ-менеджментом стоит задача оптимального инвестирования финансовых средств в человеческий 
капитал университета в условиях жесткой конкуренции, рисков и ограниченности ресурсов.

В работе предложена многопериодная модель, описывающая в виде функциональных зависимостей 
взаимное влияние человеческого капитала преподавателей университета и дополнительных финансовых 
поступлений в университет при повышении уровня человеческого капитала. По результатам моделирова-
ния и численных расчетов предложены стратегии инвестирования в человеческий капитал преподавателей 
кафедры для разных стратегических целей на уровне университета.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: человеческий капитал, экономико-математическая модель, оптимизация инве-
стиций, стратегическое управление университетом.

K. I. Lavrenyuk, L. S. Mazelis 

Dynamic optimization model of investment in human capital university teachers

The article considers one of the key factors for sustainable development of the university: the accumulation and 
development of human capital, implementing policies that encourage people to improve their knowledge, skills and com-
petence. To increase the capitalization of human capital on the one hand, and increase human capital generated financial 
income to the university, on the other hand, the top management faces the task of optimal investment funds in the human 
capital of the University in a competitive environment, risks, and resource constraints.

We propose a multi-period model, which describes a functional dependence of the mutual influence of human capital 
of university teachers and additional financial flows to the university as the level of human capital increases. According 
to the results of modeling and numerical calculations authors propose strategy of investing in human capital for different 
teachers of the department's strategic goals at the university level.

K e y w o r d s: human capital, economic and mathematical model, optimization of investments, strategic manage-
ment of the University.

КАДРы ВУЗА

Введение

новом тысячелетии особое внимание уде-
ляется человеческому капиталу. Теория, 
согласно которой люди являются основным 

киртерием успешного функционирования 
предприятия, стала одной из определяющих 
в современном менеджменте. В условиях эконо-
мики, основанной на знаниях, становится невоз-
можно отрицать, что именно люди — источник 
прибыли. Поэтому одним из главных факторов 
как устойчивого развития предприятия, в част-
ности университета, так и экономики в целом 
является накопление и сохранение человече-
ского капитала, проведение в жизнь стратегий, 
побуждающих персонал совершенствовать свои 
знания и навыки.

Модернизация системы российского выс-
шего образования в целях его соответствия 
общемировой тенденции перехода к экономике 
знаний предъявляет новые повышенные требо-
вания к моделям управления отечественными 
образовательными учреждениями [7]. В усло-
виях жесткой конкуренции и ограниченности 
ресурсов руководство университета при реали-
зации программы развития сталкивается с про-
блемой формирования оптимального портфеля 
инвестиционных проектов с учетом рисков 
и корпоративной социальной ответственности 
[4, 5]. Одним из приоритетных направлений ин-
вестирования является человеческий капитал 
университета, и повышение его уровня — важное 
условие устойчивого развития. С другой сторо-
ны, повышение уровня человеческого капитала 

© Лавренюк К. И., Мазелис Л. С., 2014



122

преподавателей университета увеличивает 
объем финансовых поступлений в университет, 
часть которых можно снова инвестировать в че-
ловеческий капитал.

Целью данной работы является разработка 
экономико-математической модели, динамически 
описывающей в виде функциональных зависимо-
стей взаимное влияние человеческого капитала 
преподавателей университета и дополнительные 
финансовые поступления в университет при по-
вышении уровня человеческого капитала.

динамическая модель оптимизации 
инвестиций в человеческий 

капитал кафедры университета

Рассмотрим многопериодную динамиче-
скую задачу, в которой время t = 0,1,…,T, где 
T — период планирования. В каждый момент 
времени t университет инвестирует средства 
в преподавателей с целью повышения уровня 
человеческого капитала кафедры. С другой 
стороны, имеющийся в момент времени t челове-
ческий капитал генерирует привлечение опреде-
ленного количества финансовых средств, часть 
из которых в момент (t + 1) вместе с изначально 
выделенными университетом инвестициями 
направляется на дальнейшее повышение чело-
веческого капитала.

В работах [1–3] рассмотрены задачи оп-
тимизации инвестиций и построены модели 
некоторых других, более узких классов: одно-
периодные, без учета реинвестирования части 
привлекаемых преподавателями средств, с целе-
вой функцией полезности показательного вида 
и другими ограничениями.

Под уровнем человеческого капитала препо-
давателя будем понимать совокупность знаний, 
умений и навыков, выраженных в количествен-
ных показателях, обеспечивающих его эффек-
тивное и рациональное функционирование как 
производительного фактора развития.

Человеческий капитал будем описывать 
определенным набором факторов, зависящих от 
специфики рассматриваемой сферы деятельно-
сти. Выделим следующие факторы (через j будем 
обозначать номер фактора):

а) профессиональные навыки и знания — 
профессиональные способности и компетенции, 
сформированные человеком во время трудовой 
деятельности [8]. К данным способностям мож-
но отнести следующие: навыки коммуникации 
( j = 1), многозадачность ( j = 2), энтузиазм ( j = 3), 
принятие решений ( j = 4), организаторские 

способности ( j = 5), честность ( j = 6), симпатия 
( j = 7);

б) интеллектуальные способности — это 
общий умственный потенциал человека, сте-
пень реализации способностей, которые он 
целесообразно использует для приспособления 
к жизни [10]. Г. Гарнер на основе потенциала 
личности предложил теорию множественности 
интеллектуальных способностей. Он определил 
следующие интеллектуальные способности: 
лингвистические ( j = 8), музыкальные ( j = 9), 
логико-математические ( j = 10), пространствен-
ные ( j = 11), телесно-кинестетические ( j = 12), 
интраперсональные ( j = 13), интерперсональные 
( j = 14), натуралистические ( j = 15) [9];

в) личностные способности — это вид со-
циально значимых качеств, способствующих 
адаптации и успешности человека в обществе. 
К личностным способностям относят следующие 
качества: мыслительные ( j = 16), речевые ( j = 17), 
рефлексивные ( j = 18), эмоционально-чувствен-
ные ( j = 19), поведенческие ( j = 20), коммуника-
тивные ( j = 21), творческие ( j = 22) [10]; 

г) опыт работы в профессиональной дея-
тельности: образовательной ( j = 23) и научной 
( j = 24);

д) известность на территории региона 
( j = 25), страны ( j = 26), мира ( j = 27).

Рассмотрим преподавательский состав 
кафедры университета. Пусть N — число препо-
давателей кафедры. Каждому преподавателю ка-
федры поставим в соответствие вектор-функцию

( ) ( ) ( ) ( )( ),,...,, 21 txtxtxtX iMiii = , , ,i N= …1  
где xij(t) — значение в момент времени t j-й харак-
теристики (фактора) человеческого капитала i-го 
преподавателя.

Каждый фактор xij(t) будем считать дискрет-
ной переменной, показывающей уровень данной 
характеристики человеческого капитала пре-
подавателя с точки зрения выполнения постав-
ленных перед кафедрой задач и принимающей 
значения от 0 до 100.

Уровень человеческого капитала i-го пре-
подавателя в целом Ki(t) будем оценивать по 
следующей формуле:

 

∑
=

⋅=
M

j
ijji txtK

1
)(α)(

где αj — весовой коэффициент, характеризующий 
важность j-го фактора человеческого капитала, 
весовой коэффициент αj принимает значения от 
0 до 1; M — количество факторов, описывающих 
человеческий капитал.

Кадры вуза

(1)
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Проведем градацию преподавателей по уров-
ню человеческого капитала, заранее исключив 
сотрудников с нулевым уровнем [0;10), так как 
человек с данным уровнем человеческого капи-
тала имеет большинство характеристик близки-
ми к нулю, что будем считать недопустимым для 
преподавателя:

1) группа «низкого» уровня: преподаватель 
первого уровня [10;20], преподаватель второго 
уровня (20;30], преподаватель третьего уровня 
(30;40];

2) группа «среднего» уровня: преподаватель 
четвертого уровня (40;50], преподаватель пятого 
уровня (50;60], преподаватель шестого уровня 
(60;70];

3) группа «высокого» уровня: преподаватель 
седьмого уровня (70;80], преподаватель восьмого 
уровня (80;90], преподаватель девятого уровня 
(90;100].

Далее введем понятие уровня человеческого 
капитала кафедры S(t) — это суммарный уро-
вень человеческого капитала преподавателей 
кафедры:
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Учитывая формулы (1) и (2), средний уро-
вень человеческого капитала кафедры рассчи-
тывается по следующей формуле:
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Предполагаем, что ежегодно в повышение 
человеческого капитала преподавателей на-
правляются инвестиции, складывающиеся из 
собственных средств университета и доли β 
привлеченных самими преподавателями ресур-
сов, перенаправленных на повышение уровня 
их человеческого капитала в следующем году 
по различным направлениям инвестирования. 
При этом значение доли определяется топ-
менеджментом университета.

Будем рассматривать четыре основных 
направления инвестирования, приводящие 
к росту человеческого капитала преподавателя 
университета.

1. Инвестиции в образование, включающие 
в себя расходы на общее и специальное, формаль-
ное и неформальное образование, подготовку на 
рабочем месте. К методам обучения персонала 
можно отнести следующие: самообразование, 
долгосрочное образование (MBA — Master of 

Business Administration; второе высшее образова-
ние), краткосрочное образование (тренинг, семи-
нары, курсы повышения квалификации, участие 
в конференции, workshops, коучинг, стажировка, 
ротация, secondment, shadowing, электронное обу-
чение), наставничество и budding [6].

2. Инвестиции в здравоохранение, состо-
ящие из расходов на профилактику заболева-
ний, медицинское обслуживание, диетическое 
питание, улучшение жилищных условий [6]. 
Отсутствие политики управления здоровьем 
ведет к тому, что у преподавателей могут возник-
нуть хроническое чувство усталости, стрессы. 
а отсутствие преподавателей по болезни ведет 
к перераспределению функционала между дру-
гими сотрудниками и снижению эффективности 
функционирования университета в целом. По-
литика управления здоровьем складывается из 
нескольких направлений: профилактика заболе-
ваний, медицинское обслуживание, повышение 
качества жизни.

3. Денежные вознаграждения — это гибкая 
система увеличения заработной платы, вклю-
чающая в себя следующие виды финансовой 
мотивации: процент от оказанных услуг, денеж-
ные выплаты за выполнение поставленных задач 
и индивидуальные вознаграждения (за владение 
определенными навыками, за стаж работы, за 
достижение определенного уровня). Увеличение 
зарплаты повышает мотивацию преподавателя 
и эффективность его работы. Эффективная 
финансовая мотивация — это гибкая система, 
которая предполагает использование индиви-
дуального подхода. На текущий момент можно 
выделить несколько видов, входящих в данную 
систему.

4. Инвестиции в имидж, благодаря которым 
преподаватели становятся известными на тер-
ритории региона, страны и мира (рекламные 
затраты, открытые тренинги, выездные семина-
ры и др.). Большая известность преподавателя 
позволяет существенно увеличить количество 
привлекаемых ресурсов. Методы, работающие 
на известность преподавателей университета, 
практически не отличаются от методов форми-
рования имиджа организации. Рассматриваются 
основные из них: участие во внутренних меро-
приятиях университета, участие во внешних 
мероприятиях, публикация работ в журналах 
и проведение мероприятий (курсов, семинаров, 
тренингов, открытых лекций).

