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ВВЕДЕНИЕ

Высшее образование является ключевым сегментом системы 
профессионального образования в Российской Федерации и име-
ет достаточно сложную иерархическую структуру. Эффективное 
функционирование и устойчивое развитие высшего образования 
является одной из приоритетных стратегических задач государства 
и общества, решение которой влияет на конкурентоспособность 
национальной экономики. Специалистами справедливо признает-
ся [41] определяющая роль высшего образования в формировании 
инновационной культуры у населения, позволяющей преодолеть 
«эффект колеи» и институциональную инерцию, удерживающих 
страну в переходе на инновационную экономику.

В связи с этим на современном этапе инновационного социаль-
но-экономического развития в Российской Федерации осуществля-
ется глубокая модернизация системы высшего образования, охва-
тывающая практически все аспекты системы профессионального 
образования: дидактическую, методическую, нормативно-право-
вую, материально-техническую, информационную, содержатель-
ную, технологическую, институциональную, организационную, 
управленческую и др.

Актуальность, сложность и многоаспектность задачи преобра-
зования и инновационного развития вузов предопределяет множе-
ственность подходов к её решению, поиск различных вариантов 
и механизмов эффективного управления, что активизирует науч-
ные исследования в этом направлении. В современных условиях, 
когда, по мнению многих отечественных и зарубежных исследо-
вателей (В.И.Загвязинский, В.А.Болотов, Бертон Р. Кларк и др.), 
состояние изменений в вузах становится устойчивым, повышение 
скорость реакции системы управления вуза к изменениям во внеш-
ней и внутренней среде становится необходимым условием его 
включения в модернизационные процессы в стране. В вузе, ориен-
тированном на инновационное развития, где процессы трансфор-
маций приобретают устойчивый характер, создание соответству-
ющей, гибкой системы управления позволяет обеспечить высокое 
качество образования и эффективность функционирования орга-
низации за счет активизации взаимодействия основных элементов 
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образовательной деятельности и создания единой информацион-
но-аналитической системы.

В вузе система управления не может существовать сама по 
себе, а используется в составе организационно-педагогических 
процессов, что должно быть отражено в показателях качества и эф-
фективности системы управления, встроенных в эти процессы. 
В этой связи вопрос обеспечения инновационного развития вуза 
сводится к проблеме формирования гибкой и адаптивной системы 
управления, создающей условия эффективного взаимодействия 
с  национальной (региональной, отраслевой) инновационной си-
стемой. Решение указанной проблемы возможно за счет разработ-
ки и реализации в вузах организационно-педагогической системы 
адаптивного управления, способной самонастраиваться и самораз-
виваться в условиях нестабильных параметров функционирования 
за счет интегрированного применения традиционных и инноваци-
онных управленческих подходов.

Однако остаются открытыми вопросы, на какие концептуаль-
ные основы должна опираться система адаптивного управления 
как педагогическая технология обеспечения инновационного 
развития вуза, какую организационную структуру она долж-
на иметь, какие организационно-педагогические принципы при 
этом должны быть реализованы, какие управленческие модели 
обеспечивают оптимальное взаимодействие основных элементов 
образовательного процесса и каким образом формируются в об-
разовательных организациях высшего образования эти управлен-
ческие модели.

Таким образом, вопросы концептуального обоснования и орга-
низационно-педагогического обеспечения формирования системы 
адаптивного управления в образовательной организации высшего 
образования в условиях инновационного развития являются весь-
ма актуальными. 

Управление развитием системы высшего образования являет-
ся актуальным научным направлением, требующим системного 
исследования его различных сторон. Основные проблемы систе-
мы управления подготовкой кадров в сфере высшего образования 
и ее развития освещены в трудах многих зарубежных и отече-
ственных ученых.
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Современные проблемы управления в сфере высшего образо-
вания освещены в трудах А.А. Аронова, В.И. Байденко, Г.А. Ба-
лыхина, С.А.  Белякова, М.В.  Богуславского, В.А. Болотова, 
М.А.  Боровской, А.А.  Вербицкого, И.Р.  Гафурова, А.О.  Грудзин-
ского, А.А.  Деркач, В.И.  Ерошина, В.М.  Жураковского, В.И.  За-
гвязинского, В.М. Зуева, И.Ф. Игропуло, Г.Л. Ильина, М.В. Клари-
на, Т.Л. Клячко, Е.А. Князева, Я.И. Кузьминова, С.Д. Неверкович, 
В.И. Подлесных, С.Д. Резника, А.И. Субетто, Ю.Г. Татура, Е.В. Тка-
ченко, П.И.  Третьякова, А.А.  Факторович, В.М.  Филиппова, 
И.Д. Фрумина, А.В. Хуторского, Т.И. Шамовой, В.З. Юсупова и др.

Из зарубежных специалистов классическими трудами в обла-
сти университетского управления, в том числе управления в ус-
ловиях инновационного развития, являются исследования таких 
ученых, как Альтбах Ф., Бок Д., Доссани Р., Карной М., Кларк Б., 
Кунс К., Лоялка П., Розовски Г., Тилак Д.Б.Г., Фуллер С. и др. 

Проблемы инновационного развития высшей школы находятся 
под пристальным вниманием ученых и отражены в исследовани-
ях в различных аспектах: закономерности возникновения и раз-
вития педагогических инноваций (К.  Ангеловски, А.А.  Вербиц-
кий, Е.Ю. Игнатьева, М.В. Кларин, З.В. Лукашеня, М.Н. Певзнер, 
И.И. Пидкасистый, С.Д. Поляков, М.М. Поташник, В.А. Сласте-
нин, А.В. Хуторской, Д.В. Чернилевский, Н.Р. Юсуфбекова), оцен-
ки эффективности инновационной деятельности в высшем образо-
вании (В.Т. Волов, Г.И. Герасимов, И.И. Гребенюк, И.Ф. Игропуло, 
Л.В. Илюхина, Н.Ф. Кашапов, А.В. Морозов, М.В. Петропавлов-
ский, О.Г. Хомерики, В.И. Шаповалов), развития информацион-
но-коммуникационных технологий (Г.В.  Абрамян, В.К.  Власова, 
С.Г.  Григорьев, Г.В.  Ившина, И.В.  Кальницкая, А.Г.  Кириллов, 
Г.И.  Кирилова, В.М.  Монахов, В.Н.  Николаев, Т.Г.  Новикова, 
А.Н. Тихонов, Ю.В. Торкунова, А.Н. Хузиахметов, Г.П. Чепуренко 
и др.), формирования инновационной культуры и предприниматель-
ских компетенций у преподавателей и руководителей вузов (А.Г. Без-
дудная, Н.В. Бордовская, Э.Ф. Зеер, И.А. Зимняя, Г.И. Ибрагимов, 
Н.Ф. Ильина, Т.Е. Исаева, В.В. Кондратьев, В.С. Лазарев, Л.С. По-
дымова, В.Б. Тарабаева, И.Ф. Фильченкова и др.), кластерного вза-
имодействия вуза в рамках научно-образовательной деятельности 
(В.Е. Бочков, Т.М. Давыденко, И.Г. Дежина, Л.П. Кураков, Н.Б. Пу-
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гачева, Р.С. Сафин, И.В. Терентьева и др.), обеспечения качества 
образования в новых условиях (Г.Н. Мотова, Ф.Г. Мухаметзянова, 
Н.А. Селезнева С.Г. Сериков, М.И. Ситникова и др.).

Вопросы формирования и развития адаптивного управления 
в образовательных организациях через обеспечение оптимального 
сочетания горизонтальных и вертикальных связей, самоорганиза-
ции и саморазвития внутриорганизационных систем управления 
изучались в работах таких отечественных и зарубежных исследо-
вателей, как В.И. Безруков, В.А. Гусев, Д.П. Данилаев, В.А. Доля-
товский, Н.А. Заруба, О.Ю. Заславская, И.А. Караваева, А. Матей, 
К. Пелецкис, П.И. Третьяков, М.Л. Федюнин и др.

В трудах перечисленных авторов на основе осмысления за-
кономерностей и тенденций развития научных идей, современ-
ных методов и форм, произведены исследования широкого круга 
управленческих проблем. Работы указанных авторов выделяются 
принципиальной новизной и актуальностью для практического ре-
формирования образовательной системы. Ведущие отечественные 
ученые связывают развитие системы профессионального образо-
вания с масштабными изменениями, происходящими в экономике, 
и предлагают новые ценности и цели, методологию и технологии 
управления высшим образованием. Вместе с тем, в специальной ли-
тературе недостаточное внимание уделяется исследованию проблем 
концептуального обоснования формирования адаптивной, направ-
ленной на инновационное развитие, системы управления вузом.

В связи с вышеизложенным в настоящей монографии рассма-
триваются теоретико-методологические основы и организацион-
но-педагогические условия формирования системы адаптивного 
управления инновационным развитием вуза на современном этапе 
модернизации отечественной высшего образования. 
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1. СОЦИАЛЬНО-ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ ПРЕДПОСЫЛКИ  
РАЗВИТИЯ СИСТЕМЫ ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ

1.1. Основные тенденции развития  
системы высшего образования

В настоящее время развитие системы высшего образования, 
требования к ее содержанию и качеству регулируются комплек-
сом федеральных и региональных нормативно-правовых доку-
ментов, концептуальную основу которых составляют Концепция 
долгосрочного социально-экономического развития Российской 
Федерации на период до 2020 года, Указ Президента Российской 
Федерации от 07.05.2018 г. № 204 «О национальных целях и стра-
тегических задачах развития Российской Федерации на период 
до 2024 года» [217], Прогноз долгосрочного социально-экономи-
ческого развития Российской Федерации на период до 2030 года 
[260], а правовая регламентация осуществляется Федеральным 
Законом “Об образовании в Российской Федерации” №273-ФЗ от 
29.12.2012 [219].

Развитие сферы высшего образования, намеченное на период 
до 2030 года, ориентировано на повышение доступности и каче-
ства образования, подготовку квалифицированных кадров всех 
уровней профессионального образования, способных быстро реа-
гировать на запросы рынка труда, повышать уровень своей квали-
фикации в течение всей жизни, использовать свои знания, навыки 
и компетенции, полученные в процессе обучения. 

