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В последние годы были проведены мно-

гочисленные форсайт-исследования, связан-

ные с видением будущего высшего образо-

вания в России. Среди них «Компетенции-

2030» Московской школы управления 

«Сколково», дорожная карта «Образование-

2030», подготовленная экспертами 

Агентства стратегических инициатив 

(АСИ), Российского управленческого сооб-

щества (РУС), РВК и Высшей школы эко-

номики (НИУ ВШЭ), «Будущее высшей 

школы в России: экспертный взгляд. Фор-

сайт-исследование-2030», выполненное учё-

ными Центра стратегических исследований 

и разработок и Сибирского федерального 

университета [1; 2; 3]. Результаты исследо-

ваний показывают, что в ближайшее деся-

тилетие произойдут значимые изменения 

миссии высшей школы, её функций в об-

ществе. Предполагается, что в условиях 

доступности знаний и информации сни-

зится значимость высшей школы как 

транслятора знаний, «кузницы кадров», 

на первый план выйдут такие функции, 

как создание технических и технологиче-

ских инноваций, формирование интеллек-

туального, технологического потенциала 

регионов, страны в целом. Существенно 

изменятся технологии образовательной 

деятельности, возрастёт значимость до-
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полнительного образования, укрепятся 

взаимосвязи вузов, бизнеса и профессио-

нальных сообществ. Возможным, по мне-

нию экспертов, является разделение обра-

зования на элитное (off-line) и массовое 

(on-line). Траектории развития высшего 

образования представляют определённый 

интерес для вузов, позволяя разрабатывать 

собственные стратегические ориентиры. 

Вместе с тем уже сегодня изменения в 

обществе и экономике ставят перед уни-

верситетами новые задачи. Прежде всего, 

это изменения, связанные с участием ву-

зов в формировании инновационной эко-

номики, что обусловливает повышение 

активности университетов в проведении 

исследований и разработок, коммерциа-

лизации результатов интеллектуальной 

деятельности, участии в формировании 

инновационной среды региона. Необхо-

димость изменений диктуется и тем, что 

университеты стали субъектами рыноч-

ной экономики. Вузы вынуждены конку-

рировать между собой и за бюджетные 

средства в условиях их ограниченности, и 

за внебюджетные средства на рынке об-

разовательных услуг, зарабатывать само-

стоятельно. В связи с этим современный 

вуз должен соответствовать статусу пред-

принимательского университета, исполь-

зовать перспективные модели управле-

ния, принятые в бизнесе. 

Таким образом, вызовы сегодняшнего 

дня и перспективы развития высшего об-

разования в условиях глобализации обу-

словливают необходимость реформиро-

вания системы управления университе-

том. Сложившаяся в течение многих лет 

структура управления университетом не 

приспособлена к новым условиям и зада-

чам, не соответствует статусу вуза как 

предпринимательской организации. Не-

умение работать в условиях изменений 

приводит к росту числа неконкурентоспо-

собных вузов с закостенелой структурой 

и устаревшими методами управления. 

В настоящее время внимание общества к 

данной проблеме существенно возросло. В 

полемику вовлечены учёные, политики, чи-

новники, вузовское сообщество.  

А.К. Клюев [4] даёт характеристику 

изменений в системе управления вузами в 

постсоветское время, выделяя два этапа.  

Первый этап (90-е гг.) связан с ослаб-

лением централизации управления выс-

шей школой, бурным ростом числа вузов, 

в том числе негосударственных, и их фи-

лиалов, расширением числа образова-

тельных программ. В это время была вве-

дена выборность ректоров, что привлекло 

к руководству университетами ярких, ха-

ризматичных лидеров.  

Второй этап (2000-е гг. – по настоящее 

время) характеризуется активизацией ро-

ли государства, усилением централизации 

и бюрократизации. Основные изменения 

были связаны с переходом к двухуровне-

вой системе высшего образования (бака-

лавриат и магистратура), изменением 

правил приёма абитуриентов. Кроме того, 

в это время формируется сеть крупных 

федеральных и национальных исследова-

тельских университетов, усиливаются 

контрольные функции государства через 

мониторинг эффективности деятельности 

вузов и реорганизацию вузов, признанных 

неэффективными. Происходят изменения 

и во внутренней среде вузов: 

– усиление административного давления 

на персонал путём введения эффективных 
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контрактов, нацеливающих на выполнение 

обязательных количественных показателей. 