Введем следующие обозначения:
r = 1, 2, 3, 4 — номер направления ин- 

вестирования;

.

.

(2)
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B — общий бюджет инвестирования;
Br — бюджет инвестирования по направле-

нию r.
Оценка накопленного человеческого капи-

тала преподавателя после инвестирования скла-
дывается из величины человеческого капитала 
до инвестирования и увеличения человеческого 
капитала в результате инвестирования:

K t K t K ti i i( ) ( ) ( )+ = +1 ∆
Увеличение человеческого капитала пре-

подавателя происходит по каждому из показа-
телей и складывается из увеличения оценки 
этого показателя за счет каждого из направлений 
инвестирования:
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Каждый вид инвестиционных вложений 
в преподавателя в той или иной мере приводит 
к росту его человеческого капитала за счет из-
менения формирующих этот капитал факторов.

Увеличение величины j-го фактора i-го пре-
подавателя за счет r-го направления инвести-
рования в момент времени (t + 1) находится по 
следующей формуле:
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направление инвестирования в человеческий 
капитал i-го преподавателя;  B ( ) ( )( ) rii

r
i tBtBt γˆβ)( ⋅+⋅=  — началь-

ные ресурсы, выделяемые университетом на 
увеличение человеческого капитала i-го пре-
подавателя;  B ( ) ( )( ) rii

r
i tBtBt γˆβ)( ⋅+⋅=  — сумма привлеченных i-м 

преподавателем средств; β — коэффициент изъ-
ятия, т. е. доля привлеченных преподавателем 
ресурсов, направленных на повышение уровня 
его человеческого капитала в следующем году, 
0 ≤ β ≤ 1; γr— доля инвестиционных средств в r-е 
направление инвестирования; Brнорм — нормиру-
ющая функция r-го направления инвестирова-
ния; 
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человеческого капитала от r-го направления 
инвестирования, 0 ≤ 
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Множитель в квадратных скобках реализует 

принцип насыщения: чем выше уровень показа-
теля, тем сложнее увеличить его значение на 1, 
т. е. одинаковый объем инвестирования для пре-
подавателей с разными уровнями фактора при-
водит к разным изменениям. Найдем показатель 
s, руководствуясь следующим экспертным сооб-
ражением: перемещение с уровня 20 на уровень 

40 требует примерно вдвое меньше вложений, 
чем перемещение с уровня 70 на уровень 90. 
Тогда s = 3,5.

В модели используются нормирующие 
функции, задающие величину вложений по от-
дельному направлению, при которых изменение 
фактора при полной усвояемости и отсутствии 
насыщения будет равно 10, т. е. по этому фактору 
преподаватель переходит в следующую группу. 
Для их построения на основе экспертного опро-
са топ-менежеров университета сделаем ряд 
предположений и оценок, основные из которых 
приведены ниже:

• если один период в модели равен году, то 
изменение человеческого капитала за период ΔKi 
не превышает 10 единиц;

• инвестирование в образование влияет на 
профессиональные навыки и знания ( j = 1,…,7), 
интеллектуальные способности ( j = 8,…,15). Для 
увеличения профессиональных знаний, навыков 
и интеллектуальных способностей с уровня 20 на 
уровень 40 необходимо примерно 800 тыс. руб., 
а для увеличения с уровня 70 на уровень 90 — 
1,5 млн руб.;

• инвестирова ние в здра воохра нение 
влияет в большей мере на интеллектуальные 
и личностные способности сотрудника. Так как 
сотрудники с более высоким уровнем человече-
ского капитала представляют для организации 
большую ценность, чем сотрудники с низким 
уровнем, то по инвестированию в здравоохра-
нение руководство организации старается наи-
более полно удовлетворить потребности более 
ценных сотрудников;

• направление инвестирования «денежное 
вознаграждение» влияет в большей мере на лич-
ностные способности сотрудника, и для увели-
чения личностных способностей с уровня 20 на 
уровень 40 необходимо примерно 150 тыс. руб., 
а для увеличения с уровня 70 на уровень 90 — 
1 млн руб.;

• сотрудник не может получать надбавку 
меньше, чем в прошлом году, иначе это негативно 
скажется на росте его человеческого капитала 
и значительно замедлит его (или произойдет его 
сокращение);

• увеличение опыта научной и образо-
вательной деятельности ( j = 23, 24) задается 
линейной функцией, зависящей от начального 
значения данных факторов (происходит еже-
годное увеличение факторов на 10 пунктов);

• увеличение известности сотрудника уни-
верситета включает в себя обеспечение сотруд-
ника маркетинговым продвижением, и данное 
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Привлекаемые преподавателем ресурсы, тыс. руб.

Уро-
вень

 Хоздоговорные 
работы

Грант
Консультации 

и сопровождение
Имидж Итого

1-й [0;20] 0 0 0 [0;20]

2-й [20;40] 0 0 0 [20;40]

3-й [40;60] 0 [0;20] 0 [40;80]

4-й [60;100] 0 [20;50] 0 [80;150]

5-й [100;200] 0 [50;100] 0 [150;300]

6-й [200;300] [0;500] [100;200] [0;500] [300;1 500]

7-й [300;500] [500;1 000] [200;350] [500;1 000] [1 500;2 850]

8-й [500;1 000] [1 000;2 000] [350;500] [1 000;1 500] [2 850;5 000]

9-й [1 000;2 000] [2 000;3 500] [500;800] [1 500;3 000] [5 000;9 300]

направление инвестирования влияет на извест-
ность сотрудника на территории региона, страны 
и мира ( j = 25, 26, 27); 

• на начальной стадии достигается макси-
мум известности на территории региона ( j = 25), 
после чего сотрудник может увеличить фактор 
известности в стране ( j = 26). Аналогичным об-
разом для известности в мире;

• для увеличения известности в мире не-
обходимо больше ресурсов, чем увеличение 
известности в стране, и для увеличение извест-
ности в стране больше ресурсов, чем в регионе:  

( ) ( ) ( )tBtBtB норм4
27

норм4
26

норм4
25 ≤≤ .

Используя предположения и количествен-
ные оценки экспертов, методами регрессионного 
анализа строятся зависимости:
 03,3норм1 29,0 xB ⋅=

 7,61219,67295,2017,0 23норм2 +⋅−⋅+⋅−= KKKB

 ,124793,9303,0001,0 23норм3 +⋅−⋅+⋅−= KKKB

 ,023,0 946,1норм4
25 xB ⋅=

 ,061,4 947,0норм4
26 xB ⋅=

 .389,26 706,0норм4
27 xB ⋅=

Каждый i-й преподаватель в зависимости от 
своего уровня способен привлекать определен-
ные ресурсы Bi (например, финансовые ресурсы). 
Выделим четыре основных способа привлечения 
ресурсов преподавателем университета:

• привлечение и выполнение хоздоговорных 
научно-исследовательских работ;

• привлечение и выполнение грантов; 

• привлечение средств за счет консультаций 
и сопровождения иных организаций (оказание 
организациям (партнерам университета) услуг 
по сопровождению их деятельности (бухгалтер-
ская отчетность, услуги переводчика и др.);

• привлечение средств за счет основных 
и дополнительных образовательных программ 
(привлечение большего числа обучающихся на 
основные и дополнительные образовательные 
программы, например, за счет известности 
преподавателя).

Проведена экспертная оценка возможно-
стей привлечения преподавателем ресурсов по 
указанным направлениям. Полученные данные 
для каждого уровня человеческого капитала 
представлены в таблице.

Из анализа данных таблицы логично пред-
положить, что функция привлеченных препо-
давателем ресурсов является экспоненциальной. 
Построенная регрессионная зависимость имеет 
вид:

 KeB 084,0114,3 ⋅=

Учитывая все вышеизложенное, были со-
ставлены оптимизационные модели, отличаю-
щиеся по целевой функции:

• максимизация среднего уровня человече-
ского капитала кафедры к моменту времени T;

• максимизация создаваемой кафедрой 
университета ренты за период от 0 до T.

Например, рассмотрим следующую за-
дачу: определить оптимальные доли инве-
стиционных средств (γ1,..., γ4) для достижения 
максимального среднего уровня человече-
ского капитала кафедры за T периодов, если 

К. И. Лавренюк, Л. С. Мазелис. динамическая модель оптимизации инвестиций 
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инвестирование осуществляется как за счет 
начально выделенных средств университета 
(Bбюдж), так и за счет части привлеченных препо-
давателями кафедры ресурсов. Данная задача 
будет иметь следующий вид:
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Инвестиционные стратегии 
управления человеческим 

капиталом кафедры

Построенные модели позволяют после их 
численного решения сформировать стратегии 
управления человеческим капиталом на уровне 
заведующего кафедрой по вложениям ресурсов 
кафедры и университета. Целевая функция вы-
бирается сообразно стратегическим целям уни-
верситета. Стратегии актуализируются по годам, 
направлениям и преподавателям в зависимости 
от достигнутого уровня человеческого капитала 
на текущий момент. 

Классифицируем стратегии по следующим 
признакам:

1) по времени реализации:
• краткосрочная — до 3 лет;
• среднесрочная — от 3 до 6 лет;
• долгосрочная — более 6 лет;
2) по стратегической цели:
• максимизация среднего уровня человече-

ского капитала кафедры к моменту времени T;
• максимизация полученной кафедрой 

университета ренты за период от 0 до T.
Актуализация стратегии инвестирования 

в человеческий капитал должна ответить на два 
основных вопроса:

• какова структура распре-
деления инвестиций между пре-
подавателями в зависимости от 
распределения их начального 
уровня человеческого капитала 
(т. е. в момент времени t = 0);

• какова структура распре-
деления инвестиций между на-
правлениями инвестирования 
в зависимости от распределения 
нача льного уровня человече-
ского капитала преподавателей 
кафедры.

Решение построенных мо-
делей находилось численными 
методами с использованием па-
кета MatLab. Рассматривалась 
кафедра со штатным составом 

20 человек с различными начальными распре-
делениями преподавателей по уровню чело-
веческого капитала и с разными горизонтами 
планирования. Переменными, по которым 
проводилась оптимизация, являлись ежегод-
ные вложения в преподавателей по отдельным 
направлениям и ежегодная доля изъятия (для 
некоторых моделей). 