Высшее образование представляет собой особый социально-
педагогический институт, развитие которого осуществляется на 
основе синтеза государственного регулирования, надзора, контро-
ля и определенных внутривузовских организационно-педагогиче-
ских механизмов. Решение проблемы наиболее рационального син-
теза такого рода механизмов является одновременно и условием 
обеспечения высокого качества образовательных услуг. Действи-
тельно, в современных условиях без системного и комплексного 
решения существующих проблем не обеспечить образовательную 
деятельность надлежащего качества, в полной мере соответствую-
щую текущим и перспективным потребностям общества, государ-
ства и экономики в кадрах с требуемым уровнем квалификации. 
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Актуальность проблемы развития высшего образования под-
тверждается тем, что за последние годы в научно-практической 
литературе появилось множество аналитических и исследователь-
ских материалов, направленных на поиск ответов на существу-
ющие вопросы развития высшего образования. В этих исследо-
ваниях, авторы отмечают первостепенную роль высшей школы 
в преодолении «эффекта колеи» в инновационном развитии страны 
и указывают на необходимость повышения качества университет-
ского управления [41]. В этой связи Боровская М.А. отмечает [39], 
что опираясь на лучшие практики и опыт модернизации системы 
подготовки кадров и организации научной и проектно-инноваци-
онной деятельности, необходимо продолжить совершенствование 
модели управления образовательными организациями высшего 
образования. 

Международные исследования закономерности развития выс-
шего образования в разных странах мира, показывают, что до по-
следнего времени во всем мире преимущественно применялась 
модель современного университета, соответствующая выдвину-
той Гумбольдтом концепции «единства исследования и препода-
вания». Тесная связь между преподаванием и исследовательской 
деятельностью, а также высокая степень академической свободы 
считались фундаментальным принципом функционирования со-
временного университета.

Однако, под сильным влиянием, в основном, университетской 
системы Соединенных Штатов Америки, основными характерны-
ми чертами которой, по мнению, в частности, У. Тайхлера явля-
ются наделение администраций университетов большими полно-
мочиями в управлении вузом, существенное расширение охвата 
молодежи и высокая степень многообразия системы высшего об-
разования, мировое университетское сообщество стало трансфор-
мироваться, стараясь обеспечить необходимый уровень качества 
образования и эффективность деятельности [205, с.15]. Более того, 
некоторые исследователи считают, что модель североамериканско-
го исследовательского университета стала прообразом универси-
тета «мирового класса» [122, с. 81] .

В качестве образца для управленцев в области профессиональ-
ного образования приводится, так называемый «калифорнийский 
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мастер-план» позволивший вузам разного типа богатейшего штата 
США Калифорнии сосредоточиться на своих специфических зада-
чах, чтобы добиться необходимой специализации и избежать вну-
тренней межвидовой конкуренции. Суть калифорнийского мастер-
плана радикального реформирования системы профессионального 
образования заключается в том, что в нем довольно жестко и опре-
деленно были зафиксированы функции различных государствен-
ных институтов профессионального образования, распределенных 
по трем уровням: система исследовательских университетов, си-
стема вузов для подготовки по массовым профессиям, система кол-
леджей для подготовки квалифицированных исполнителей [113, 
с. 34]. Выпускники каждого из этих институтов, при определенных 
условиях, могут продолжить свое обучение в образовательных ор-
ганизациях следующего уровня, в том числе в исследовательском 
университете Беркли. Указанный план позволил колледжам, ин-
ститутам и университетам специализироваться и сосредоточиться 
на своих специфических задачах и избежать внутренней межвидо-
вой конкуренции обеспечивая штат необходимой рабочей силой. 
При этом основную роль в обеспечении региона профессиональ-
ными кадрами выполняют именно выпускники образовательных 
организаций второго уровня – институтов.

Изучению особенностей развития образовательных орга-
низаций высшего образования США посвящены труды таких 
исследователей, как Розовски Г., Кларк Б., Бок Д, Коул Д., Мар-
джинсон С. [113] и др. В указанных работах рассматриваются ин-
ституциональные особенности и организационно-педагогические 
подходы к развитию американской системы высшего образова-
ния. Такой повышенный интерес исследователей к американским 
университетам закономерен, так как во всех признанных мировых 
рейтингах(ARWU, QS, The Times) ведущие места занимают в ос-
новном университеты США.

В первые годы XXI столетия с ростом популярности рейтин-
гов университетов мирового класса вертикальная диверсификация 
стала ключевым вопросом политики в области высшего образо-
вания по всему миру [205, с.  17]. Как отмечают Полихина Н.А. 
и Тростянская И.Б. [172] причинами пристального внимания к вы-
страиванию рейтингов в сфере высшего образования во всем мире 
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стали рост конкуренции образовательных систем различных го-
сударств, рост конкуренции между университетами, потребность 
различных целевых групп в получении объективной информации 
об университетах из независимых источников и возможность срав-
нения университетов по определенным параметрам.

Однако, на наш взгляд, определение в качестве основной цели 
траектории развития повышение рейтингов вузов не должно быть 
сутью образовательной политики государства. Нельзя ориентиро-
ваться только на внешнюю репутацию и видимость успешности 
на мировом уровне, необходимо обеспечить реальное развитие об-
разования, науки и реальное усиление глобальных позиций. Как 
пишет С. Марджинсон [258], важно использовать только рейтинги, 
имеющие под собой солидные основания в социальных науках, 
те, в которых существует реальная взаимосвязь между позицией 
университета в рейтинге и результатами его деятельности. В таком 
случае стратегии, направленные на повышение рейтинга, приво-
дят к росту реальных показателей качества высшего образования, 
а улучшение системы высшего образования и науки ведет к по-
вышению рейтинга. Такая взаимосвязь не всегда прослеживается 
в рейтингах QS и Times Higher Education.

Что касается развития высшего образования в Европе исследо-
ватели в основном отмечают такие ключевые интеграционные ос-
нования реформ как Болонская декларация, подписанная в 1999 г., 
и Лиссабонская стратегия 2000 года. Целью Болонской деклара-
ции является создание единого пространства высшего образования 
в Европе за счет введения стандартизированной для всех европей-
ских стран уровневой системы степеней, в то время как Лиссабон-
ская стратегия проявляет стремление Европы иметь динамически 
развивающуюся экономику, основанную на знаниях и способную 
конкурировать на мировом уровне. По мнению некоторых исследо-
вателей, в качестве основных инструментов реализации указанных 
стратегий определены повышение институциональной автономии, 
увеличение частных инвестиций в сферу высшего образования, 
партнерство вузов с промышленностью и расширение мобильно-
сти студентов и персонала [257, с. 758].

Среди исследований особенностей развития европейских ву-
зов можно особо отметить серию исследований профессора Кали-
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форнийского университета Бертона Кларка, который провел глубо-
кий анализ процессов трансформации, проходивших в 1990-х годах 
в пяти европейских университетах: Университет Уорика, Универ-
ситет Твенте, Университет Стратклайда, Технический университет 
Чалмерса, Университет Йоэнсуу [122, с. 59]. Кларк Б. выделяет 
пять общих черт трансформации в указанных вузах – усиленное 
направляющее ядро, расширенную периферию развития, диверси-
фицированную базу финансирования, стимулируемый академиче-
ский оплот и интегрированную предпринимательскую культуру, 
которые помогли этим университетам преодолеть возрастающий 
дисбаланс между требованиями, предъявляемыми обществом 
к университетам, и их способностью отвечать на эти требования 
[122, с. 139]. Результаты исследования Кларка Б. показывают, ка-
ким образом университеты могут становиться более инновацион-
ными и предпринимательскими, не изменяя при этом традицион-
ным академическим ценностям.

Многие страны Восточной Азии за последние два десятилет-
ния показали настоящий прорыв в развитии своих университетов. 
Выбрав в качестве главной движущей силы интернационализацию 
высшего образования, они осуществили реструктуризацию обра-
зовательных систем, существенно увеличили охват населения об-
разованием и создали университеты мирового класса. Например, 
в списке 500 лучших университетов по версии ARWU количество 
китайских увеличилось с восьми в 2005 г. до 28 в 2013 г. – меньше 
чем за 10 лет. В Тайване число университетов, входящих в 500 луч-
ших, выросло с пяти до девяти. Ощущая серьезную поддержку со 
стороны своих государств, университеты стран Восточной Азии 
стимулируют ученых и преподавателей высшей школы к публи-
кации статей на иностранных языках, создают условия для воз-
вращения на родину ученых-соотечественников, эмигрировавших 
в другие страны (в основном США), привлекают известных зару-
бежных ученых для осуществления совместных научно-исследо-
вательских проектов, а также непрерывно осуществляют сравни-
тельный анализ своих показателей деятельности с показателями 
ведущих мировых университетов. 

Вот как описывают новую структуру системы профессиональ-
ного образования и принятые меры по трансформации существу-
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ющих институтов Китая, известные отечественные исследователи 
проблем развития высшего образования Кузьминов Я.И., Семе-
нов Д.С., Фрумин И.Д. [134], сравнивая их калифорнийским ма-
стер-планом: «Во-первых, множество национальных вузов были 
переданы на региональный уровень. Во-вторых, вузы отраслевых 
министерств были переданы министерству образования, причем 
было проведено продуманное и систематичное объединение от-
раслевых вузов с целью формирования современных полидис-
циплинарных университетов. В-третьих, была выделена груп-
па университетов, которым предстояло войти в верхние строки 
мировых рейтингов. Программы развития этих университетов 
были разработаны с участием ведущих международных экспер-
тов, на их финансирование были выделены миллиарды долла-
ров. В-четвертых, правительство КНР сформировало специаль-
ную программу поддержки сотрудничества с научной диаспорой 
и выделило специальные исследовательские и профессорские 
должности для китайцев, получивших образование в лучших ми-
ровых университетах» [113, с. 87] .