В условиях хронического недофинансиро-

вания вузов эта система зачастую не выпол-

няет возложенные на неё функции мотива-

ции преподавателей и сотрудников; 

– основным инициатором изменений 

выступает администрация вузов, дей-

ствующая под давлением органов власти 

и изменений во внешней среде. Подобная 

ситуация, как известно, вызывает сопро-

тивление персонала изменениям; 

– возрастание роли подразделений, не 

связанных с учебным процессом и обес-

печивающих функции контроля. Именно 

эти подразделения начинают определять 

стратегические ориентиры вуза; 

– бюрократизация, способствующая 

формализации управления и разрастанию 

аппарата управления и вспомогательных 

служб. Численность руководителей и специ-

алистов административных служб вузов за-

частую превышает число преподавателей.  

В результате сегодня, по мнению 

А.К. Клюева, наблюдается деградация 

системы управления в вузах, признаками 

которой являются «формализация управ-

ленческих отношений, увеличение соци-

альной дистанции между руководителями 

вузов и преподавателями, снижение 

уровня доверия ППС к администрации, 

усиление унификации организационных 

структур» [4]. Зачастую в практике 

управления встречаются многочислен-

ные организационные патологии. От-

меченные обстоятельства обусловили 

постановку цели данной статьи – опре-

деление основных направлений модер-

низации системы управления универси-

тетом в современных условиях.  

Как отмечает П. Друкер, ни одна ор-

ганизация «не может рассчитывать на 

выживание, не говоря уже об успехе, если 

не будет соответствовать стандартам, ко-

торые устанавливают лидеры … в какой 

части мира они бы ни находились» [5]. В 

связи с этим представляют интерес 

ключевые характеристики университета 

мирового класса, которые предлагает 

Д. Салми. К ним относятся концентрация 

талантов, изобилие ресурсов и эффектив-

ное управление. Под эффективным 

управлением автор понимает в том числе 

«наличие лидеров, способных последо-

вательно проводить свою политику, во-

одушевлять коллектив, понимать стра-

тегию вуза, создавать атмосферу успеха 

и совершенствования, культуру посто-

янных размышлений, организационного 

обучения и перемен» [6]. 

Несомненно, роль руководителя орга-

низации переоценить трудно, однако, на 

наш взгляд, эффективное управление ву-

зом – более многогранное понятие. Во 

многом оно определяется принципами 

управления изменениями, ведь постоян-

ные изменения, в том числе в высшей 

школе, стали реалиями жизни. 

Прежде всего в условиях конкуренции 

на первый план необходимо вывести 

стратегический подход к управлению. 

«Настоящее должно работать на буду-

щее… Специалисты, которые заняты 

борьбой за сохранение вчерашнего дня, 

не могут создавать день завтрашний» [5]. 

Без видения будущего, без конкретных 

стратегических ориентиров, без понима-

ния сегодняшней позиции и постановки 

целей развитие подменяется функциони-

рованием. А это равнозначно развалу ву-
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за. При этом стратегическим ориентиром 

не может быть достижение показателей 

эффективности вуза, применяемых в про-

цессе мониторинга. Подобная ориента-

ция, скорее, отражает необходимость вы-

живания, а не перспективы развития.  

Стратегия развития университета 

должна быть разработана профессиональ-

но, с применением всех инструментов 

стратегического анализа. Она должна 

быть комплексной, учитывающей все ас-

пекты деятельности вуза (образователь-

ный процесс, кадры, финансы, маркетинг 

и пр.). Стратегия развития университета – 

это не документ «за семью печатями», 

пылящийся в сейфе. Она должна быть до-

ведена до каждого, быть понятной, моти-

вирующей к участию в её реализации 

каждого преподавателя и сотрудника. 

Стратегия – это то, что сближает и объ-

единяет весь коллектив, определяет со-

причастность, ведёт к пониманию своей 

роли в процессе развития вуза. Каждый 

преподаватель и сотрудник в данном слу-

чае становится не сторонним наблюдате-

лем за действиями руководства, а иници-

атором и участником этих действий. Во-

влечённость в процесс разработки страте-

гии усиливает этот эффект. По мнению 

Э.В. Галажинского, ректора Томского 

государственного университета (далее – 

ТГУ), внедрение принципов «разделённо-

го управления» смягчает сложившуюся 

сегодня жёсткую систему управления, 

снимает противоречие между руковод-

ством, сотрудниками и преподавателями. 