Найденные численные решения позволя-
ют сформулировать, например, следующие 
стратегии:

• если на кафедре преобладают сотрудни-
ки с низким уровнем человеческого капитала 
и университет максимизирует средний уровень 
человеческого капитала кафедры в долгосроч-
ной стратегии (например, T = 5), то максимальная 
часть инвестиций (65–75 %) направляется в со-
трудников с уровнем человеческого капитала 
[15;35], а основными направлениями инвести-
рования являются здравоохранение (45–55 %) 
и образование (25–35 %);

• если на кафедре преобладают сотрудни-
ки с низким уровнем человеческого капитала 
и университет максимизирует средний уровень 
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человеческого капитала кафедры в долгосроч-
ной стратегии (например, T = 10), то максималь-
ная часть инвестиций (60–70 %) направляется 
в сотрудников с уровнем человеческого капи-
тала [25;30], а основными направлениями ин-
вестирования являются образование (55–60 %) 
и имидж (20–25 %);

• если на кафедре преобладают сотрудни-
ки с высоким уровнем человеческого капитала 
и университет максимизирует средний уровень 
человеческого капитала кафедры в долгосроч-
ной стратегии (например, T = 5), то максималь-
ная часть инвестиций (55–65 %) направляется 
в сотрудников с уровнем человеческого капитала 
[40;60], а основными направлениями инвестиро-
вания являются образование (45–55 %) и здра-
воохранение (20–25 %);

• если на кафедре преобладают сотрудни-
ки с высоким уровнем человеческого капитала 
и университет максимизирует средний уровень 
человеческого капитала кафедры в долгосроч-
ной стратегии (например, T = 10), то максималь-
ная часть инвестиций (45–55 %) направляется 
в сотрудников с уровнем человеческого капитала 
[45;65], а основными направлениями инвестиро-
вания являются образование (45–50 %) и здра-
воохранение (20–25 %);

• если на кафедре преобладают сотрудни-
ки с низким уровнем человеческого капитала 
и университет максимизирует ренту, создава-
емую кафедрой в долгосрочной перспективе 
(например, период [0;10] лет), то максимальная 
часть инвестиций (35–45 %) направляется 
в сотрудников с уровнем человеческого капи-
тала [40–60], а основными направлениями ин-
вестирования являются образование (35–45 %) 
и имидж (30–35 %);

• если на кафедре преобладают сотрудни-
ки с высоким уровнем человеческого капитала 
и университет максимизирует ренту, создавае-
мую кафедрой в долгосрочной стратегии (напри-
мер, период [0;10] лет), то максимальная часть 
(50–60 %) инвестиций направляется в сотруд-
ников с уровнем человеческого капитала [20–40] 
а основными направлениями инвестирования 
являются образование (40–45 %) и денежное 
вознаграждение (30–35 %).

Заключение

В работе предложена экономико-математи-
ческая модель оптимизации инвестиций в чело-
веческий капитал кафедры университета с уче-
том изменения привлекаемых университетом 

ресурсов за счет увеличения человеческого 
капитала кафедры. 

Рассмотрены четыре группы возможных 
направлений инвестирования: образование, 
здравоохранение, денежное вознаграждение, 
имидж. Человеческий капитал преподавате-
ля находится по 27 факторам, разбитым на 
5 групп: профессиональные знания и навыки, 
интеллектуальные способности, личностные 
способности, опыт работы в профессиональной 
деятельности, имидж. 

Для нахождения получаемой кафедрой 
университета ренты построена регрессионная 
зависимость величины привлекаемых ресурсов 
от уровня человеческого капитала. В качестве 
целевой функции в предложенных моделях 
рассматривается совокупный человеческий 
капитал кафедры или полученная кафедрой 
университета рента за промежуток времени 
[0,T ]. Ограничения в моделях используют 
нормировочные функции, которые получены 
исходя из сделанных авторами предположений 
о некоторых принципах принятия решений топ-
менеджментом университета.

Результаты расчетов по моделям позволя-
ют сформировать инвестиционные стратегии 
управления человеческим капиталом кафедры 
с учетом имеющегося на данный момент чело-
веческого капитала кафедры, горизонта плани-
рования, доли изъятия получаемых кафедрой 
финансовых ресурсов от других стейкхолдеров 
университета.
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С. Д. Резник

ОРГАНИЗАцИя И ОБРАЗ ЖИЗНИ ВУЗОВСКОГО МЕНЕдЖЕРА: 
КАК УПРАВЛяТЬ СВОЕй РАБОТОСПОСОБНОСТЬЮ НА РАЗНыХ 

ВОЗРАСТНыХ ЭТАПАХ ЖИЗНЕННОГО ПУТИ

Рассматриваются пути сохранения работоспособности вузовского менеджера на разных возрастных 
этапах его жизненного пути. Особое внимание уделено управляемости процессом завершения профессио-
нальной карьеры менеджера.

К л ю ч е в ы е  с л о в а: менеджер, работоспособность, профессиональная карьера, завершение карьеры.

S. D. Reznik

organization and way of life of the higher education manager: how to operate the working 
capacity at different age stages during the course of life

Ways of preserving efficiency of the higher education manager at different age stages of his course of life are con-
sidered. The special attention is paid to controllability of the process of completion of professional career of the manager.

K e y w o r d s: manager, working capacity, professional career, completion of career.

Понятие работоспособности 
менеджера

аботоспособность менеджера можно рас-
сматривать как его способность к про-
должительной и напряженной творческой 

и организаторской деятельности в условиях 
возрастающей интенсивности и сложности 
управленческого труда [6, 9].

С одной стороны, работоспособность ме-
неджера опирается на его физиологический по-
тенциал — здоровье, возраст, тренированность 
нервной системы, отсутствие вредных привычек.

С другой стороны, очень важен и эмоци-
онально-волевой комплекс качеств: целеуст-
ремленность, трудолюбие, жизнерадостность 
и оптимизм.

Работоспособность вузовского менеджера 
тесно связана с понятием творческой активно-
сти, ведь работа руководителя в вузе — процесс 
творческий.

По данным проведенного нами опроса среди 
заведующих кафедрами вузов страны, 57,8 % рес-
пондентов убеждены, что состояние их здоровья, 
безусловно, влияет на карьеру, 31,6 % полагают, 
что это происходит в крайних случаях, и только 
10,6 % не видят такого влияния [8].

Менеджмент в вузе — это не только адми-
нистративная работа, наука и педагогическая 
деятельность. Это прежде всего образ жизни, 

глубоко укоренившийся в сознании: органи-
зовывать решение и крупных, и мелких задач 
в вузе, научной и педагогической деятельности.

Успешная реализация замыслов, проектов, 
как своих, так и поставленных свыше, прино-
сит чувство удовлетворения, является мощной 
мотивацией, делает жизнь более осмысленной 
и нужной обществу.

Однако какой бы динамичной, интересной 
и насыщенной ни была наша жизнь, как бы 
внушительны ни были успехи и как бы стре-
мительно ни развивалась деловая карьера, все 
равно рано или поздно любому человеку при-
ходится задумываться о своем здоровье, смысле 
и образе жизни.

Это становится особенно актуальным, ког-
да деловая карьера менеджера проходит свой 
пик и должна завершаться. Убежден: если мы 
не хотим позволить резко изменившимся ус-
ловиям жизни сломать нас и сократить наши 
дни, процесс завершения собственной профес-
сиональной карьеры можно и нужно сделать 
управляемым. Замечу: управляемым нами, а не 
внешними обстоятельствами.

Уроки жизни

В 1998 г., накануне своего шестидесятиле-
тия, я писал в автобиографической брошюре 
«Мой образ жизни: вчера, сегодня, завтра»: 
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…Прошло более 20 лет жизни в Пензе. Мы 
впервые открыли специальность «Менедж-
мент», создали под нее и под меня новую кафедру, 
я был избран деканом, затем директором Инсти-
тута экономики и менеджмента в Пензенской 
государственной архитектурно-строительной 
академии.

И тем не менее пришла пора серьезно поду-
мать не столько о продолжении профессиональ-
ной карьеры, сколько о том, как без срывов здоро-
вья и психологических стрессов завершать эту 
карьеру и продолжать жить, получая от жизни 
удовольствие. Сделать это было мне сложно, 
потому что понятия успеха и удовлетворен-
ности у меня связаны прежде всего с работой, 
деятельностью для общества, потребностью 
общества во мне.

В 1989 г. защитил докторскую диссерта-
цию в Ленинграде, в 1990 г. — получил звание 
профессора.

В 1990 г. организовал в Пензе школу (теперь 
академия) юных менеджеров и предпринимате-
лей. Сегодня уже практически все заведующие 
кафедрами нашего вуза уступают мне в стаже 
работы на этих постах. Собственные нагрузки 
за эти годы выросли неимоверно. Профессорская 
деятельность, кафедра, институт, академия 
юных менеджеров и предпринимателей, на-
писание книг и учебников, большая работа вне 
института, серьезные семейные обязательства. 
Но всегда, как и в молодости, хочется делать 
так, чтобы оставался значимый след. В конце 
каждого года обязательно делаю список своих 
достижений. Они меня окрыляют и морально 
поддерживают…

Никогда раньше не думал о нагрузках 
и перегрузках. Выручали спортивное прошлое, 
увлеченность, успехи, признание. Это было луч-
шим лекарством и позволяло чувствовать себя 
молодым. Но всему приходит время, у возмож-
ностей организма есть пределы. 

Поэтому когда 1997 г. у меня начались про-
блемы с давлением, вошел в полосу ужасной 
подавленности и отчаяния, благодаря чему 
угодил в больницу с диагнозами «невроз» 
и «депрессия».

Кто-то из таких же больных говорил, что это 
навсегда, врачи обещали, что вылечиться можно. 
В больнице и уже после больницы стал задумы-
ваться о смысле и образе жизни, читать разные 
книги на эти темы, искать для себя решение.

В разгар болезни думал: выпишусь — сброшу 
с себя кафедру, институт, уменьшу нагрузки, 
буду вести умеренную профессорскую жизнь 

и… радоваться жизни. Оказалось, что сделать 
это непросто. Наоборот, нашел способ сохранить 
и даже увеличить объем работы за счет более 
совершенной организации жизненного уклада, 
отдыха и здоровья.

О многом пришлось тогда задуматься, 
многое переосмыслить и существенно перестро-
ить свою жизнь — в профессиональной сфере, 
в собственном доме, а главное, в собственных 
мыслях. Понял, что нужно не только «сделать» 
профессиональную карьеру, но и организован-
но и заблаговременно (когда ты еще в зените 
успеха) подготовиться к ее завершению, чтобы 
собственная жизнь на этой стадии были инте-
ресна и продолжительна, протекала без лишнего 
стресса и потрясений. 

Трудно представить себе альпиниста, кото-
рый думал бы только о том, как покорить какой-то 
горный пик, но не позаботился бы о безопасном 
спуске с него. Он — профессионал. Как космо-
навты и представители многих других опасных 
профессий, он хорошо понимает, что у любого 
проекта или дела помимо начала должно быть 
и разумное окончание. Цена ошибки профессио-
нала — сама жизнь, а ею принято дорожить.

Для активного делового человека мучителен 
переход от состояния бурной деятельности к ее 
свертыванию, ограничению, вызванному состо-
янием здоровья, дефицитом творческих сил или 
необходимостью уступить свое профессиональ-
ное место представителям более молодых поко-
лений. Сегодняшние 60-летние люди чаще всего 
не ощущают себя старыми и после официального 
выхода на пенсию пытаются не снижать актив-
ность деятельности. В связи с этим вспомним 
слова Дориана Грея, героя произведения Оскара 
Уайльда: «Трагедия не в том, что ты стареешь, 
а в том, что остаешься молодым». Старея, человек 
не может расстаться с потребностями и мотива-
ми молодости. Отказаться от привычного стиля 
жизни, обрести ее новый смысл, новое содер-
жание — это центральная задача для человека, 
предвидящего приближающееся завершение 
профессиональной карьеры.

Может показаться, что речь идет о каком-то 
далеком и очень грустном, хотя и неизбежном 
периоде. Нет. Оттягивать такие размышления 
нельзя, это чревато бедствием. По-настоящему 
будет грустно, если что-то станет происходить 
в жизни помимо нашей воли, без нас и вопреки 
нашим помыслам. Поэтому важно взять и эту 
часть жизни в собственные руки, продолжая 
крепко держать руль «своего автомобиля», т. е. 
своей деятельности менеджера.
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Как управлять завершением карьеры

О том, как добиться успеха и «сделать» 
карьеру, написано много книг, в том числе 
и мной. А вот об управляемом нами завершении 
профессиональной карьеры, о продолжении 
активной жизнедеятельности даже после того, 
как наша профессиональная управленческая 
деятельность заканчивается, мы как-то думаем 
мало [5, 7, 9, 12].