В последнее время большое внимание уделяется исследовани-
ям особенностей развития высшего образования в странах БРИКС. 
Как пишут авторы большого исследования систем высшего обра-
зования четырех самых крупных стран с развивающейся экономи-
кой – Бразилии, России, Индии и Китая, станут ли эти государства 
центрами влияния, в большой степени зависит от того, насколько 
успешно они сформируют качественную систему высшего обра-
зования [113, с.14]. Авторы данного исследования считают, что 
самым главным изменением в высшем образовании стран БРИКС 
(как и во многих других странах) является сейчас растущая диф-
ференциация между «массовыми» университетами и колледжа-
ми, в  которых обучается подавляющее большинство студентов, 
и «элитными» университетами, которые – особенно в Китае и Рос-
сии – государство подталкивает к превращению в исследователь-
ские университеты «мирового класса» и в которых обучается от-
носительно малая часть студентов.

Как отмечают авторы масштабного исследования [261], в кото-
ром был сделан библиометрический анализ зарубежной научной 
литературы по инновациям и предпринимательству в академиче-
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ской среде за последние 40 лет, в обществе знаний университеты 
взяли на себя новые миссии и отношения, чтобы способствовать 
экономическому и социальному развитию, сохраняя при этом свою 
устойчивость. Авторами данного исследования был проведен си-
стематический обзор и анализ литературы, проиндексированной 
в Web of Science, который показал фрагментированность литерату-
ры по используемым в них определениям и понятиям. Как теоре-
тические основы, так и эмпирические модели очень неоднородны, 
не имеют общих компонентов и переменных, а также нет четких 
границ между различными моделями. Несмотря на растущую ли-
тературу, она все еще требует более систематических и целостных 
исследований, учитывающих как педагогические, так и социаль-
ные аспекты инноваций и предпринимательства в университетах.

Хорошим примером достаточно успешной государственной 
политики в дифференциации высшего профессионального образо-
вания, подчиненной экономическим задачам периода индустриа-
лизации, является и система высшего образования в СССР, в ко-
тором существовали специализированные профильные институты 
и классические университеты. Например, разработчики модели 
образования для инновационной экономики «Российское образо-
вание – 2020» пишут: «Советское образование было одним из луч-
ших образцов индустриальной эпохи (если не лучшим)» [48, с. 33]. 
Конечно, с момента распада СССР в сфере высшего образования 
России изменилось очень многое, однако, по мнению некоторых 
специалистов эти изменения во многом являются стихийными. 
Например, существует мнение, что «единственное серьезное каче-
ственное изменение отечественной системы профессионального 
образования, инициированное государством за последние 20 лет, – 
возможность обучения на платной основе как в государственных, 
так и в негосударственных вузах» [135, с.47]. Нельзя сказать, что 
изменения в системе профессионального образования России, осу-
ществленные, в основном, под влиянием растущего рынка обра-
зовательных услуг, происходили без решительных регулирующих 
действий государства.

Коренное реформирование всех сторон жизни страны привело 
к возможностям альтернативного образования, разнообразию учеб-
ных программ, учебников и появлению образовательных учрежде-
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ний новых видов и организационно-правовых форм. Масштабные 
изменения затронули как структуру системы образования, так и со-
держание образования. Кроме этого, они происходили достаточно 
стихийно и нуждались в легитимном признании со стороны обще-
ства и государства. С выходом Закона «Об образовании» 1992 г. 
получили правовое оформление новые принципы и представления 
о социальном статусе образования. В законе впервые были введе-
ны новые формы взаимодействия образовательных учреждений и 
государственных органов управления образованием, основанные 
на принципах добровольности и демократизации отношений. Поя-
вились такие новые инструменты государственного регулирования 
высшего образования, как образовательный стандарт, лицензиро-
вание, аттестация и аккредитация.

Так как признается, что одним из основных условий опережаю-
щего социально-экономического развития нашей страны является 
модернизация образования Российской Федерации, чтобы прибли-
зиться по социально-экономическому уровню к развитым странам, 
необходимо использовать стратегию опережающего развития, ко-
торая бы обеспечила «прорыв» во всех областях социальной, эко-
номической и политической жизни нашей страны[71, с. 11].

Структурные изменения отечественной образовательной си-
стемы, на которую не могли не оказать влияние новые процеду-
ры государственной регламентации: лицензирование, аттестация, 
государственная аккредитация, были обусловлены основными 
тенденциями развития общества и экономики. Кроме этого, при-
соединившись к Болонской декларации в 2003 г., Россия включила 
в число основных направлений развития переход на многоуровне-
вую организацию высшего образования и интеграцию в общеевро-
пейское пространство.

Постепенно, в соответствии с новым законодательством в Рос-
сии сложилась система высшего образования, которая формально, 
на основе процедуры государственной аккредитации дифферен-
цировала вузы на университеты, институты, академии. В начале 
2000-х годов российская образовательная система развивалась 
в условиях общемирового тренда массовизации высшего образо-
вания, увеличилось количество высших учебных заведений и сту-
дентов. Согласно материалам аналитического статистического 
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сборника «Россия в цифрах» [184] за последние 25 лет в области 
высшего образования России произошли серьезные структурные 
и количественные изменения (таблица 1.1.1).

Таблица 1.1.1 
Динамика основных показателей деятельности образовательных 

организаций высшего образования в РФ

Показатели 1993/1994 
уч. год

2000/2001 
уч. год

2005/2006 
уч. год

2010/2011 
уч. год

2015/2016 
уч. год

2017/2018 
уч. год

Число организа-
ций (всего)

626 965 1068 1115 961 662

Число госу-
дарственных и 
муниципальных 
организаций

519 607 655 653 575 484

Число частных 
организаций

107 358 413 462 386 178

Численность 
студентов 
(всего)

2613 4741,4 7064,6 7049,8 5631,4 4246

Численность 
студентов на  
10 000 человек 
населения 

176 324 493 493 387 289

Численность 
ППС

243,6 307,4 387,3 356,8 279,7 245,1

Как видим, до 2011 года наблюдалась устойчивая тенденция 
увеличения как общего количества студентов, так и количества 
студентов в расчете на 10 тыс. человек населения страны. В после-
дующие годы, в следствие демографического кризиса и государ-
ственной политики, в стране произошел спад общего количества 
студентов (почти на 30 %), вызвав новые тенденции в изменени-
ях траектории развития системы высшего образования в России. 
Например, если в 2011 году 36,5 % всех студентов обучались по 
программам в области экономики и управления, то 2014 году их 
стало 30,8 %. В то же время, доля студентов, обучающихся по про-
граммам в области физико-математических, естественных, гума-
нитарных наук увеличилась. Постепенно увеличивается доля ино-
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странных студентов, в 2016-2017 учебном году их было более 6 % 
от общего количества студентов.

Согласно докладу руководителя Федеральной службы по над-
зору в сфере образования и науки С.С.Кравцова [162] принятые го-
сударством в последние годы меры государственного регулирова-
ния и регламентации высшего образования привели к оптимизации 
сети вузов. Если в 2013-2014 учебном году в стране функциониро-
вали 566 государственных и 518 негосударственных образователь-
ных организаций высшего образования, то в 2017-2018 учебном 
году их осталось всего 484 и 178 соответственно. Среди основных 
мер следует отметить ужесточение процедур лицензирования и го-
сударственной аккредитации, а также ежегодный мониторинг дея-
тельности образовательных организаций высшего образования, по 
итогам которого принимается большинство решений о реоргани-
зации вузов. 

Организация и масштабы системы высшего образования не-
прерывно меняются, при этом часто под влиянием внешних участ-
ников, например национальных правительств и парламентов, эти 
механизмы регулирования извне могут оказать чрезвычайно силь-
ное влияние на внутренние ключевые процессы в высших учеб-
ных заведениях [205, с. 19]. Несмотря на то, что в исследованиях 
чаще всего термином «система высшего образования» обознача-
ются все виды высших учебных заведений в определенной стране, 
основные дискуссии по вопросам подготовки кадров возникают 
не вокруг систем и не вокруг образовательных программ, а вокруг 
институциональных практик – структуры и содержания деятель-
ности, организации управления, установления взаимодействия 
с внешним окружением и др.

Хотя образовательный процесс в общем регулируется универ-
сальными нормативами внутри одного государства и система выс-
шего образования рассматривается как явления национальное, мы 
отмечаем существенные различия в деятельности отдельных обра-
зовательных организаций, которые нельзя объяснить без система-
тизации знаний в этой области. Новые внешние факторы развития 
высшего образования создают основу для изменения внутренней 
структуры образовательных организаций, в которой главной ор-
ганизационной единицей становится образовательная программа. 
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Создание междисциплинарных образовательных программ, разви-
тие сетевых форм и дистанционных технологий обучения, а также 
их институционализация в новых формах способствуют снятию 
барьеров между традиционными структурами, такими как кафе-
дры или факультеты. Также, по мнению некоторых исследовате-
лей, в последнее время характерным проявлением таких измене-
ний является трансформация структуры власти в вузе, в процессе 
которой усиливается институциональный уровень (в частности, за 
счет появления новых управляющих органов) и ослабляется инди-
видуальный академический уровень [266, с. 214].

Российские вузы в силу специфических институциональных 
характеристик по-разному реагируют на необходимость таких из-
менений. В этой связи Е.А. Князев и Н.В. Дрантусова выделяют 
как минимум четыре разных модели организации вузов, сформи-
ровавшихся в течение последних лет в российском высшем обра-
зовании [128, с. 11]:

•	 модель «исследовательских вузов», способных конкуриро-
вать на международном уровне;

•	 модель «университет – системный интегратор», соответству-
ющая вузам, обладающим развитым научным потенциалом в опре-
деленной отрасли экономики, но не претендующим на мировое на-
учное лидерство;

•	 модель «университет – региональный интегратор», характе-
ризующая вузы сфокусированные на обеспечение кадрами регио-
нальных рынков труда, на проведение прикладных исследований и 
коммерциализацию разработок в интересах предприятий региона;

•	 модель «вуз – кадровый конструктор», ориентированная на 
удовлетворение потребностей локальных рынков труда и на реали-
зацию образования социализирующего плана.

Таким образом в российских вузах накопилось множество 
управленческих подходов и институциональных практик, отража-
ющих разные подходы к организации научной и образовательной 
деятельности, многообразие путей и динамику развития. Можно 
отметить два основных направления трансформации системы выс-
шего образования в России:

•	 институциональная дифференциация образовательных орга-
низаций высшего образования;
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•	 преобразование деятельности образовательных организаций 
высшего образования в соответствии с моделью «Университет 3.0». 