Инструментами вовлечения могут быть, 

например, «стратегические сессии» или 

созданный в ТГУ и работающий наряду с 

учёным советом административный совет, 

в котором участвуют не только руководите-

ли подразделений, но и все неравнодушные 

преподаватели и сотрудники [7].  

На наш взгляд, повышение значимо-

сти стратегического управления должно 

быть подкреплено изменениями в органи-

зационной структуре управления вузом – 

введением должности проректора по раз-

витию. В бизнесе должность директора по 

развитию существует достаточно давно. 

Её целесообразность понимается всеми, 

ведь существует антагонизм между необ-

ходимостью обеспечения баланса между 

функционированием и развитием в усло-

виях конкуренции. Поскольку универси-

тет выступает субъектом рыночных от-

ношений, такое нововведение вполне ло-

гично. В круг задач проректора по разви-

тию должны входить следующие: 

– определение целей и концепции 

развития университета;  

– мониторинг состояния рынка, 

конкурентов;  

– разработка плана и программы 

развития;  

– установление приоритетов распре-

деления бюджета;  

– разработка предложений по новым 

направлениям и их представление руководите-

лю;  

– организация взаимодействия подразде-

лений для достижения поставленных целей; 

– анализ и оценка рисков. 

Особое значение в работе проректора 

по развитию принадлежит взаимодей-

ствию с подразделениями университета, в 

том числе с отделом формирования кон-

тингента студентов, отделом, отвечаю-

щим за связь с работодателями, с выпус-

кающими кафедрами. По сути, проректор 
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по развитию формирует горизонтальное 

взаимодействие, дополняющее традици-

онную вертикальную структуру управле-

ния, координирует реализацию проектов. 

Анализ организационных структур 

управления вузов Хабаровского края, 

представленных на их сайтах, показал, 

что лишь в Тихоокеанском государствен-

ном университете (далее – ТОГУ), наряду 

с традиционными должностями прорек-

торов по учебной, научной, воспитатель-

ной, методической работе, есть две долж-

ности первых проректоров. Один из них 

курирует планово-финансовую деятель-

ность и управление имущественным ком-

плексом, второй отвечает за стратегиче-

ское развитие и международное сотруд-

ничество. На сайте размещена стратегия 

развития университета. Не удивительно, 

что в последнее время университет 

успешно сотрудничает с ведущими рос-

сийскими и зарубежными вузами, реали-

зуя проекты, направленные на развитие. В 

мае 2019 г. завершено формирование ми-

нимального размера Фонда целевого ка-

питала (эндаумент-фонда), доходы от ко-

торого будут направляться на реализацию 

программ и проектов, утвержденных 

Правлением и Попечительским советом 

Фонда. Следует отметить, что на сайте 

лишь еще одного хабаровского вуза 

(Дальневосточного государственного 

университета путей сообщения) размеще-

на стратегия по обеспечению качества. 

Это свидетельствует о недооценке ру-

ководителями вузов стратегического 

подхода к управлению. 

В настоящее время, как показывает 

анализ сайтов, в большинстве хабаров-

ских вузов сохраняется вертикальная мо-

дель управления: администрация (ректо-

рат, учёный совет) – факультет или ин-

ститут (декан, совет факультета) – кафед-

ра (заведующий кафедрой). Такое управ-

ление эффективно в стабильной обста-

новке, при решении повторяющихся за-

дач. Оно обеспечивает стабильность вуза, 

создаёт основу для формальной регла-

ментации полномочий и ответственности. 