Каждый человек проходит в жизни опре-
деленные возрастные стадии, оказывающие 
на его физическое развитие и психику суще-
ственное влияние. 

Профессор И. В. Бестужев-Лада высказал 
как-то по телевидению любопытную мысль: до 
30 лет человека еще не существует, он еще не 
родился; с 30 до 40 — детство; от 40 до 50 — это 
юность; с 50 до 60 — это зрелость; с 60 до 70 — 
начало старости; с 70 до 80 — старость, с 80 до 
90 — тяжелая старость, а все, что после 90, — 
это божье наказание за наши грехи. Шутка, 
но в ней большой оптимистический смысл. 
Можно жить долго. Но для этого нужно знать, 
как это делать. 

Например, знать о фазах жизни человека, 
выделяемых наукой на основании многолетне-
го изучения развития человечества [1–4, 5, 7].

Хорошо сказал Эрих Штерн в книге «Че-
ловек во второй половине жизни»: «Каждый 
период жизни имеет свой собственный смысл, 
свою собственную задачу. Найти их и себя 
в них является одной из важнейших задач при-
способления к жизни» [цит. по: 4, с. 11].

Разделение человеческой жизни на четкие 
фазы — проблема для науки спорная. Кто-то 
их признает, а кто-то утверждает, что фаз нет 
вообще. Нет точных границ перехода от детства 
к юности, от юности к взрослому состоянию, но 
тем не менее детство есть, есть юность и есть 
состояние взрослого человека. 

Тело, психика и дух человека взаимосвя-
заны, между ними существуют отношения 
переменного равновесия, делающие переходы 
от фазы к фазе плавными, но заметными — для 
тех, кто их желает видеть.

Есть системы, которые разбивают человече-
скую жизнь на равные периоды по 7, 14 лет или 
по 21 году, и системы, которые выделяют пять, 
семь или девять неравных жизненных фаз.

Римляне знали пять фаз жизни: до 15 лет 
(детство), 15–22 лет (юность), 25–40 лет 
(первая фаза взрослости); 40–55 лет (вторая 
фаза взрослости), 56 лет и более — старость. 

В дальнейшем возраст 56–65 лет стали считать 
предстаростью, а началом старости — 65 лет.

Греческое деление жизни на фазы включа-
ло 10 фаз по 7 лет: до 7 лет (время фантазий), 
7–14 лет (время воображения), 14–21 год (поло-
вое созревание, юность), 21–28 лет (завоевание 
жизненного базиса), 28–35 лет (подтверждение 
и слияние жизненных основ жизни), 35–42 года 
(вторая зрелость, переориентация в профессио-
нальных целях) 42–49 лет (маниакально-депрес-
сивный период), 49–56 лет (борьба с собствен-
ным закатом), 56–63 года (мудрость) и 63–70 лет 
(вторая молодость, в этой фазе человек может 
еще раз достичь кульминации своей жизни).

Жизнь человека обычно рассматривают 
в трех аспектах: биологическом, психическом 
и духовном.

Печатью биологического ритма более всего 
отмечен период перед наступлением взросло-
сти. Психическое развитие отчетливее всего 
проявляется в своем своеобразии в средней 
фазе жизни. Духовное развитие является ре-
шающим для заключительной фазы жизни.

Говоря о фазах духовного развития, от-
метим, что люди, в средней фазе развившие 
в себе интерес к искусству, науке, природе или 
социальной деятельности, почти незаметно 
пройдут поворот в своей жизни после 40 лет. 
В этой фазе человек сможет черпать все больше 
сил из духовного источника.

Заметим, что в середине жизни, с 21 года до 
42 лет, у человека формируется характер в пре-
одолении сопротивления реальности. Он при-
обретает трезвость мышления и деловитость. 
И вот — сороковые годы.

Для этого периода характерен биологиче-
ский спад и возможности духовного развития. 
У человека возникает сложная проблема: как 
найти новые ценности? В средней фазе все было 
ясно, можно было плыть по течению жизни. Цен-
ности, которые в сороковые годы нужно найти 
заново, это ценности существования человека.

Для ощущения собственного «Я» и для 
самооценки открытие, что жизненные силы 
уходят и что все труднее делать и планировать 
все самому, является жестким ударом. К этому 
нередко добавляется и глубокая неудовлетво-
ренность собственным положением. Поэтому 
период от 42 до 56 лет нередко характеризу-
ют как предрасположенность к кризису (что 
случилось и со мной лично). Приступы серд-
цебиения (тахикардии), воспринимаемые как 
опасные для жизни, могут вызывать у мужчин 
чувство ужаса.
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Для человека, слишком привязанного 
к «Я», стимулируемого желанием проявлять 
себя и стремлением к власти, ориентированного 
на аспект полезности, наступает переломный 
момент жизни. И если он его преодолевает, то 
должен определиться, каким образом ему жить 
в новой фазе. 

Для человека, который преодолел кризис 
своих сороковых годов, пятидесятые годы яв-
ляются своего рода освобождением. Жизнь 
становится интереснее, повседневные проблемы 
отодвигаются. Больший интерес теперь пред-
ставляют общие проблемы планирования и ру-
ководства. Такие люди испытывают глубокую 
радость, наблюдая рост молодых людей, помогая 
им советом и делом, заслуживая их признание.

Особенно важно такое развитие для людей, 
профессионально связанных с образованием 
и воспитанием молодежи.

Хорошим руководителем можно и в 35 лет 
стать, но выдающимся, мудрым и доброжела-
тельным станешь не ранее середины своих пя-
тидесятых годов — периода второй творческой 
кульминации.

А что же после 56 лет? Примерно в этом 
возрасте проносится новая гроза. Если жизнь 
до сих пор шла сравнительно размеренно, на 
высоком уровне, сосредотачиваясь главным об-
разом на внешнем мире, то теперь взгляд снова 
обращается вовнутрь. Люди задумываются о 
приближающемся завершении жизни или, по 
крайней мере, об уходе на пенсию. 

Многие переживают начало этой фазы как 
преддверие еще больших испытаний, как на-
зревание проблем, которых они себе не желали.

Некоторые мужчины-руководители, пере-
шагивая порог 60-летия, считают, что зря отси-
живают свое время, что другие будут продолжать 
их дело по-другому.

Они приходят к пониманию того, что нужно 
как-то подготовиться к тому, что еще можешь 
сделать, выделить то, что можно оставить, со-
средоточиться на том, что хочешь успеть завер-
шить. С растущим страхом человек понимает, 
что может сделать меньше, чем хотелось бы, что 
в его жизни не остается будущего. 

В определенном отношении развитие актив-
ной жизни к 63 годам предварительно заверша-
ется. Прошла юность с ее впечатлительностью 
и живым восприятием. Затем — период экс-
пансии, определяемой жизненно-душевными, 
материальными и духовными стремлениями 
(21–42 года), из которого мы выходим людьми, 
которые знают, чего хотят и чего стоят. 

И наконец, фаза инволюции пятидесятых 
годов и вплоть до 63 лет делает нас зрелыми, по-
нимающими разницу между умом и зрелостью, 
гордостью и скромностью. Можно подводить 
итоги, настраиваться не только на тишину и по-
кой старости, но и на ее повышенную внутрен-
нюю активность. 

Нужно также приготовиться к уменьше-
нию физических сил и к зависимости от других 
людей.

Как же провести остающийся период нашей 
жизни? О чем говорят уроки мудрых людей? 
Этот период может быть коротким и длинным, 
спокойным, интересным или мучительным. 
В какой мере это зависит от нас самих? Каков 
вообще срок творческого долголетия человека? 
Академик АМН Д. Д. Яблоков на этот вопрос 
ответил так: «Такой срок очень индивидуа-
лен. Гёте закончил писать “Фауста” в 80 лет. 
Рембрандт написал “Возвращение блудного 
сына” в 65, а многие ученые творят до 80–90 лет. 
И. П. Павлов в возрасте 80 лет был полноцен-
ным исследователем. Бернарду Шоу было 80, 
когда он написал свои лучшие произведения, 
а Льву Толстому было под 90, но он не оставлял 
писательского ремесла. Верди, Рихард Штраус, 
Сибелиус и многие другие композиторы рабо-
тали до 80 лет».

Деловой человек может быть долгие годы 
полезным для общества, заниматься творческой 
деятельностью, вообще быть долгожителем. Но, 
к сожалению, зачастую мы умудряемся разру-
шить сердце и мозг слишком рано.

Итак, о проблемах делового человека на 
разных фазах его развития.

Юность. Человек пробуждается, видит за-
гадку собственной личности, загадку мира. Ве-
лика склонность к идеализации, мало терпения, 
огромна недооценка сопротивлений. Но именно 
в этот период закладываются семена, цветы из ко-
торых появятся, может быть, только через 40 лет. 

От 20 до 30 лет — накапливается та энергия, 
с которой можно приступить к собственному 
развитию. Опыт обращения с внутренними 
и внешними сопротивлениями приводит к здо-
ровому отрезвлению в возрасте от 30 до 40 лет. 
Опасность этого отрезвления в том, что можно 
оставить путь внутреннего развития. Человек 
все больше ощущает стремление учиться на 
собственном опыте.

Как пойдет жизнь в третьей фазе, после 
40 лет, зависит от того, по какому пути решит 
идти человек, будет ли он уделять внимание 
внутреннему развитию. Но даже если человек 

Кадры вуза
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Возрастные этапы интенсивности жизнедеятельности делового человека

и не вступил на этот путь, занятия литературой, 
искусством, социальная ответственность могут 
стать основой богатой внутренней жизни.

После 56 лет построение нового внутрен-
него мира наряду с миром профессиональным 
становится необходимостью. Без этого любые 
профессиональные проблемы могут привести 
к жизненному краху, потере смысла жизни.

На путь внутреннего развития вступить 
никогда не поздно. И даже если это происходит 
в 60 лет, человек может быстро найти ориентир, 
ибо у него есть опыт и он, пусть неосознанно, уже 
многое знает. Встав на путь внутреннего разви-
тия, получаешь возможность жить в гармонии, 
в соответствии со своим внутренним голосом 
и развивающейся интуицией.

На фоне этих размышлений мне, например, 
после выхода из депрессии, на пороге 60 лет, 
захотелось разобраться в самом себе, описать 
и осмыслить свои старые и новые ценности, не 
дожидаясь резкого изменения содержания жиз-
ни, определить новую жизненную философию 
«переходного» (к пенсии) периода, наметить 
конкретные этапы постепенного уменьшения 
деловой активности, взамен найти притягатель-
ные или достаточно интересные для души дела 
и увлечения, в определенной мере компенсиру-
ющие стимулирующее воздействие служебных 
успехов. Такой переходный период должен дать 
время на привыкание в новым условиям, ду-
ховно и физически подготовить к качественно 
иной жизни, когда человек выходит на пенсию 

и болезненно чувствует, что он уже не так нужен 
обществу. Для активных людей это катастрофа, 
которую выдерживают совсем немногие.

Как завершать 
профессиональную карьеру

Грамотная и продуманная подготовка к за-
вершению активной профессиональной карьеры 
является очень важным этапом жизни человека. 
Важно правильно определиться в предназначе-
нии и содержании этого этапа.