Оба эти направления трансформации неизбежно вызывают 
внутривузовские организационно-структурные изменения, форми-
рующие пространство, в котором вузы реализуют свои траектории 
развития. 

В известной коллективной монографической работе под науч. 
ред. Н.Л. Титовой посвященной анализу современных закономер-
ностей и тенденций в стратегическом развитии организаций си-
стемы высшего профессионального образования России, в зависи-
мости от результатов развития вузов представлена их следующая 
типология [199, с. 74]:

•	 вузы – лидеры;
•	 вузы – аккумуляторы материальных и кадровых ресурсов;
•	 вузы – аккумуляторы финансовых ресурсов;
•	 вузы – диверсификаторы;
•	 вузы – экспансеры;
•	 вузы – консерваторы;
•	 вузы – аутсайдеры.
При этом в качестве базовых характеристик использовались 

такие, как уровень ресурсного обеспечения образовательного про-
цесса, степень финансовой результативности деятельности, интен-
сивность использования непрофильной деятельности, масштабы 
количественного роста.

Как показывает практика, вузы по-разному подходят к реше-
нию задач развития, можно отметить как серьезные институцио-
нальные реформы, так и поверхностные преобразования, имити-
рующие изменения. Также нельзя еще говорить об устойчивости 
происходящих изменений. Считается, что медленный ход измене-
ний не только соответствует сложному и противоречивому харак-
теру российской системы образования, но и свидетельствует об 
определенном дефиците системности в принимаемых решениях 
[127, с. 12]. В этой связи признается, что расшатать ситуацию, на-
рушить статус-кво, сделать невозможной имитацию и заставить 
вузы меняться по-настоящему позволит Государственная програм-
ма развития образования на стратегическую перспективу.
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Одним из основных тезисов государственной политики 
в  высшем образовании становится признание ценности инсти-
туционального многообразия в вузовской среде. По признанию 
министерства образования и науки РФ система высшего образо-
вания не только готовит кадры, но и обеспечивает социализацию 
молодых людей. Поэтому разветвленная сеть вузов в разных ре-
гионах должна сохраняться, и различия в качестве образования 
неизбежны.

В связи с этим необходимость исследования особенностей раз-
вития неоднородных образовательных организаций высшего обра-
зования в современных условиях выдвигается на передний план 
и требует обобщения передового опыта и систематизации знаний. 
Как отмечают Е.А. Князев и Н.В. Дрантусова формирование мо-
делей поведения и организации работы вузов, воспроизводимых 
в основных областях деятельности, в результатах, в управлении, 
в программах и проектах, как интегрированный ответ на конкрет-
но-историческое сочетание факторов внешней и внутренней сре-
ды благоприятствует системному развитию высшего образования 
[128, с. 114].

Как отмечают авторы глобального отчета «Отчет NMC Horizon: 
высшее образование – 2015», составленного совместно The NEW 
MEDIA CONSORTIUM и образовательным проектом EDUCAUSE, 
университеты и колледжи по всему миру постепенно меняют 
взгляды на свои организации и инфраструктуры, пытаясь понять, 
как сделать их более гибкими [255, с. 17]. Идея состоит в том, что, 
если учреждения станут более гибкими, они смогут более успеш-
но поддерживать и продвигать предпринимательское мышление. 
Авторами отчета выделены 6 ключевых тенденций, ускоряющих 
внедрение технологий в высшем образовании во всем мире:

•	 совершенствование культуры преобразований и инноваций;
•	 повышение интенсивности сотрудничества между учебными 

заведениями;
•	 большее внимание количественной оценке образовательного 

процесса;
•	 распространение открытых образовательных ресурсов;
•	 все более активное использование смешанного обучения;
•	 перепланировка учебных аудиторий.
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Также авторами Отчета NMC Horizon: Высшее образование – 
2015 определены наиболее острые проблемы, затрудняющие вне-
дрение технологий в высшем образовании:

•	 смешение формального и неформального обучения как ин-
струмент вовлечения студентов в образовательный процесс через 
их личные интересы и наклонности;

•	 повышение цифровой грамотности студентов и преподавате-
лей, как умение пользоваться цифровыми устройствами и инфор-
мационными технологиями;

•	 персонализированное обучение, позволяющее студентам са-
мим определять стратегию и темпы своего обучения;

•	 обучение комплексному мышлению, как способности пони-
мать сложные вещи или разбираться в работе систем, чтобы найти 
решение проблемы;

•	 конкурирующие модели образования, создающие беспреце-
дентно высокую конкуренцию традиционным моделям высшего 
образования, в рамках которых студенты учатся у преподавателей 
в учебном корпусе вуза, набирая зачетные единицы (часы) на про-
тяжении четырех (или шести) лет;

•	 вознаграждение преподавания, как необходимость сместить 
акцент с исследований на преподавание и обучение, важность обу-
чения преподавателей с использованием лучших стандартов, пере-
оценка вузами своей миссии и признание первоочередной важно-
сти преподавания.

В 2017 году Экспертная комиссия по вопросам высшего об-
разования отобрала 18 тем, которые имеют непосредственное от-
ношение к применению образовательных технологий [260]. Они 
считают, что все эти темы имеют вероятностное воздействие на 
основные задачи вузов и представлены в динамике их влияния на 
тенденции развития за последние 6 лет (рис. 1.1.1). 

При этом в экспертном отчете отмечается, что одна лишь тех-
нология не в состоянии вызвать серьезных изменений в образо-
вании. Для этого требуются более совершенные педагогические 
методы и более инклюзивные образовательные модели, в то время 
как цифровые средства и платформы лишь предоставляют новые 
возможности и ускоряют процесс. Кроме того, эволюция общества 
неизбежно влияет как на применение тех или иных технологий, 
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так и на предлагаемые образовательными учреждениями образо-
вательные программы.

Рис. 1.1.1. Ключевые тенденции развития высшего образования

Таким образом, можно сделать вывод, что основными тен-
денциями развития высшего образования являются изменение 
структуры образовательных организаций высшего образования, 
усиление государственного регулирования отрасли, усиление 
интеграции вузов с основными заинтересованными сторонами, 
трансформация модели учебного процесса, требующие высокого 
уровня изменчивости, инновационности и предприимчивости от 
вузов, как основных институциональных элементов системы выс-
шего образования.

1.2. Инновационное развитие как приоритетное направление  
модернизации системы высшего образования

В соответствии с принятыми в 2004 году правительством РФ 
приоритетными направлениями развития образовательной систе-
мы Российской Федерации до 2012 года, начался процесс диф-
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ференциации системы высшего образования для концентрации 
ресурсов в ведущих вузах на основе интеграции преподавания 
и исследований. В связи с этим предлагалось выделить следующие 
типы вузов [23, с.174]:

•	 общенациональные вузы, являющиеся крупными научными 
и образовательными комплексами;

•	 системообразующие вузы, готовящие кадры для перспектив-
ных отраслей и кластеров отечественной экономики;

•	 инновационные вузы, реализующие инновационные образо-
вательные программы;

•	 вузы, реализующие конституционные гарантии и права граж-
дан на получение высшего образования.

В 2006–2008 гг. на основе конкурсных технологий прошел от-
бор 57 вузов, реализующих инновационные образовательные про-
граммы. Далее в 2009–2010 гг. в рамках государственной политики 
реформирования высшего образования был проведен конкурсный 
отбор вузов, победителям которого был присвоен статус нацио-
нального исследовательского университета. 27 из 29 победителей 
этого конкурса были победителями предыдущего конкурса инно-
вационных образовательных программ.

По решению президента РФ двум вузам, МГУ и СПбГУ – ста-
рейшим классическим университетам, обладающим непререка-
емым авторитетом и занимающим лидирующие позиции в на-
циональной системе высшего образования, был присвоен статус 
национальных университетов. 9 крупным научно-образователь-
ным комплексам, сформированным в результате оптимизации 
и объединения вузов в федеральных округах был присвоен статус 
федеральных вузов. Таким образом, национальные, федеральные 
и исследовательские университеты стали ядром группы веду-
щих вузов. Именно эта группа вузов в 2010–2014 гг. получила 
со стороны государства самую ощутимую адресную ежегодную 
финансовую поддержку в размере минимум 30 млрд руб. на фи-
нансирование их программ развития. В результате проведенного 
масштабного реформирования облик сектора высшего образова-
ния по состоянию на 2015 год можно представить в иерархиче-
ском виде (см. рис. 1.2.1).
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Рис. 1.2.1. Современный облик сектора высшего образования РФ  
(по материалам доклада Князева Е.А. «Государственная политика  

в сфере высшего образования»)

В последнее время интерес к использованию общеевропейских 
принципов организации образовательного процесса и к введению 
сопоставимых степеней именно как к средству интеграции рос-
сийского высшего образования в европейское научно-образова-
тельное пространство существенно снизился [129, с.12]. Произо-
шло это вследствие целого ряда инициатив сверху, среди которых 
особое значение имел Указ президента РФ от 7 мая 2012 г. «О ме-
рах по реализации государственной политики в области образова-
ния и науки». Сегодня тема интеграции в международное научно-
образовательное пространство разрабатывается в русле другого 
общемирового тренда – создания глобальных исследовательских 
университетов [264, с.54] .

По мере того как создаются благоприятные условия для инно-
вационного развития образовательных организаций высшего об-
разования, высшее образование стали рассматривать в качестве 
«двигателя инноваций». Практически на всех уровнях управления 
образованием уже сформировалось понимание важности иннова-
ционного развития, и теперь основное внимание уделяется тому, 
как создать соответствующие условия в разнообразных и уникаль-
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ных образовательных учреждениях. В последние годы появились 
исследования, позволяющие лучше понять основные подходы соз-
дания инновационной и предпринимательской культуры в вузах. 
При этом, как отмечает группа экспертов, подготовивших «Отчет 
NMC Horizon: высшее образование – 2017» [260], большое значе-
ние имеет отказ от существующего в высшем образовании статус-
кво и признание неудачи важной частью процесса обучения. Экс-
перты признают, что интеграция предпринимательства в сферу 
высшего образования – это дополнительное подтверждение того, 
что каждая большая идея должна с чего-то начинаться, а у студен-
тов и преподавателей может быть все необходимое для настояще-
го прорыва. Чтобы идти в ногу со временем, вузам необходимо 
критически пересмотреть свой учебный план и изменить методы 
оценки. Барьеры, препятствующие развитию новых идей, должны 
быть устранены.