Вместе с тем ему присущ ряд недостат-

ков: дублирование управленческих функ-

ций, недостаточность полномочий у ру-

ководителей среднего уровня, узкая спе-

циализация и сложность в реализации 

межкафедральных проектов и пр. В поис-

ке решения перечисленных проблем мы 

не видим альтернативы проектному под-

ходу. К сферам применения проектного 

менеджмента можно отнести развитие 

дополнительного образования, реализа-

цию магистерских программ, научную и 

воспитательную работу, профориентаци-

онную деятельность, учебно-

методическую работу. Обязательными 

условиями введения проектного подхода 

являются децентрализация управления и 

передача широких полномочий проректо-

ру по развитию. Под его руководством 

могут работать подразделения, иниции-

рующие и реализующие проекты разви-

тия. В ТОГУ, например, созданы и 

успешно функционируют центр стратеги-

ческого развития и департамент управле-

ния проектами. Проектное управление 

повышает гибкость, адаптивность систе-

мы управления, стимулирует интеграци-

онные процессы в вузе, способствует ор-

ганизации горизонтальных связей.  

Пожалуй, самые серьёзные изменения 

должны коснуться кадровых подразделе-
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ний вузов. Университет представляет со-

бой в чистом виде самообучающуюся ор-

ганизацию, в которой профессорско-

преподавательский состав (ключевой ре-

сурс) занимается умственным трудом, по-

стоянно учится и учит. Важно обеспечить 

такие условия, чтобы преподаватели ра-

ботали максимально производительно. 

Чем можно измерить производительность 

труда преподавателя? По мнению П. Дру-

кера, производительность умственного 

труда не определяется количественными 

показателями, главное – качество. Каче-

ство умственного труда не может быть 

минимальным, регламентированным в 

отличие от труда физического. «Повыше-

ние производительности интеллектуаль-

ного труда – самая важная из задач ме-

неджмента в XXI веке» [5]. Конкурентное 

преимущество вуза в связи с этим опре-

деляется его способностью привлекать и 

удерживать лучших преподавателей. По-

этому нужно относиться к ключевым со-

трудникам, как к капиталу, а не издерж-

кам, тем более не как к легко заменяемо-

му ресурсу. Когда речь идёт о высококва-

лифицированных сотрудниках, не органи-

зация выбирает людей, а люди выбирают 

организацию. Поэтому всё чаще руково-

дители не только бизнеса, но и вузов 

начинают использовать особое направле-

ние в менеджменте – менеджмент талан-

тов. Данное направление в управлении 

персоналом появилось, благодаря Д. Уот-

кинсу, который предложил этот термин.  

Позже он стал весьма популярным, 

благодаря книге «Война за таланты» Э. 

Майклза, Х. Хэндфилд-Джонс, Э. Эк-

селрода. Велик интерес к данному 

направлению управления персоналом в 

российском бизнесе, появляются первые 

попытки применить его и в российских 

университетах. Сложились две точки зре-

ния на понимание талантов:  

– эффективные сотрудники с высоким 

потенциалом, оказывающие влияние на 

эффективность организации. Их мало, 

поэтому их нужно привлечь, удержать, 

дать возможность реализоваться. В этом 

случае таланты рассматриваются как 

внешний ресурс; 

– талантом может быть любой сотруд-

ник, нужно лишь создать условия для его 

самореализации. Таким образом, таланты 

можно воспитывать, они рядом. 

Чтобы вуз был конкурентоспособен, 

обладал потенциалом развития, необхо-

димо формировать систему управления 

персоналом с применением менеджмента 

талантов. В этом случае кадровые служ-

бы, созданные в большинстве вузов как 

подразделения, выполняющие техниче-

ские функции приёма-увольнения, учёта 

персонала, должны быть преобразованы в 

HR-подразделения, работающие совмест-

но с институтами повышения квалифика-

ции, дополнительного образования, отде-

лами менеджмента качества, финансовы-

ми департаментами, менеджерами сред-

него и высшего звена. Целью такого вза-

имодействия является реализация базо-

вых функций менеджмента талантов – 

планирования, рекрутинга, адаптации, 

обучения, оценки талантливых сотрудни-

ков, развития их лидерских качеств и 

формирования кадрового резерва.  

Управление талантами в универси-

тете касается не только преподавателей 

и сотрудников. Данный подход может 
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быть реализован и в учебном процессе 

в отношении обучающихся. 

Рамки статьи ограничивают всесторон-

нее исследование поставленной проблемы. 

Однако реализация предложений по совер-

шенствованию системы управления вузом с 

учётом целей, условий деятельности, разме-

ров университета, несомненно, поможет его 

развитию и позитивно скажется на его кон-

курентоспособности. 
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