Представляется, что смысловое его содержа-
ние может заключаться в том, чтобы: 

• разобраться в себе и особенностях пред-
стоящих фаз жизни;

• определиться, что в новых условиях будет 
привлекательным, а что нет и что просто необхо-
димо будет делать для обеспечения собственной 
жизни;

• сформулировать для себя новые жизнен-
ные цели и новую философию жизни;

• составить план завершения своей про-
фессиональной карьеры;

• осуществить систему конкретных дей-
ствий по заблаговременной и основательной 
подготовке к непрофессиональной жизнедея-
тельности, обеспечивающей при этом удовле-
творенность новой жизнью.

Эксперимент по планированию завершения 
карьеры, на который я шел лично, должен был по-
мочь мне справиться с собственной проблемой, 

С. д. Резник. Организация и образ жизни вузовского менеджера
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Таблица 1
Рейтинг постоянных дел (по затратам энергии и привлекательности)

Ранги Виды нагрузки Возможность разгрузки (за счет чего)

1 Руководство институтом (факультетом)
Лучшая организация работы дирекции, 
стратегия развития, подбор помощников

2 Руководство кафедрой Лучшая организация работы, стратегия развития

3 Руководство ПАЮМП 
Стратегия на 5 лет, преподаватели, новая 
концепция системы набора слушателей

4
Консультационная помощь Владиславу 

и Игорю в подготовке диссертаций
Систематическая совместная работа

5
Подготовка книг, статей и докладов 

на конференции
Четкий план подготовки и издания книг и статей

6 Преподавательская деятельность Подготовка презентаций к занятиям

7 Руководство аспирантами
Сократить количество до трех, 

выпустить тех, кто уже обучается

8 Руководство научными исследованиями
Наладить систему контроля, помочь другим 

преподавателям вести научные темы

9 Домашние дела: дом, дача, машина
Реальный план работ по обустройству 

и поддержанию порядка

10 Культурная программа План культурной жизни и досуга

а также дать мне опыт и возможность что-то ре-
комендовать другим людям в схожей ситуации.

Итак, что же такое для меня «Я»?
Я — это прежде всего то, что всегда при мне 

физически и трудно меняется или не меняется: 
руки, ноги, голова и т. п.

Я — это и образ жизни, который поддается 
изменению: душа, чувства, цели, притязания, 
физическое состояние, работоспособность.

На что же я претендую, что мне нравится, 
что я люблю, при каких условиях мне хорошо?

Мой ответ: успех, признание, интерес и вни-
мание ко мне, душевное спокойствие и психо-
логический комфорт, когда в семье все хорошо 
(все в хорошем настроении, здоровы, радуются 
жизни, представляют будущее); когда я вла-
дею ситуацией на работе и дома. Когда вижу 
хорошую перспективу, сочувствие, понимание 
окружающих, когда в доме чистота, порядок, 
когда есть еда, работа, дела, которые приносят 
мне удовольствие. И наконец, когда я знаю, что 
мне делать и как делать.

Что же я не люблю? Когда я чувствую себя 
плохо?

Когда кому-то в семье нехорошо, когда надо 
мной висят проблемы, решения которых не вижу, 
когда все эти проблемы одновременно давят на 
голову и я не могу освободиться от них ни днем 
ни ночью, когда я в одиночестве со своими про-
блемами и мне не с кем их разделить, когда я не 
вижу для себя или для близких хорошего буду-
щего, перспективы, образно говоря, светящегося 

маяка. И наконец, не люблю делать неинте-
ресную работу, которая не приносит радости, 
удовлетворения.

В молодые и зрелые годы моими критериями 
жизни были: достичь успеха, одобрения взрос-
лых, уважаемых людей, нести ответственность 
за взятые на себя обязательства, выглядеть 
в собственных глазах привлекательным, хоро-
шим человеком, которого стоит уважать, быть 
довольным собой, в общем, получать от жизни 
удовлетворение, радоваться ей. На грани пен-
сионного возраста (60 лет) я решил, что моими 
новыми критериями станут: здоровье, семейное 
благополучие, ответственность за ранее взятые 
обязательства, стремление к новым успехам, 
признание и поддержка внешнего окружения, 
удовлетворенность собой и жизнью.

После вступления в пенсионный период 
(60 лет) определил для себя три цели:

1) поддержание профессиона льной ре- 
путации;

2) выполнение обязательств, решение тех 
задач, которые я добровольно взял на себя: ру-
ководство коллективами института и кафедры; 
поддержка семьи; внимание к родственникам; 
творческая педагогическая и научная деятель-
ность, позволяющая поддерживать квалифи-
кацию; контакты и авторитет вне института; 
руководство аспирантами;

3) не приводящая к стрессам психологиче-
ская подготовка к постепенному, планируемо-
му сокращению активной профессиональной 
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Таблица 2
Предполагавшиеся этапы снижения деловой активности  
и постепенного завершения профессиональной карьеры

Периоды 
жизни

1993–1999 гг.
(52–58 лет)

2000–2001 гг.
(59–60 лет)

2002–2006 гг.
(61–65 лет)

2007 г. и далее
(66–70 и более лет)

В
и

ды
 д

ея
те

л
ьн

ос
ти

Директор ИЭиМ Директор ИЭиМ – –

Завкафедрой 
менеджмента

Завкафедрой Завкафедрой Профессор кафедры

Ректор Пензенской 
академии юных 

менеджеров и 
предпринимателей 

(ПАЮМП)

Ректор ПАЮМП – –

Административная 
поддержка 

Молодежного 
экономического 
лагеря (МЭЛ)

Прекращение 
программы МЭЛ или 
ее передача другому 
юридическому лицу

– –

Руководство 
аспирантами (12 чел.)

Руководство 
аспирантами 

(8–10 чел.)

Руководство 
аспирантами (4–6 чел.)

Руководство 
аспирантами (2–3 чел.)

Издавать ежегодно 
2–3 книги 

2 учебных 
пособия в год

1 книга в 2 года 1 книга в 2–3 года

Профессор кафедры Профессор кафедры Профессор кафедры Профессор кафедры

Руководство научными 
темами (5 тем)

Руководство 
научными 

темами (5 тем) 

Руководство 
научными темами 

(1–2 темы)

Руководство 
научными темами 

(1 тема)

Методическая помощь 
сыновьям в подготовке 

диссертаций
– –

С. д. Резник. Организация и образ жизни вузовского менеджера

карьеры, усиление режима активного отдыха 
и семейной жизни: дом, дача, дети, рыбалка, 
книги, культура, профилактика здоровья, педа-
гогическая и научная работа.

Решил, что с наступлением пенсионного пе-
риода создам свое новое внутреннее устройство, 
в котором смогу нормально жить и трудиться 
достаточно продолжительное время. Позиция: 
за все (за себя и за других) отвечаю только я сам. 
Для этого я должен был обеспечить себе выпол-
нение ряда условий:

• физическое здоровье (зарядка, движение, 
питание, воздух, сауна и др.); от психологических 
проблем уходить физическим трудом, вставать, 
когда проснулся;

• психологическое здоровье: позитивный 
настрой соответствует реальным условиям жиз-
ни, позволяет радоваться жизни;

• сочувствие и жалость других идут во вред, 
нечего жаловаться, ибо в этом случае я не буду 
рассчитывать на себя, не буду брать ответствен-
ность на себя, а это губительно для здоровья;

• семья: поддерживать и создавать уют дру-
гим (жене, детям, родным);

• р а б о т а :  и нс т и т у т,  к а ф ед р а ,  а к а де -
мия юных менеджеров и предпринимателей 
 (ПАЮМП), молодежный экономический лагерь 
(МЭЛ), наука (гранты), преподавание, внешние 
контакты, аспиранты, написание монографий 
и учебников. 

Составил для себя рейтинг постоянных дел 
по критериям необходимых на них затрат энер-
гии и привлекательности (табл. 1), продумал эта-
пы снижения деловой активности и завершения 
профессиональной карьеры (табл. 2).

Как поддерживать свою 
работоспособность на 

постпрофессиональном этапе жизни

Долго думал о том, чем заменить свою про-
фессиональную активность, что достаточно 
интересно будет делать в пенсионном возрасте 
и как к этому подготовиться. В 1998 г., в свои 
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Таблица 3
Программа предварительной подготовки к жизни и деятельности  

в пенсионном периоде 

Виды неслужебной деятельности Подготовка 

Рыбалка Определить места рыбалки, обновить снасти

Собирание грибов Составить грибную карту

Столярничать, приводить в порядок 
постройки на даче

Сделать план обустройства дачи, 
обновить инструменты

Выращивать на даче необычное и полезное Обновить дачный инвентарь

Работать на компьютере Приобрести компьютер и освоить его

Спорт, физические нагрузки Регулярно заниматься

Путешествовать 
Наметить список мест по Пензенской 

области, по России и за рубежом

Встречи с друзьями Расширить круг друзей и приятелей

Преподавать любимые дисциплины Определить ключевые направления

Аспиранты Определить интересные темы

Культурная программа
Иметь постоянные контакты 

с культурными центрами Пензы

57 лет, я написал, что мне будет в дальнейшем 
интересно: писать книги, рыбачить, собирать 
грибы, выращивать что-то необычное или нуж-
ное на даче, столярничать, приводить в порядок 
дачные постройки, ходить в театр и на концерты, 
работать на компьютере, двигаться, заниматься 
спортивными упражнениями, воспитывать 
внуков, писать письма родным и близким, пу-
тешествовать с женой, встречаться с друзьями, 
слушать музыку, смотреть хорошие программы 
по телевизору, ходить в гости к сыновьям и дру-
зьям, преподавать в меру сил и удовольствия, 
руководить аспирантами.

Наметил целую программу психологиче-
ской и физиологической подготовки к жизни 
в условиях пенсионного возраста (табл. 3).

Жизнь в пенсионном возрасте — это не 
только поиск интересных дел, но и то, что мы 
вынуждены будем делать, то, без чего никак не 
обойтись. Нужно было подготовиться и к такой 
необходимой жизнедеятельности. Например: 
уборка квартиры — жесткий график; стирка 
(машина) — освоить работу с машиной; готовить 
пищу — освоить приготовление гарниров и каш; 
обрабатывать дачу, поддерживать ее в хорошем 
состоянии — иметь список дел по даче на каж-
дый год, иметь список дел по машине и гаражу; 
ухаживать за внуками — привести в порядок 
книги о воспитании и уходе за детьми; включать 
бытовую технику (телевизор, видеомагнито-
фон, музыкальный центр, приемник), включать 

компьютер — освоить работу на нем; ремонт 
в доме — постепенно, по графику; сантехника — 
иметь телефоны и адреса мастеров; заниматься 
здоровьем.

На основе изучения работ разных авторов 
разработал специальную памятку психологи-
ческой поддержки нового этапа жизни, включа-
ющую 15 правил [5]:

1. Считайте себя удачливым.
2. Не уклоняйтесь от принятия решений.
3. Любите себя или по крайней мере поста-

райтесь себе нравиться.
4. Любите других или по крайней мере по-

старайтесь, чтобы они вам нравились.
5. Считайте все достижимым.
6. Рассматривайте все события как благо- 

приятные.
7. Доводите начатые дела до завершения.
8. Живите широко, позволяйте себе излише-

ства (не создавайте своему сознанию тюрьму, из 
которой трудно убежать).