По мнению членов экспертной группы Стратегии 2020 по про-
фессиональному образованию основным вызовом текущей ситу-
ации является правильное структурирование профессионального 
образования и обеспечение его качества [200, с.79]. Исходя из этого 
экспертами предлагаются меры активного реформирования систе-
мы профессионального образования при опоре на потребителей: 
семьи и работодателей. Однако, по мнению некоторых специали-
стов, предлагаемые меры по реформированию профессионально-
го образования не содержат новаций, а скорее являются попыткой 
в очередной раз внести в повестку дня не решенные за долгие годы 
вопросы [126, с. 25]. 

В то же время, наблюдаемая в последние годы приоритетная 
всесторонняя поддержка ведущих вузов страны, возможно, смог-
ла бы устранить часть некоторых проблем, но исключительно для 
этого сегмента системы высшего образования. При этом осталь-
ная часть вузов продолжит деградировать, причём ускоренны-
ми темпами. В этой связи Клячко Т.Л. пишет, «Только с 2005 по 
2011  год бюджетное финансирование системы высшего образо-
вания в номинальном выражении выросло в 3,4 раза, а в реаль-
ном  – в 2,0  раза, качество же высшего образования при этом не 
только не выросло, но снизилось» [125, с.  27]. Подтверждением 
данного вывода является и то, что, несмотря на более чем четы-
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рехразовое увеличение государственных расходов (в постоянных 
цифрах 2000 года) на высшее образование в расчете на одного об-
учающегося за 2000-2011 годы, в рейтинге университетов мира, 
составленном британской компанией QS WorldUniversityRankings, 
общий средний рейтинг российских вузов с 2006 по 2014 год упал 
на 68 пунктов [156, с.74].

В соответствии с Указом Президента Российской Федерации 
от 7 мая 2012 г. № 599 «О мерах по реализации государственной 
политики в области образования и науки» поставлена задача об 
обеспечении вхождения к 2020 году не менее пяти российских 
вузов в первую сотню ведущих мировых университетов согласно 
мировому рейтингу университетов. Решению поставленной задачи 
будет способствовать реализация плана мероприятий по развитию 
ведущих университетов, предусматривающих повышение их кон-
курентоспособности среди ведущих мировых научно-образова-
тельных центров, утвержденного распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 29 октября 2012 г. № 2006-р.

Все больше авторитетных экспертов по вопросам высшего 
образования приходят к мысли, что при руководстве образова-
тельными учреждениями и разработке учебных программ многое 
можно позаимствовать из моделей стартапов. Работники сферы 
образования занимаются созданием на основе подобных моделей 
новых подходов и программ, которые стимулируют преобразова-
ния сверху-вниз и могут быть внедрены в учреждениях с самыми 
разными педагогическими условиями [208].

Чтобы создать систему управления высшим образованием, 
в которой процессы и стратегии менялись бы так же быстро, как 
в стартапах, требуется стратегический подход к руководству, сти-
мулирование творческого подхода и предпринимательского мыш-
ления у сотрудников, внедрение проблемно-ориентированного об-
учения, развитие междисциплинарных исследований и инноваций. 
Естественно если соответствующие организационно-управленче-
ские модели внедрены правильно, университеты ощутят большую 
эффективность от применения новых практик и педагогических 
методов. 

Подтверждением самого серьезного внимания со стороны 
государственных и муниципальных властей не только в России, 
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но и во всем мире, является выступление лейтенант-губернатора 
Калифорнии Гэвина Ньюсома на открытии конференции по свя-
зям правительства с высшим образованием [267], где он отметил, 
что президенты, канцлеры, администраторы и политики должны 
отказаться от старых «бизнес-моделей 1960-х годов и покончить 
с ними». Он назвал успех MOOC (массовых открытых онлайн-
курсов) сигналом для учреждений о том, что «методы их работы 
устарели».

Как отмечает американский эксперт Джамиль Салми, до 2012-го 
года курировавший вопросы высшего образования во Всемирном 
банке, существуют три главных компонента для создания вуза ми-
рового класса – управление, ресурсы, концентрация талантов [264, 
с. 54]. По его мнению, для построения передового университета 
очень важна управленческая автономия и скорость принятия реше-
ний, а также наличие таких факторов, как интернационализация, 
стратегическое планирование, инновационные подходы в препо-
давании, специализация, «нишевость» (как вуза в целом, так и от-
дельно взятой программы). 

На основе анализа множества зарубежных исследований ре-
зультатов трансформации европейской системы высшего образо-
вания в течение последних 20 лет Е.А. Князев выделяет следую-
щие актуальные направления трансформации [128, с. 14]:

• изменение масштабов и структуры системы высшего образо-
вания и соответствующий пересмотр понятия институционально-
го многообразия;

• перестройка управления – появление новых уровней управ-
ления, исчезновение старых, пересмотр соотношения институци-
ональной автономии и центральной координации, введение новых 
норм подотчетности;

• смена моделей организации деятельности и поведения вузов;
• обновление ценностных установок и профессиональных норм 

внутриуниверситетских акторов, организационной культуры вузов;
• появление новых вариантов организационной идентичности 

вуза и модифицированных институциональных рамок, новое виде-
ние роли высшего образования в широком социальном контексте.

Для современных организаций высшего образования характер-
ны следующие основные типы инновационной активности:
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– инновации, связанные с новыми методическими подходами 
к осуществлению педагогического процесса;

– инновации, обеспечивающие реорганизацию системы управ-
ления образовательным процессом, повышение уровня его «гиб-
кости», учета диверсифицированных потребностей в повышении 
уровня отраслевых компетенций различных групп слушателей;

– инновации, связанные с развитием кадрового потенциала 
образовательной организации, новыми формами стимулирования 
труда сотрудников вуза;

– инновации в области воспитательной работы со студентами, 
от качества которой в долгосрочном периоде непосредственно за-
висит и эффективность педагогического процесса;

– инновации, ориентированные на потребление результатов 
деятельности вуза внешними контрагентами (услуги, технологии 
и т.п.); данный тип инноваций, как правило, генерируется в рамках 
системы малых дочерних инновационных организаций, учрежден-
ных вузом.

Для обеспечения качественного прорыва по повышению кон-
курентоспособности ведущих российских университетов был за-
пущен проект с рабочим названием «5-100», куда изначально вош-
ли 14 ведущих вузов России (рис. 1.2.2). 

Министерством образования и науки РФ задекларировано, 
что реализация проекта «5-100» позволит продвинуться в модер-
низации системы высшего образования, научных исследований 
и разработок, в том числе появится возможность тиражировать 
значимые эффекты от проекта на всю систему высшего образова-
ния в целом. На сайте Министерства науки и высшего образова-
ния России, в разделе, посвященном проекту «5-100», заявлено, 
что цель проекта «5-100» – максимизация конкурентной позиции 
группы ведущих российских университетов на глобальном рынке 
образовательных услуг и исследовательских программ.

По данным компании Quacquarelli Symonds (QS) опублико-
вавшей всемирный рейтинг университетов QS World University 
Rankings за 2018 год, количество российских университетов в об-
щем рейтинге QS увеличилось до 27 [144]. В значительной сте-
пени представительство в рейтинге российских университетов 
обеспечили именно вузы – участники Проекта повышения конку-
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рентоспособности ведущих университетов Российской Федерации 
среди ведущих мировых научно-образовательных центров (Про-
ект 5-100). 

Рис. 1.2.2. Российские университеты в международных рейтингах 
университетов мира (QS, THE, ARWU) в 2015–2016 гг.  
(по данным Национального фонда подготовки кадров)

Количество университетов – участников Проекта 5-100 в рей-
тинге неуклонно растет: в 2012 году в него входило девять ву-
зов, в  2013 году – 11, в 2014-2016 годах – 13, в 2017 году – 15, 
в 2018 году – 17. В топ-300 входят два вуза – участника Проекта 
5-100 (из них один – в топ-250), в топ-400 – шесть, в топ-500  – 
11  университетов. Наилучший результат среди вузов Проекта 
5-100 в рейтинге продемонстрировал НГУ (244-я позиция), за ним 
следует ТГУ (277-я позиция). В топ-400 вошли: МФТИ (312-я по-
зиция), НИЯУ «МИФИ» (329-я позиция), ВШЭ (343-я позиция), 
ТПУ (373-я позиция). В топ-500 лучших университетов мира вош-
ли: СПбПУ (404-я позиция), УрФУ (412-я позиция), КФУ (439-я 
позиция), РУДН (446-я позиция), НИТУ «МИСиС» (476-я пози-
ция). В сравнении с 2017 годом университеты – участники Про-
екта 5-100 значительно улучшили свои позиции в рейтинге: ННГУ 
им. Н.И. Лобачевского и Самарский университет поднялись более 
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чем на 100 позиций. ДВФУ, РУДН, Университет ИТМО, УрФУ улуч-
шили свое положение в рейтинге на 50 и более позиций. МФТИ, 
ТГУ, НИЯУ «МИФИ» выросли в рейтинге на 40 позиций [144].

Благодаря принятым государством в последние годы мерам 
поддержки развития ведущих вузов значительно укрепились по-
зиции российских вузов в мировых рейтингах. Например, 15 рос-
сийских вузов включены в рейтинг университетов стран БРИКС 
и других активно развивающихся экономик мира, составленный 
Times Higher Education, 11 из них оказались в первой сотне. 10 из 
вошедших в рейтинг представляют Проект повышения конкурен-
тоспособности ведущих российских университетов среди ведущих 
мировых научно-образовательных центров: Санкт-Петербургский 
политехнический университет Петра Великого (18-е место), Том-
ский политехнический университет (20-е), Национальный иссле-
довательский ядерный университет МИФИ (26-е), Казанский фе-
деральный университет (31-е), Новосибирский государственный 
университет (34-е), Томский государственный университет (87-е), 
Московский физико-технический институт (93-е), Национальный 
исследовательский технологический университет «МИСиС» (99-е), 
Уральский федеральный университет (165-е) и Университет Лоба-
чевского (193-е).