9. Не идите с собой на компромиссы.
10. Не делитесь ни с кем сокровенным.
11. Не оправдывайтесь.
12. Отстаивайте свои права:
- не бойтесь высказывать свое мнение;
- не стесняйтесь выражать свои чувства;
- пока вы не дадите понять тем, кого любите, 

с кем имеете дело, какую позицию вы занимаете, 
с вами не будут считаться.

13. Контролируйте услышанное. 
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14. Будьте терпеливы.
15. Развивайте уверенность в себе, учитесь 

быть счастливыми.
Кроме того, разработал (для себя) програм-

му здоровья, которую ежегодно корректирую, но 
в целом следую ей. Обязательно все последние 
годы стараюсь спать не менее 8 часов в сутки, ло-
житься раньше (не позже 22–23 часов) и вставать 
рано (6:30–7:00).

Мне очень созвучны сегодня и кажутся 
правильными два изречения: «Для человека, 
которому перевалило за шестьдесят, у меня есть 
один рецепт: много работать и — еще раз много 
работать!» (А. Швейцер) и «Ничего так не следу-
ет остерегаться в старости, как лени и безделья» 
(Цицерон).

И последнее. Стал еще более уважительно, 
еще более серьезно и скрупулезно относиться 
к планированию своей жизни (на год, на месяцы, 
на недели, на конкретные дни), к планированию 
отдельных программ. Много лет уже не пред-
ставляю себя без еженедельника и очень советую 
его вести другим: студентам, аспирантам, пре-
подавателям, менеджерам, предпринимателям.

Передо мной на стене в рабочем кабинете 
дома (а летом — в дачном кабинете) вывешены 
полезные изречения, планы творческой работы 
(научной и педагогической) на год и на месяцы, 
планы издательской деятельности, перспектив-
ные идеи, новации, таблица моих биоритмов. 
Кроме того, делаю планы на каждый день, а по 
вечерам подвожу их итоги. Среди моих приори-
тетов на первое место выходят семья и здоровье, 
хотя реально я этому следую пока не всегда. Це-
нить каждую минуту я стал значительно острее, 
хотя ценил время и раньше [7, 9–11].

Для творчества стараюсь использовать 
утреннее время, когда голова еще свежая, а также 
время в дороге, в туристических поездках, в го-
стиницах, в санаториях и даже в больнице — все 
это мои новые резервы. И мой вклад в домашние 
дела, я думаю, тоже увеличился.

Сработали и срабатывают ли мои програм-
мы управления постепенным завершением 
профессиональной карьеры? Скажу прямо, что 
сама разработка таких программ, их ежегодная 
корректировка принесли чувство огромного об-
легчения, позволили без врачей и без лекарств 
постепенно (за год) выйти из депрессии. Я по-
чувствовал себя как футбольная или хоккейная 
команда, которая, потеряв шансы на победу 
в турнире и уже ничего не боясь, заиграла без 
комплексов, во всю свою потенциальную мощь, 

в свое удовольствие и… показала колоссальный, 
неожиданный для всех результат.

Так и у меня: творческие показатели моей 
деятельности после 60 лет (монографии, статьи, 
защиты докторантов и аспирантов, учебники 
и учебные пособия) не снизились, а значительно 
выросли.
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КАдРОВАя ПОЛИТИКА ВУЗОВ В УСЛОВИяХ ИНСТИТУцИОНАЛЬНыХ 
ИЗМЕНЕНИй: дИФФЕРЕНцИАцИя ИЛИ УНИФИКАцИя?

Представлены результаты исследования, целью которого являлось получение характеристик современной 
кадровой политики вузов, формирующейся (трансформирующейся) под влиянием ряда институциональных 
изменений для определения вариантов их реагирования.

Было сделано предположение, что возрастающее давление государства и общества на вузы может рас-
сматриваться как способ запустить извне организационные изменения в них. Как результат под влиянием 
внешнего давления может произойти либо унификация, либо дифференциация политик и практик управ-
ления, в том числе кадровых. 

На основе опроса экспертов были выделены области дифференциации и унификации кадровых политик 
и программ развития вузов, а также варианты реагирования на институциональные изменения (реактивные, 
проактивные, сохранение статус-кво). 

К л ю ч е в ы е  с л о в а: кадровая политика, высшие учебные заведения, экспертный опрос, дифферен-
циация, стратегия.

K. V. Zinkovskiy, D. I. Khlebovich 

Personnel policy in universities in dynamic institutional environment:  
differentiation or standardization?

This paper considers the results of research dedicated to study the range of features of universities contemporary 
personnel policy. This policy is currently transforming under the influence of range of institutional changes. What types 
of responses do universities demonstrate to meet the transformations?

The following proposition was done: increasing pressure of government and society on universities can be considered 
as a trigger for organizational adjustment initialization. It could lead either to standardization or to differentiation of 
general and functional strategies including personnel management. 

The expert survey has been done (15 expert from universities situated in 10 regions of the Russian Federation). 
It allowed for marking the scopes of standardization and differentiation of universities personnel policies as well as the 
range of response to institutional changes (reactive, proactive and status quo).

K e y w o r d s: personnel policy, higher education establishment, expert survey, differentiation, strategy.

ысшее образование находится под воздей-
ствием процессов системной и институцио-
нальной динамики, которые диктуют необ-

ходимость изменений. В таких условиях вузам 
приходится находить решения, которые позво-
лили бы им сохранить себя как организацию, 
остаться конкурентоспособными и выполнять 
собственную миссию. Университет сталкива-
ется с новой ситуацией, когда его руководство 
неизбежно начинает мыслить и действовать 
в категориях эффективности, хотя адекватные 
механизмы и формы управления таким «совре-
менным» университетом еще не разработаны 
и не осмыслены [9, 10]. 

В центре преобразований, меняющих ланд-
шафт высшего образования, оказываются про-
фессионалы, занятые в академической сфере; их 
деятельность становится объектом воздействия 

проводимых реформ [1], профессорско-препо-
давательский состав рассматривается как кри-
тически важный, стратегический ресурс [21]. 
Сегодня, анализируя задачи и вызовы универ-
ситетской политики в целом [14], авторы говорят 
о формировании важных условий для развития 
университетов в рамках кадровой политики, 
особое внимание и акцент переносятся на не-
обходимость улучшения управления человече-
скими ресурсами. Сильная профессура остается 
ядром любой академической системы [3].

В теории стратегического управления пред-
полагается, что организационные изменения, 
в том числе в кадровой политике, инициируются 
и направляются изнутри лицами, принимаю-
щими решения для достижения поставленных 
ими целей. На этом предположении выстраи-
ваются ожидания стейкхолдеров, связанные 
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с самостоятельным развитием организаций. В то 
же время институциональный подход предпо-
лагает, что изменения направляются институ-
циональным давлением на организацию и ее 
стремлением соответствовать предъявляемым 
требованиям. Если работает это предположе-
ние, то возрастающее давление государства 
и общества на вузы должно рассматриваться как 
способ запустить в них извне организационные 
изменения. При этом вполне вероятно, что под 
влиянием внешнего давления произойдет либо 
унификация, либо дифференциация прини-
маемых стратегических решений. Требования 
к росту эффективности, сопровождаемые со-
кращением ресурсов для поддержки ППС, могут 
иметь непредсказуемое и не вполне желаемое 
влияние на традиционные модели поведения 
академического персонала. 

Несмотря на многочисленные публикации, 
посвященные проблемам высшего образования, 
анализу внутриуниверситетского устройства 
(как теоретическому, так и эмпирическому) все 
еще уделяется недостаточно внимания [8]. Мало, 
например, изучены тренды поведенческих изме-
нений, возникающие вследствие новых кадровых 
политик в вузах, факторы, приводящие к диффе-
ренциации таких политик, а также оценка влия-
ния институциональных изменений на сущность, 
содержание и приоритеты кадровых политик. 

Системе высшего образования присуща 
«масштабность и комплексность осуществляе-
мых изменений, расширение состава и измене-
ние экономической и переговорной силы заинте-
ресованных сторон» [4, c. 19]. Вузы определяют 
для себя разнообразные траектории развития 
в рамках происходящих институциональных из-
менений и давления со стороны внешней среды. 
При выборе траектории велика роль и высока 
степень участия академического сообщества, 
влияние человеческого фактора возрастает. 
Важнейший тренд в поведенческих изменениях 
университетов — дифференциация, «процесс 
формирования различающихся устойчивых 
моделей поведения и организации работы вузов, 
воспроизводимых в основных областях деятель-
ности, в результатах, в управлении, в програм-
мах и проектах, как интегрированный ответ на 
конкретно-историческое сочетание факторов 
внешней и внутренней среды» [7, с. 44]. Политика 
в отношении человеческих ресурсов — один из 
управленческих инструментов, применяемых 
вузами. Люди, группы, климат рассматриваются 
как элемент в организационно-поведенческих 
характеристиках вуза. 

Еще в 1997 г., правда применительно к биз-
нес-организациям, был сделан вывод о том, что 
им следует «двигаться от бюрократии в управле-
нии персоналом к гибкости и живому отклику» 
[20, с. 14]. Характерной чертой кадровой по-
литики в соответствии с этим должно стать не 
административное усиление «стандартизации», 
«унификации» или регламентации профессио-
нальных требований к работнику [2], а макси-
мальное предоставление ему возможностей для 
раскрытия его таланта и обеспечения общего 
успеха, развития инициативы и творческого 
применения способностей.

В исследовательском сообществе обсужда-
ется вопрос относительно определения основ-
ных вариантов построения кадровых систем 
вузов. Считается, что традиционные политики 
и программы при сохранении известных задач 
администрирования кадров могут дополняться 
новыми, связанными с реализацией инноваци-
онных функций управления персоналом про-
граммами [13]. Так, например, в российскую 
практику начинает внедряться и адаптироваться 
институт академического развития — инстру-
ментальные политики, программы и процедуры, 
которые стимулируют и поддерживают сотруд-
ников, чтобы те наилучшим образом добивались 
собственных целей и содействовали достижению 
целей университета [17]. 

Одно из важнейших направлений измене-
ний — отказ от привычного паттерна поведения 
ППС, который заключается в стабильном из-
влечении дохода из уже имеющегося знания. 
Текущие стратегии в сфере кадровой работы 
чаще всего сводятся к достижению лучших по-
казателей работы вузов, что продиктовано уже-
сточением процессов мониторинга деятельности 
вузов, а также, в части случаев, статусами вузов. 
Фактически это демонстрация «глобальной при-
частности к тому, как университеты пытаются 
соответствовать «новой контролируемости/
подотчетности» [22, с. 185]. 

Обоснованно предположить, что новые прак-
тики становятся зачастую результатом внешнего 
давления и способом достижения необходимых 
результатов либо для сохранения статуса вуза, 
либо для соответствия критериям эффектив-
ности при прохождении мониторинга. Но таким 
образом вузы выбирают именно эффективные 
решения, а не просто нестандартные [12]. При 
этом приходится согласиться с экспертным со-
обществом, отмечающим, что инновационные 
процессы, проходящие в вузах, в частности 
связанные с кадровой политикой, не приводят 
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Таблица 1
Характеристики респондентов-экспертов

Параметры 
характеристик

Характеристики респондентов
Количество 

респондентов, чел.

Регион вуза

г. Москва 3

Центральный федеральный округ 3

Южный федеральный округ 1

Уральский федеральный округ 1

Сибирский федеральный округ 6

Дальневосточный федеральный округ 1

Статус вуза

Национальный исследовательский университет 3

Университет 9

Академия 2

Институт 1

Группа вуза

Университет 9

Экономико-правовой 2

Педагогический 1

Технический и технологический 3

Позиция эксперта 
в вузе

Ректор 3

Проректор 9

Начальник управления 3

к значительному образовательному прогрессу, 
а, скорее, восполняют отставания в системе об-
разования. Эти процессы характерны для боль-
шинства вузов, хотя и различаются темпами. 
Несмотря на то что ряду компонентов системы 
высшего образования даются позитивные оценки, 
серьезные изменения в них мало заметны [16]. Го-
ворить о каких-то закономерностях в выборе тех 
или иных элементов кадровой политики, а также 
о кадровой политике как стратегии или культуре 
еще сложно. Кадровая политика пока рассматри-
вается скорее как инструмент и способ действий, 
а не часть осмысленного стратегического плана. 

В данной статье приведены некоторые ре-
зультаты собственного исследования авторов, 
целью которого было получение характери-
стик современной кадровой политики вузов, 
формирующейся (трансформирующейся) под 
влия-нием ряда институциональных измене-
ний для определения вариантов реагирования 
и выработки рекомендаций по ее совершенство-
ванию. Исследование должно было дать ответы 
на вопросы: какие практики характерны для ка-
дровой политики вузов, трансформирующейся 
под влиянием институциональных изменений? 
какие изменения происходят в кадровой поли-
тике вузов? существуют ли различия в кадровой 

политике вузов, в том числе для тех вузов, ста-
тусы которых определены институционально?

В качестве метода сбора информации был 
использован индивидуальный заочный опрос 
экспертов при помощи форма лизованной 
анкеты. Опрос выполнял диагностическую 
и проектировочную функции. Было опрошено 
15 экспертов из вузов, представляющих десять 
регионов Российской Федерации (табл. 1). Ан-
кеты рассылались по электронной почте. Время 
проведения опроса — май 2013 г.

В исследовании были получены данные, 
характеризующие кадровые политики вузов 
разных статусов в разрезе различных групп 
персонала. 

В вузах происходит письменное оформле-
ние и официальное утверждение ряда новых 
для университетского сообщества документов, 
определяющих различные стороны деятельно-
сти. Как показали ответы, в 100 % обследован-
ных вузов в письменном виде имеется общая 
стратегия развития, а также миссия. В большин-
стве вузов письменно также изложены органи-
зационные ценности и система академических 
надбавок. И если последний документ (система 
академических надбавок) — типичный пример 
новых практик современной академической 
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планируется к реализации затруднились с ответом

Рис. 1. Степень реализации отдельных элементов стратегии управления ППС  
в целом по обследованным вузам, %
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деятельности, то остальные (миссия, стратегия, 
система корпоративных ценностей) заимство-
ваны из предпринимательской среды и куль-
туры. К наименее разработанным документам 
(которые часто просто отсутствуют в вузах) 
относятся корпоративный кодекс и стратегия 
управления ППС и административным персо-
налом. Однако именно стратегия управления 
ППС в настоящее время является для ряда 
вузов первоочередным документом, который 
необходимо разработать и начать использовать 
(чуть более четверти экспертов отметили это). 

Ответы экспертов на вопрос о том, в какой 
степени реализуются на сегодняшний день раз-
личные элементы стратегии управления ППС, 
представлены на рис. 1.

Ответы экспертов продемонстрировали, что 
в большинстве случаев стратегия управления 
ППС содержит в себе современные элементы (си-
стема академических надбавок, наем работников 

из внешних источников, автоматизация рабочих 
мест преподавателей), использование которых 
позволяет реализовывать новые практики и по-
вышать компетентность ППС. 

В национальных исследовательских уни-
верситетах, по оценкам экспертов, все предло-
женные элементы стратегии управления ППС 
или уже реализуются полностью либо частично, 
или же планируются к реализации в ближайшее 
время. В университетах степень реализации 
отдельных элементов (рейтинговая система, 
программы академической мобильности, спе-
циальные целевые программы развития ППС) 
выражена меньше. 

Какие изменения в работе преподавателя 
произошли в вузах и можно ли утверждать, что 
эти изменения стали ответом на требования из-
вне, реакцией на институциональные преобра-
зования в университетском сообществе? Табл. 2 
показывает распределение ответов на этот вопрос.
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Таблица 2
Распределение ответов на вопрос «Какие изменения, связанные с работой 

преподавателей, были реализованы в вашем вузе за последние три года? 
(Укажите столько вариантов ответа, сколько считаете нужным)»

Изменение (вариант ответа) Частота упоминания, % Рейтинг

Изменились критерии вознаграждения преподавателей 
и начисления стимулирующих надбавок

73,3 III

Произошел пересмотр объема учебной 
нагрузки (в сторону увеличения)

66,7 IV

Произошел пересмотр учебной нагрузки 
(в сторону уменьшения)

20,0 VIII

Изменилась структура учебной нагрузки 33,3 VII

В вузе реализуются программы повышения 
квалификации, финансируемые из 
средств федерального бюджета

60,0 V

Организованы мероприятия, проводятся 
методические совещания, направленные на подготовку 
преподавателей к переходу на двухуровневую 
систему образования в рамках ФГОС

86,7 I

Результаты научной деятельности 
преподавателя стали иметь более весомое 
значение в оценке результатов его труда

60,0 V

Созданы условия для более быстрого 
карьерного роста преподавателей

20,0 VIII

Изменилась процедура замещения 
вакантных должностей

13,3 IX

Ряд аспектов деятельности преподавателя 
стал более автоматизированным (например, 
составление отчета о нагрузке, служебных 
записок, контроль расписания и нагрузки)

46,7 VI

Появилось больше возможностей участвовать 
в конференциях, научных мероприятия 
за пределами родного вуза и города

46,7 VI

Улучшилась техническая и информационная 
оснащенность учебного процесса (оборудование, 
программы, доступ к базам данных)

80,0 II

Преподаватели стали одновременно работать 
на программах и бакалавриата, и магистратуры

66,7 IV

Появилась большая независимость 
преподавателя в организации своей 
педагогической и научной деятельности

0,0

Независимость преподавателя в организации своей 
педагогической и научной деятельности уменьшилась

20,0 VIII

К работе в вузе стали в большей степени 
привлекаться специалисты-практики

46,7 VI

Не было никаких изменений 0,0

Изменения свидетельствуют о новых прак-
тиках, которые прежде всего связаны с реаги-
рованием на новые условия внешней среды. 
В таком случае изменения могут возникать 
скорее как результат внешнего давления, а не как 
осознанная и принятая цель. К таким выводам 

приходили и другие исследователи [16]. Ни 
один из опрошенных не отметил, что появилась 
большая независимость преподавателя в органи-
зации своей педагогической и научной деятель-
ности. В общероссийских исследованиях 2009 г. 
именно расширение академических свобод 
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Рис. 2. Наличие в вузе специальных программ для различных групп ППС, %

не нашло активной поддержки у опрошенных 
экспертов [6]. 

Ранжирование мнений экспертов относи-
тельно результатов рассмотренных изменений 
выглядит следующим образом. 

«Пятерка» результатов с самыми высокими 
рейтингами: 

1) увеличение публикационной активности 
преподавателей,

2) появление новых актуальных дисциплин, 
включенных в учебные планы бакалавриата 
и магистратуры,

3) более активная подача преподавателями 
заявок на грантовую поддержку исследований,

4) активизация научной деятельности в вузе,
5) формирование новой системы стимулиро-

вания и вознаграждения ППС; усовершенство-
вание системы оценивания текущей и итоговой 
деятельности ППС; увеличение числа публи-
каций в журналах, внесенных в основные базы 
цитирований; улучшение имиджа и репутации 
вуза в глазах абитуриентов.

Какие результаты оказались самыми мало-
значимыми, с точки зрения экспертов? Несмотря 
на многочисленные мероприятия, связанные 
с внедрением ФГОС, а также на начало одно-
временного преподавания на программах бака-
лавриата и магистратуры, пока еще не созданы 
оригинальные методики преподавания отдель-
ных дисциплин, не активизировались межкафе-
дральные и межфакультетские взаимодействия 
преподавателей. Эти результаты могли бы 

свидетельствовать о росте конкурентоспособ-
ности преподавателя и его большей готовности 
к работе в условиях перехода к двухуровневой 
системе высшего образования. К сожалению, не-
смотря на изменение критериев вознаграждения 
преподавателей и начисления стимулирующих 
надбавок, не возросла мотивация ППС к педаго-
гической и научной деятельности. Существенной 
предпосылкой для совершенствования кадровых 
политик университетов становится и редкость 
таких результатов, как: появление возможности 
включения в непрерывную систему образования 
для ППС; возрастание численности молодых 
преподавателей (до 30 лет) в структуре ППС ву-
за; улучшение имиджа и репутации вуза в глазах 
сотрудников. 

Рассмотрим оценки экспертов в отношении 
отдельных направлений кадровой политики. 

Специальные программы по работе с раз-
личными группами ППС являются средством 
сохранения и развития кадрового потенциала. 
На рис. 2 представлено распределение ответов на 
вопрос респондентов о том, имеются ли в их вузе 
упомянутые программы. Характеризуя рисунок, 
можно сделать следующие выводы: 

• В меньшинстве обследованных вузов 
имеются программы по работе с различными 
группами ППС. 

• Традиционно приоритетной остается 
программа по работе с молодыми преподавате-
лями. Именно на эту возрастную когорту рас-
считаны многие международные и федеральные 
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Рис. 3. Частота использования в вузах различных методов развития ППС, %

программы профессионального развития, а ре-
шение вопроса привлечения в вузы молодых 
преподавателей и исследователей обладает стра-
тегической важностью для всех вузов страны. 

• В стадии разработки чаще всего находятся 
программы для иностранных преподавателей 
и преподавателей программ магистратуры — 
относительно новых групп в структуре ППС 
в российских вузах.

Сравнительный анализ распределения от-
ветов по двум различным группам вузов (НИУ 
и университеты) позволил выявить следующие 
особенности практик реализации специальных 
программ для групп ППС:

• Все эксперты из НИУ указали на наличие 
программ по работе с молодыми преподавате-
лями, что, вероятно, связано с концентрацией 
их усилий на активной подготовке аспирантов 
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и докторов наук, а также на мероприятиях по 
привлечению и закреплению молодых научно-
педагогических работников. 

• НИУ по сравнению с университетами уде-
ляют больше внимания работе с преподавателя-
ми, вовлеченными в программы магистратуры. 
Объяснение этому, полагаем, связано с особен-
ностями статуса НИУ, с направленностью на 
развитие многообразия магистерских программ 
и соответственно накопление кадрового потен-
циала для этого.

• НИУ уделяют большее внимание недавно 
принятым на работу преподавателям, в уни-
верситетах работа с этой группой ППС только 
планируется. 

В целом разнообразие и активность ис-
пользования программ по работе с разными 
группами ППС в обследованных НИУ выше, чем 
в обследованных университетах. Специфичным 
для университетов стало отмеченное экспертами 
наличие программ для преподавателей, совме-
щающих педагогическую и административную 
деятельность (один эксперт указал на нали-
чие программы для преподавателей старших 
возрастов). 