В то же время некоторые исследователи отмечают отсутствие 
«весьма тесных» корреляционных связей между различными рей-
тингами, а также то, что каждый рейтинг смотрит на систему выс-
шего образования через призму определенной модели универси-
тета, например научно-исследовательского или Университета 3.0. 
Поддерживая данное мнение можно сказать, что из шкалы оценок 
общеизвестных рейтингов выпадают достаточно важные и значи-
мые области деятельности отраслевых вузов, такие, как готовность 
работы в отрасли, сформированность адаптивных способностей и 
др. В этой связи можем отметить, что назрела необходимость раз-
работки комплексной, охватывающей все основные стороны дея-
тельности вуза, системы оценки эффективности деятельности ву-
зов, в том числе отраслевых.

Как отмечает в своем докладе министр образования и науки 
РФ [148] приоритетным проектом Минобрнауки РФ «Вузы как 
центры пространства создания инноваций» предусмотрено, что 
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к  2025  году не менее 10 ведущих российских университетов не 
менее двух лет подряд будут входить в ТОП-100 мировых рейтин-
гов университетов. Первые итоги реализации приоритетного про-
екта уже позволили обеспечить стабильное вхождение ведущих 
российских вузов в ТОП-100 и ТОП-300 мировых рейтингов уни-
верситетов. Фактически по итогам 2017 года в ТОП-100 мировых 
рейтингов вошли 11 университетов (9 из которых – в рамках при-
оритетного проекта), а в ТОП–300 мировых рейтингов – 13 рос-
сийских университетов.

Также необходимо отметить, что наряду с поддержкой ведущих 
университетов, конкурирующих на глобальном рынке, ведется ра-
бота по формированию группы конкурентоспособных на нацио-
нальном уровне университетов, ориентированных на качествен-
ную подготовку специалистов, востребованных на региональных 
рынках труда. В 2017 году государственную поддержку на реа-
лизацию программ развития получили 33 опорных университета, 
созданных в 32 субъектах Российской Федерации (22 опорных уни-
верситета отобраны по итогам конкурса в 2017 году). В 2017 году 
началось формирование университетских центров инновационно-
го, технологического и социального развития регионов, деятель-
ность которых основана на партнерстве с предприятиями в пла-
не решения задач социально-экономического развития субъектов 
Российской Федерации: статус такого центра получил 51 универ-
ситет из 39 субъектов Российской Федерации (это 22 опорных уни-
верситета, 10 федеральных университетов, 3 национальных иссле-
довательских университета). Всего по итогам проекта, по мнению 
министерства образования и науки РФ, должно быть создано не 
менее 100 таких центров. Главное, разумеется, не в самом факте 
структурирования сети вузов по задачам, а в тех программах, ко-
торые начаты вузами в соответствии с ключевой определяющей 
миссией – будь то конкурентоспособность среди мировых научно-
образовательных центров или драйвер социально-экономического 
развития региона.

В качестве примеров, подтверждающих правильность приня-
тых стратегических решений по инновационному развитию систе-
мы высшего образования, можно привести данные из материалов 
Национального фонда подготовки кадров, подготовленных для 
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заседания межведомственной рабочей группы Совета при Прези-
денте Российской Федерации по науке и образованию от 24 июня 
2015 года, в которых отмечается:

•	 устойчивая динамика роста публикаций в различных универ-
ситетских кластерах России по отношению к 2009 г. в системе Web 
of Science Core Collection (рис. 1.2.3);

•	 увеличение доли магистров в общем количестве обучающих-
ся в ведущих вузах (рис. 1.2.4);

•	 увеличение доли иностранных студентов в общем количе-
стве студентов в ведущих вузах (рис. 1.2.5.); 

•	 увеличение доли доходов ведущих вузов от НИОКР 
(рис. 1.2.6).

Рис. 1.2.3. Динамика публикационной активности университетских 
кластеров России в системе Web of Science Core Collection

Социально-педагогические и экономические условия, в ко-
торых осуществляются основные виды деятельности в области 
высшего образования – исследования, преподавание, обучение, 
обслуживание, воспитание и др. – являются самыми разными. Они 
могут меняться в соответствии с целями, задачами и функциями 
образования, структурой, составом, уровнем и содержанием дея-
тельности образовательных организаций, уровнем, содержанием 
и условиями реализации образовательных программ и т. д. В связи 
с этим, по мнению Е.С.Яхонтовой, установленная до последнего 
времени в РФ дифференцированная вертикальная система высше-
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го образования не учитывала такие факторы, как неоднородность 
групп ведущих вузов, получающих приоритетную поддержку го-
сударства и внутреннюю неоднородность самих вузов [198, с. 49].

Рис. 1.2.4. Рост доли магистров в общем количестве обучающихся  
в федеральных университетах

Рис. 1.2.5. Динамика доли иностранных студентов в общем количестве 
студентов в федеральных университетах

Рис. 1.2.6. Динамика доходов федеральных университетов от НИОКР
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Достаточно сложно количественно оценить интенсивность ин-
новационного развития вузов РФ ввиду указанной многоаспект-
ности данного процесса. По нашему мнению, одним из интеграль-
ных показателей такого рода является динамика развития сектора 
онлайн-образования в сфере высшего образования. За последние 
5–7 лет произошла одна из информационных революций в сфере 
образования – у заинтересованных лиц появилась возможность 
бесплатно изучать образовательные курсы лучших педагогов  
ВУЗов в сети Интернет. На наших глазах происходит стреми-
тельное развитие различных сервисов массовых онлайн-образо-
вательных курсов (МООК). По данным проведенного проектом 
CourseBurg.ru исследования в рынок онлайн-курсов включились 
еще не все ведущие вузы России (рис. 1.2.7). В 2016 году на момент 
исследования в пяти наиболее популярных платформах онлайн 
образования были представлены 420 курсов. Однако уже к концу 
2018 года только лишь на платформе «Открытое образование раз-
мещены 347 курсов по программам высшего образования ведущих 
вузов страны.

Это свидетельствует о том, что все больше вузов и ведущих 
преподавателей вовлекаются в инновационную деятельность по 
развитию онлайн образования, популяризируя свои образователь-
ные организации и расширяя возможности бесплатного и каче-
ственного высшего образования.

Рис. 1.2.7. Структура распределения онлайн курсов на 2016 год
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Значимым фактором инновационного развития организаций 
ВО РФ является наличие малых инновационных организаций, 
учрежденных вузами. Такого рода организации занимаются не 
только производственной деятельностью, ориентированной на ин-
новационные сегменты рынка товаров и технологий, оказывают 
консультационные, информационные услуги, но и являются дей-
ственной площадкой организации производственной практики для 
студентов, создающей эффективную систему формирования про-
фессиональных компетенций. Как показано на рис. 1.2.8, в 2010– 
2017 гг. количество такого рода организаций возросло на 65,4 %, 
что свидетельствует о повышении нацеленности вузов Российской 
Федерации на формирование и последующую коммерциализацию 
инновационных разработок.

Еще одним направлением инновационного развития вузов яв-
ляется реализация в федеральных университетах модели высше-
го образования путем применения стратегических академических 
единиц [109]. По признанию самих участников данного процесса, 
реализация модели стратегических академических единиц позво-
ляет интегрировать научно-образовательный потенциал вуза с ин-
новационно-производственным потенциалом ведущих предпри-
ятий страны.

Рис. 1.2.8. Динамика количества малых инновационных организаций, 
учрежденных вузами Российской Федерации [248].
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В современных условиях множество организаций высшего об-
разования нацелены на инновационное развитие. Однако стратеги-
ческие цели, приоритетные направления и механизмы реализации 
инновационного развития в разных вузах, как правило, существен-
ным образом отличаются, демонстрируя тем самым уровень при-
тязаний вуза на место в инновационной системе отрасли или реги-
она (страны). В качестве примера приведем формулировки целей 
развития, отраженных в программах развития некоторых ведущих 
вузов России, размещенных на их официальных сайтах: 

1. Казанский (Приволжский) федеральный университет. Целью 
долгосрочного развития университета является его становление 
как ведущего научно-образовательного и методического центра, 
осуществляющего следующие виды деятельности:

– реализация инновационных образовательных программ 
высшего, послевузовского и дополнительного профессионально-
го образования и поддержка системной модернизации высшего 
и послевузовского профессионального образования регионов При-
волжского федерального округа;

– выполнение фундаментальных и прикладных научных иссле-
дований по широкому спектру наук, а также доведение результатов 
интеллектуальной деятельности до практического применения на 
основе интеграции науки, образования и производства;

– удовлетворение потребностей формирующейся инноваци-
онной экономики округа в кадрах, конкурентоспособных на гло-
бальном рынке знаний и технологий, а также обеспечение науч-
ных, технических и технологических решений комплексных задач 
территориального развития и реализации крупных программ со-
циально-экономического развития.

2. Высшая школа экономики. Стратегической целью Про-
граммы вуза является формирование на базе ГУ–ВШЭ передо-
вого научно-образовательного, аналитического, консалтингового 
и проектного центра в области социальных и экономических наук, 
входящего в число ведущих мировых исследовательских универ-
ситетов по качеству своих компетенций и разработок и осущест-
вляющего значительный практический вклад в инновационное 
развитие и глобальную конкурентоспособность России. Такой 
университет будет реализовывать модель проектно-исследова-
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тельского университета и должен выходить по своим функциям за 
рамки традиционного исследовательского университета или экс-
пертно-консультативного центра.

3. Уральский федеральный университет. Стратегической целью 
инновационного развития данного вуза является радикально пере-
ломить накапливающиеся негативные тенденции развития высшей 
школы региона и создать основу системы профессионального об-
разования, развитие которой повысит эффективность системы об-
разования в Уральском федеральном округе в целом.