Программы по развитию ППС в обследован-
ных вузах реализуются с помощью различных 
методов (рис. 3). Самая высокая популярность 
(используются «часто» и «очень часто») сохра-
няется за традиционными методами, имеющими 
многолетний опыт применения в высшей школе: 
стажировки; обучение в аспирантуре и докто-
рантуре; участие в программах повышения 
квалификации; проведение методических и ме-
тодологических семинаров и внутривузовских 
конкурсов. Подготовка аспирантов и докторан-
тов осуществляется «для себя», что не способ-
ствует активизации мобильности, преодолению 
ряда локальных стандартов.

Появляются относительно новые методы 
(больше используются пока «время от времени»), 
которые способствуют как профессиональному 
развитию преподавателя, так и адаптации к ра-
боте в новых условиях. К ним можно отнести ра-
боту над специальными заданиями, проектами; 
привлечение к решению межкафедральных или 
междисциплинарных задач; командную работу; 
дистанционное обучение; развитие навыков 
академического письма и подготовки заявок 
на гранты; networking. Реже всего пока исполь-
зуются плановые ротации; системы кадрового 
резерва; индивидуальные планы развития карье-
ры, наставничество — часть того, что относится 
к академическому развитию. 

Анализируя наличие и содержание системы 
академических надбавок как средства стимули-
рования труда ППС, отметим, что первые пять 
строчек в рейтинге показателей занимают те, 
которые характеризуют уровень научно-иссле-
довательской работы. Именно он становится 
сегодня наиболее значимым сигналом о качестве 
подготовки специалиста, и большинство вузов, 
независимо от их типа и статуса, разделяют 
это. Репутация современного образовательно-
го учреждения строится главным образом на 
количестве и качестве публикаций, числе ис-
следовательских грантов и мировом признании 
ученых, работающих в вузе [11]. При этом боль-
шинство преподавателей считают, что контроль 
и высокие требования в отношении исследова-
тельской продуктивности негативным образом 
сказываются на качестве исследований [18]. 
Исследовательская деятельность также проще 
поддается количественному измерению. Оценка 
образовательной деятельности преподавателя 
менее формализована и сложна для проведения. 

Экспертам был задан вопрос «Какие вызовы 
внешней среды усилятся по отношению к вашему 
вузу в ближайшие три года?». Это важная инфор-
мация, которая может быть использована для 
повышения степени адаптивности кадровой по-
литики к условиям внешней среды. Кроме того, 
получение мнений экспертов позволяет узнать, 
насколько разнообразными видят процессы во 
внешней по отношению к вузам среде опрошен-
ные. Вызовы, которые получили высшие ранги 
(c I по III), формируются со стороны и государ-
ства, и рынка, и академического сообщества. 
Это доказывает их серьезность и комплексность. 
Усиление контроля и требование большей из-
меримости результатов — реальная ситуация 
и давление со стороны государства. 

Чтобы реагировать на вызовы, руководство 
университетов должно среди прочего опреде-
лять и реализовывать соответствующие эле-
менты кадровой политики. В последнем вопросе 
экспертов просили оценить приоритетность ряда 
направлений кадровой политики для вуза в бли-
жайшей перспективе. Всего было предложено 
29 направлений, выше средней была оценена 
приоритетность двенадцати из них. В табл. 3 
приведены вызовы и направления кадровой по-
литики, получившие высшие ранги.

Ответы экспертов показали, что единого 
видения перспективности направлений  кадро-
вой политик нет. Это совершенно объяснимая 
ситуация, поскольку каждый из обследованных 
вузов обладает собственными характеристиками 
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Таблица 3
Вызовы внешней среды и направления кадровой политики, имеющие, 

по мнению экспертов, наибольшее влияние и приоритет

Вызовы внешней среды Направления кадровой политики

1. Жесткий мониторинг эффективности вуза 
по определенному перечню показателей

1. Развитие систем стимулирования 
и вознаграждения

2. Изменение требований к высшему 
образованию со стороны рынка труда

2. Стимулирование научной деятельности 
и публикационной активности

3. Рост требований к ППС
3. Мониторинг качества ППС. Разработка подходов 
к оценке эффективности труда преподавателя

4. Требование повышения 
эффективности университетов

4. Развитие программ привлечения и 
удержания молодых специалистов

5. Изменение форматов и содержания 
высшего образования

5. Поддержка и поощрение инициатив 
и активности преподавателей

6. Сложность найма ППС 
необходимой квалификации

6. Стимулирование новых видов 
деятельности для преподавателя

7. Активизация активности по подготовке 
и подаче заявок на гранты

Усиление контроля и требование  
большей измеримости результатов

и находится под влиянием разнообразных фак-
торов окружающей его среды. В целом приори-
тетные направления кадровой политики могут 
способствовать не столько развитию кадрового 
потенциала, сколько достижению показателей 
эффективности вуза, определенных извне. Кад-
ровая политика сохраняет в качестве приори-
тетной задачи администрирование персонала 
и в меньшей степени предоставляет сотруднику 
возможности для развития. 

В вузах принимаются различные решения 
относительно кадровой политики, которые 
могут быть охарактеризованы скорее как реак-
тивные. Формируются группы вузов, динамика 
изменений в которых различна. Предпринима-
тельские инициативы пока достаточно слабые, 
они находят выражение в формировании страте-
гий развития, ряда документов, регулирующих 
деятельность вуза, системы показателей оценки 
эффективности труда и увязки вознагражде-
ния с достигнутыми показателями. Ответы 
большинства экспертов свидетельствовали об 
адаптационных процессах в вузах как ответе на 
изменение внешних условий. 

Результаты исследования показывают, что 
наблюдается несколько тенденций изменений 
кадровой политики вузов. Во-первых, часть ву-
зов более или менее активно внедряют новации 
(хотя бы относительные) и выступают проводни-
ком изменений. Для них становится характерной 
организация кадровой политики по типу ака-
демического развития. Во-вторых, другая часть 
университетов продолжает использовать старые 

методы «так долго, как только можно», посколь-
ку «риски, связанные с сохранением статус-кво, 
предпочтительнее рисков, связанных с переме-
нами» [5, c. 283, 284], хотя ситуацию статус-кво 
все сложнее и сложнее сохранять при изменении 
внешних условий и статусов вузов. Способность 
к проявлению проактивности, характерная для 
НИУ, основана на новых внутренних условиях 
(новые структуры, должности, статус сотрудни-
ков и т. д.). Таким образом, институциональное 
оформление способствует формированию стра-
тегического подхода к деятельности. Можно 
предположить, что изменения в университете, 
связанные с получением им статуса «националь-
ного исследовательского», послужили катали-
затором создания условий для более активного 
формирования кадровых политик с применени-
ем наиболее современных практик и с внесением 
в деятельность по управлению ППС изменений. 
в целом для национальных исследовательских 
университетов характерен (в рамках выводов 
для данного исследования) более комплексный 
характер использования отдельных элементов 
в стратегии управления ППС и интегрирован-
ный ответ на вызовы. Привычный паттерн по-
ведения ППС начинает постепенно и зачастую 
вынужденно меняться. 

Структура кадровой политики каждого 
отдельного вуза достаточно сложна, зачастую 
затруднительно отнести ее к какому-то конкрет-
ному типу, однозначно определить ее направлен-
ность и цели. Гораздо важнее видеть, насколько 
она отвечает задачам вуза, соответствует этапу 
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его развития, степени адаптации к изменениям, 
провозглашенной миссии. Преимущественные 
типы используемой кадровой политики: пре-
вентивная или активная кадровая политика 
как рационального, так и авантюристического 
подвидов. Формируется множественность взгля-
дов на направления кадровой политики при до-
статочном единстве взглядов на ее задачи. Поле 
практик достаточно однородно — за исключени-
ем университетов, входящих в особые группы. 

Ряд практик и подходов приемлемы для всех 
или большинства университетов (например, 
стимулирование персонала), некоторые — для 
вузов, функционирующих в особом контексте 
(например, для исследовательских или пред-
принимательских университетов). Но не суще-
ствует «лучших методов», кроме организации 
процесса стратегического управления персона-
лом в соответствии с поддержанием операцион-
ных и стратегических инициатив организации 
[20]. Однако ориентация вузов на формирование 
стратегических инициатив еще недостаточно 
сильна. Текущие практики кадровой политики 
российских вузов в основном традиционны и тя-
готеют к унификации. При этом одна из точек 
зрения такова, что «у 3000 разных институтов бу-
дет 3000 разных вариантов будущего» [5, c. 305]. 
«Сложные университеты, функционирующие 
в сложном внешнем окружении, требуют слож-
ных дифференцированных решений. Сотня уни-
верситетов требует сотни решений» [5, c. 306]. 
Каждый университет вправе искать собственные 
решения, собственные комбинации традицион-
ного и нового. Рост требований к ППС — это тот 
из вызовов внешней среды, который, по мнению 
опрошенных экспертов, усилится по отношению 
к вузу в ближайшие годы. Дифференцированные 
решения могут стать приоритетными, хотя пока 
дифференцированный характер практик при-
сутствует редко.

Следует отметить, что формируются раз-
личные группы вузов, динамика изменений 
в которых различна. Она может носить вынуж-
денный характер (например, необходимость 
поддержания статуса НИУ, ФУ, вуза, претен-
дующего на вхождение в мировые рейтинги, 
стратегически ориентированного регионального 
вуза — СОРВ), быть реакцией на новые стиму-
лы (вузы не проявляют инициативы сами, но 
начинают осмысленно меняться), обладать ис-
ключительно дифференцированным характером 
(предпринимательским или пассионарным), 
отсутствовать вообще (внешние воздействия 
не вызывают раздражений, с ними научились 

справляться). Без сомнения, статусы вузов, за-
крепленные институционально, диктуют цели 
кадровых политик и отдельных ее компонентов 
(прежде всего системы стимулирующих над-
бавок). Исследовательские университеты, как 
полагают, стремятся к «самоорганизации на 
основе лучших практик» [15, с. 23]. 

Таким образом, наблюдается спектр реакций 
вузов на возрастающее институциональное дав-
ление. Предположение о влиянии институцио-
нальных изменений на запуск изменений в вузах 
оказалось частично оправданным. Изменения 
не всегда носят осмысленный, стратегический 
характер, но они происходят. Риски избыточной 
унификации ответных реакций при существую-
щем уровне институционального давления пока 
невысоки. Однако возможно, что они увеличатся, 
если давление будет усилено с целью включить 
в реформы те вузы, которые пока не демон-
стрируют реальной ответной реакции. В то же 
время вузы, выигравшие конкурс на получение 
статуса и начавшие еще до этого реализовывать 
собственные программы развития, способны 
самостоятельно поддерживать стратегические 
изменения. 

Очевидно, что данное поисковое исследова-
ние не может выявить всех вариантов реагирова-
ния вузов на возрастающее институциональное 
давление, однако оно позволяет оценить уровень 
воздействия, реальные положительные эффек-
ты, а также в целом происходящие изменения 
в кадровой политике вузов.

При дальнейшей разработке новой кадровой 
политики вузов важно стремиться к получению 
живого отклика со стороны ППС, развивать си-
стему коммуникаций, оценивать степень вовле-
ченности сотрудников в процессы проведения 
реформ. Несомненно, кадровая политика должна 
рассматриваться как деятельность, имеющая 
стратегический характер для вуза.
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