4. Томский государственный университет. Целью Программы 
является формирование на базе ТГУ исследовательского класси-
ческого университета, выполняющего соответствующие мировому 
уровню фундаментальные и прикладные научные исследования 
и разработки для высокотехнологичных отраслей экономики и соци-
альной сферы с соответствующим кадровым сопровождением, реа-
лизующего эффективные формы интеграции науки и образования.

5. Тюменский государственный университет. Исходя из заяв-
ленной миссии, стратегическими целями ТюмГУ являются:

– формирование университета исследовательского типа, осу-
ществляющего подготовку кадров и проведение научных изыска-
ний по приоритетным направлениям развития страны и региона 
на основе интеграции науки, образования и инновационной дея-
тельности;

– развитие университета как международного, российского 
и регионального центра элитарного образования, науки и культу-
ры, способного обеспечить качество образования на уровне миро-
вых стандартов;

– достижение лидерства ТюмГУ как экологического универ-
ситета, способствующего повышению качества жизни населения 
России.

6. Калининградский государственный технический универси-
тет. Обеспечение конкурентных преимуществ социально-экономи-
ческого развития Калининградского региона, ускорения перехода 
от сырьевой к инновационной экономике на основе реализации 
стратегии инновационного лидерства КГТУ как ведущего много-
профильного отраслевого морского технического университетского 
комплекса ,нацеленного на усиление своего системного влияния.
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7. Казанский государственный медицинский университет. Це-
лью развития университета до 2020 года является его становление 
как ведущего научного, образовательного и клинического центра, 
осуществляющего следующие виды деятельности:

• реализация инновационных образовательных программ 
среднего и высшего профессионального образования, дополни-
тельного профессионального образования и поддержка системной 
модернизации высшего медицинского образования регионов При-
волжского федерального округа;

• выполнение фундаментальных и прикладных научных иссле-
дований, доведение результатов интеллектуальной деятельности 
до практического применения на основе интеграции науки, обра-
зования и здравоохранения;

• удовлетворение потребностей модернизирующейся отрасли 
здравоохранения в кадрах, конкурентоспособных на глобальном 
рынке знаний и медицинских технологий, повышение престижа 
медицинских профессий и формирование положительного образа 
медицинского и фармацевтического работника, студента медицин-
ского вуза в общественном сознании;

• создание условий для духовной, интеллектуальной, профес-
сиональной, научной и физкультурно-оздоровительной самореа-
лизации обучающихся и сотрудников, создание системы стимули-
рования притока и закрепления в КГМУ талантливой молодежи, 
возможности профессионального роста, развития личностных 
и лидерских качеств

8. Российский государственный университет физической 
культуры, спорта, молодежи и туризма. Стратегической целью 
инновационного развития данной организации является форми-
рование современного образовательного учреждения высшего 
профессионального образования, которое готовит специалистов 
с высшим образованием всех уровней, а также осуществляет на-
учные исследования и разработки мирового класса и вносит зна-
чительный вклад в развитие сферы ФКиС, а также экономики 
России.

9. Российский экономический университет. Стратегической 
целью РЭУ на период 2016-2021 гг. является построение эф-
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фективной многоуровневой системы непрерывного образования 
в сфере экономики и смежных областях знаний, отвечающей за-
просам государства, общества и личности, формирование уни-
верситета, образовательная и научно-исследовательская деятель-
ность которого имеют широкое международное и национальное 
признание и обеспечивают ресурсную базу его дальнейшего 
устойчивого развития.

10. Поволжская государственная академия физической культу-
ры, спорта и туризма. Стратегическая цель инновационного разви-
тия вуза – завершить к 2020 году создание на базе вуза федераль-
ного учреждения «нового типа», являющегося:

– основным поставщиком специалистов для отрасли физиче-
ской культуры и спорта в регионе и округе; 

– активным участником развития отраслевой науки и инноваци-
онной деятельности в вопросах подготовки спортивного резерва;

– базой подготовки спортивного резерва, ведущих спортсме-
нов и команд, проведения ключевых спортивных мероприятий 
и событий;

– информационно-коммуникативной площадкой для профес-
сионального отраслевого сообщества, центром аккумуляции и рас-
пространения лучшего опыта и передовых практик работы в Рос-
сии и за ее пределами.

Как видим, в зависимости от масштаба, исторического и име-
ющегося потенциала, социально-экономической миссии в вузах 
определяются стратегические цели инновационного развития 
разного уровня. В этой связи нами предлагается дифференциация 
уровней (состояний) инновационного развития организаций выс-
шего образования (таблица 1.2.1). Каждому из уровней соответ-
ствуют характерные управленческие подходы, цели и механиз-
мы использования или генерирования инновационных решений 
и технологий.

Таким образом, в зависимости от определенных целей и при-
нимаемых внутри вуза характерных управленческих подходов 
можно выделить три уровня инновационного развития вуза, кото-
рые можно условно обозначить как уровни приспособления, кор-
рекции и преобразования.
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Таблица 1.2.1
Уровни инновационного развития современного вуза 

(разработано автором)

Цели развития Уровни  
инновационного вуза

Характерные  
управленческие подходы

Обеспечение 
высокого качества 
образования и под-
готовки кадров на 
основе применения 
инновационных 
технологий

Уровень приспособле-
ния системы управле-
ния вуза к внешним 
изменениям с целью со-
хранения возможности 
достижения определен-
ных целей при интен-
сивном воздействии 
внешних факторов

Системно-функциональ-
ный, позволяющий в рамках 
единой информационно-
аналитической системы 
осуществить взаимоувязку 
общих функций управления 
(планирование, анализ, кон-
троль, принятие решений), 
со специальной функцией 
решать инновационные 
задачи при интенсивном 
воздействии внешних 
факторов

Стать участником 
отраслевой или 
региональной 
инновационной 
системы

Уровень коррекции, 
при которой появляется 
способность корректи-
ровать свою деятель-
ность и цели развития 
исходя из факторов 
внешней и внутренней 
среды

Процессный, позволяющий 
формализовать систему 
управления по методике 
«как есть» и совершен-
ствовать по методике «как 
должно быть»

Стать лидером (от-
раслевым, регио-
нальным, в мас-
штабах страны, 
мировым)

Уровень преобразова-
ния, когда вуз приоб-
ретает способность пре-
образовывать внешнюю 
среду исходя из потен-
циала своего инноваци-
онного развития

Проектный, предполагаю-
щий применение для реали-
зации задач инновационно-
го развития вуза проектной 
организационной структуры 
и методологии «мягкого 
управления»

Наиболее примитивным является уровень простого приспосо-
бления организации высшего образования к инновационным из-
менениям внешней среды. Причем такого рода приспособление, 
как правило, имеет реактивный характер, осуществляется с опре-
деленным временным запаздыванием от тенденций реального сек-
тора экономики. В основе разработки и принятия управленческих 
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решений в вузе, находящемся на данном уровне инновационного 
развития, является использование традиционного системно-функ-
ционального подхода.

На втором уровне инновационного развития находятся вузы, 
которые в качестве целей развития определили становление участ-
ником отраслевой или региональной инновационной системы. 
В таких вузах помимо системно-функционального подхода актив-
но применяют процессные технологии и информационные систе-
мы управления, которые позволяют добиться им коррекции своей 
деятельности и целей развития исходя из факторов внешней и вну-
тренней среды.

Одной из ключевых особенностей инновационного развития 
вузов РФ, находящихся на третьем уровне, уровне преобразова-
ния, является наличие системных долгосрочных программ раз-
вития, в  которых обосновывается возможность и необходимость 
достижения (или упрочнения) лидерства на региональных или 
отраслевых рынках образования за счет активного генерирования 
инноваций и применения проектных технологий управления. При-
чем, в отличие от вузов, находящихся на более низких уровнях ин-
новационного развития, такого рода программы не являются де-
кларативными, формальными, они имеют встроенные механизмы 
реализации, обеспечены организационными, кадровыми, методи-
ческими и иными ресурсами, имеют систему ключевых индикато-
ров эффективности программных мероприятий в области иннова-
ционного развития. 

Кроме того, большинство программ стратегического развития 
вузов, находящихся на уровне инновационного преобразования, 
утверждены либо Министерством науки и высшего образования 
РФ, либо иными профильными министерствами и ведомствами, 
что способствует повышению уровня их адаптивности.

Как указывают некоторые авторы [3] в теории инноваций вы-
деляют два типа инноваций по принципу их внедрения: инновации 
«сверху» и инновации «снизу». Инновации «сверху» проводятся 
путем административных методов с использованием управлен-
ческих и финансовых каналов учредителей. Решение об инно-
вационном развитии вуза принимается на самом высшем уровне 
и передается на исполнение вузу. Такое инновационное развитие 
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вуза, как правило, вписано в реформирование системы высшего 
образования в целом и является частью модернизационных планов 
государства.

Инновации «снизу» традиционно возникают как реакция на 
изменения во внешней среде. В ходе инновационного развития 
«снизу», на основе личных или профессиональных интересов са-
мих участников инновационного процесса, генерируются новые 
образовательные продукты и технологии, которые могут быть вне-
дрены не только на уровне самого вуза-разработчика, но и могут 
быть распространены на уровне региона, отрасли или государства.

Вне зависимости от того, как появилась инициатива иннова-
ционного развития («снизу» или «сверху»), ключевым условием 
успешности и эффективности инновационной деятельности вуза 
является адаптация внутривузовской системы управления к но-
вой действительности и обеспечение достижения инновацион-
ных целей.

В целом, для инновационного развития современных вузов РФ, 
по нашему мнению, характерны следующие типичные проблемы, 
которые наиболее полно проявляются на стадиях преобразования 
или коррекции:

1. Институциональные проблемы, связанные с отсутствием 
у большинства организаций высшего образования такого локаль-
ного нормативного акта как долгосрочная стратегия инновацион-
ного развития (которая может выступать в качестве интегриро-
ванного элемента общей долгосрочной стратегии развития вуза). 
В некоторых случаях подобная стратегия в формализованном виде 
наличествует, но носит сугубо декларативный характер, ее поло-
жения не подкреплены действенными организационно-педагоги-
ческими механизмами.

2. Организационные проблемы, обусловленные фрагментарно-
стью инновационной деятельности, дисбалансом функций и про-
цессов развития образовательной организации, непроработанно-
стью процедур эффективной патентной защиты создаваемых на 
базе вуза и учрежденных им дочерних организаций инновацион-
ных технологий и т.п.

3. Кадровые проблемы, связанные как с недостаточной подго-
товленностью отдельных категорий ППС к участию в инновацион-
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ном развитии и, тем более, активному генерированию инноваций, 
так и с нежеланиям ряда педагогов принимать участие в иннова-
ционном развитии в связи с сопряженными с последним дополни-
тельными рисками различного рода.

4. Методические проблемы, проявляющиеся в сложности ре-
презентативной комплексной количественной оценки эффективно-
сти инновационного развития организации высшего образования, 
недостаточной проработанности методического инструментария 
совместного применения различных подходов к инновационной 
модернизации и развития организации высшего образования.

1.3. Организационно-педагогические подходы управления  
инновационным развитием вуза

Развитие системы управления образовательной организацией 
высшего образования признается подавляющим большинством 
исследователей в качестве одного из принципиальных факторов 
повышения его уровня конкурентоспособности. Так, Б. Кларк от-
мечает, что “система управления вузом является стратегическим 
фактором успешности его функционирования в долгосрочном пе-
риоде”[122, с.43]. В.Г. Халин включает формирование “эффектив-
ной системы управления” в состав наиболее приоритетных задач 
развития любой образовательной организации, независимо от ор-
ганизационно-правового статуса и специализации [230, с. 112]. 

Вместе с тем, следует отметить, что в системе высшего обра-
зования Российской Федерации проблеме научно обоснованного 
формирования внутривузовских систем управления часто не уде-
ляется существенное внимание. Эффективность функционирова-
ния и развития современных организаций высшего образования в 
долгосрочной перспективе непосредственно зависит от интенсив-
ности и результативности управления инновационными процесса-
ми. При этом под инновациями в педагогике обычно понимаются 
принципиально новые подходы, технологии и методики обучения, 
позволяющие добиться существенного повышения качества педа-
гогического процесса и качество овладевания профессиональными 
знаниями, навыками, компетенциями [26, с. 4]. В части управле-
ния организацией высшего образования инновационное развитие, 
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помимо собственно педагогических инноваций, включает новые 
приемы в области организации учебной, научно-исследователь-
ской, финансово-хозяйственной деятельности вуза, новые про-
дуктивные схемы образовательного взаимодействия с внешними 
контрагентами и т.п.

С точки зрения ориентированности на использование инстру-
ментария управления инновационным развитием организации 
высшего образования, по нашему мнению, можно дифференциро-
вать на следующие основные группы (таблица 1.3.1). 

Таблица 1.3.1
Классификация организаций высшего образования  
с позиций формирования приоритетов управления 

инновационным развитием

Виды организаций 
высшего образования

Особенности управления
инновационным развитием

1. Несамостоятельная 
с точки зрения фор-
мирования стратегии 
управления организация 
высшего образования

Стратегия управления, в том числе и в части фор-
мирования и реализации приоритетов инноваци-
онного развития, определяется вышестоящим по 
отношению к вузу регулятивным органом, орга-
низация высшего образования является только 
исполнителем (вузы в директивно-плановой эко-
номике, некоторые современные корпоративные 
университеты) 

2. Архаичная организа-
ция высшего образования

Вуз, в рамках которого отсутствуют организа-
ционные и (или) технологические возможности 
для реализации стратегического управления ин-
новационного типа и их восполнение в обозри-
мой перспективе маловероятно.

3. Консервативная 
организация высшего 
образования

Вуз, в системе управления которым сознатель-
ный приоритет уделяется традиционным образо-
вательным системам и технологиям. Приоритет 
инновациям не уделяется ввиду повышенного 
уровня риска инновационной деятельности. Не-
которые инновационные решения внедряются 
после их успешной апробации другими универ-
ситетами посредством педагогического бенч-
маркинга.
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Виды организаций 
высшего образования

Особенности управления
инновационным развитием

4. Инерционная  
в инновационном плане 
организация высшего 
образования

Вуз, в которым инновации внедряются ситуатив-
но, без использования комплексного подхода и, 
как правило, системной количественной оценки 
эффективности инновационного развития.

5. Инновационно-актив-
ная организация высше-
го образования

Системное внедрение инноваций во все функ-
циональные сферы управления организацией 
высшего образования. Инновационная реорга-
низация управления педагогическим процессом. 
Формирование и развитие отраслевой инноваци-
онной инфраструктуры при вузах (технопарки, 
бизнес-инкубаторы, дочерние инновационные 
компании и т.п.)

Так, в директивно-плановой экономике приоритеты научно-
технической модернизации организаций высшего образования, 
как правило, устанавливались централизованно, курирующими 
министерствами и ведомствами, с низкой самостоятельностью вы-
бора траектории такого рода развития руководством самой образо-
вательной организации.

Архаичные образовательные организации в плане управления 
инновационным развитием, как правило, не имеют организацион-
ной или финансовой возможности для масштабной реорганизации 
собственной деятельности на инновационной основе. К такого 
рода вузам можно отнести типичные образовательные организа-
ции ряда наименее развитых государств Средней и Центральной 
Азии, Латинской Америки, Африки. В Российской Федерации ар-
хаичная модель управления инновационным развитием характер-
на для ряда региональных вузов, в принципе в современных усло-
виях формирования социальных отношений постиндустриального 
типа данная модель является достаточно редкой.

К консервативно организованным в плане управления иннова-
ционным развитием вузам можно отнести некоторые классические 
университетские комплексы Великобритании, Германии, Австрии. 
В рамках такого рода организаций декларируется приоритет кон-
серватизма, педагогических традиций, даже сравнительно неэф-

Окончание табл. 1.3.1
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фективных в условиях динамичной внешней среды, над тенден-
циями инновационной модернизации. Собственно, консерватизм 
такого рода образовательных организаций и выступает в качестве 
одного из их конкурентных преимуществ. Инновационная дея-
тельность в их рамках, разумеется, также имеет место, но осу-
ществляется, как правило, после соответствующей апробации от-
дельных типов социально-педагогических инноваций (например, 
новых технологий обучения) в других вузах, посредством педа-
гогического бенчмаркинга (копирования и некоторой трансфор-
мации передового опыта в области управления инновационным 
развитием). 

Следует отметить, что определенный консерватизм ряда обра-
зовательных организаций в части использования инструментария 
инновационного развития в определенной степени оправдан. Так, 
нацеленность на инновации в большинстве случаев сопряжена 
с  повышенными рисками развития вуза, действие которых в от-
дельных случаях может превышать положительный эффект от ин-
новационной деятельности. Так, например, в 2003 г. в Казанском 
государственном финансово-экономическом институте (КГФЭИ) 
была осуществлена такая масштабная педагогическая инновация, 
как переход на всеобщую систему экзаменационного тестирова-
ния, по всем без исключения видам преподаваемых дисциплин. 
Одним из следствий такого рода инновационной модернизации 
стало сопротивление части ППС, не принявших нововведение 
в  управление педагогическим процессом в вузе. Кроме того, и 
долгосрочная социально-педагогическая эффективность компью-
терного тестирования по ряду предметов, в первую очередь гума-
нитарного цикла, вызывает крайне серьезные сомнения. Как итог, 
с 2010 г. такого рода система экзаменирования в данной образова-
тельной организации была отменена.

Инерционные в инновационном плане организации высшего 
образования, в отличие от архаичных, обладают ресурсами для 
инновационной модернизации системы и процессов управления 
педагогической и иными видами деятельности, но не имеют со-
ответствующего методического инструментария и информаци-
онно-коммуникационного, в т.ч. программного, обеспечения для 
комплексной реализации программ инновационного развития. 
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В  такого рода вузах внедрение инновационных технологий осу-
ществляется, как правило, не на системной основе; не развиты 
процедуры оценки эффективности инновационной деятельности.

Наконец, инновационно-активная образовательная органи-
зация сферы высшего образования осуществляет системное вне-
дрение и использование инновационного инструментария во всех 
основных сферах деятельности, обеспечивает постоянную иннова-
ционную модернизацию функций, процессов, реализуемых в рам-
ках вуза проектов, формирование и развитие профессиональных 
компетенций обучающихся и т.п.

Законодательно необходимость развития инновационных си-
стем управления вузами РФ различного профиля регулируется 
рядом нормативно-правовых актов, в первую очередь Концепцией 
Федеральной целевой программы развития образования на 2016 – 
2020 годы, в которой, в частности, указывается: “В рамках зада-
чи создания и распространения структурных и технологических 
инноваций в профессиональном образовании, обеспечивающих 
высокую мобильность современной экономики, предполагается 
создание условий для профессионального развития, в том числе 
с  использованием ранее созданных инфраструктурных элемен-
тов – межрегиональных отраслевых ресурсных центров, межре-
гиональных центров прикладных квалификаций, центров оценки 
сертификации квалификаций и других, новых нормативных воз-
можностей дополнительного профессионального образования, 
корректировки перечня направлений подготовки, специальностей 
и профессий” [132].

Вместе с тем, в указанном программном документе детально 
не отражены конкретные механизмы государственного инфра-
структурного содействия развитию и совершенствованию систем 
управления инновационным развитием организаций высшего об-
разования, в частности не сформирован порядок создания и сфера 
компетенции указанных межрегиональных отраслевых ресурсных 
центров содействия инновационной активности в вузах. Как итог, 
по состоянию на середину 2018 гг. подобные центры в регионах 
РФ так и не сформированы.

Отдельные аспекты формирования и развития систем управ-
ления инновационной деятельностью в организациях высшего 
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образования регламентируются также нормами законодательства 
о вузовской инновационной инфраструктуре (Постановление Пра-
вительства РФ №219 от 9.04.2010 “О государственной поддержке 
развития инновационной инфраструктуры в федеральных учреж-
дениях высшего профессионального образования” (с изм. и доп. 
от 11.12.2017) и поддержке создания в вузах объектов интеллек-
туальной собственности на основании внедрения результатов ин-
новационной деятельности (ФЗ № 219 от 2.08.2009 “О внесении 
изменений в отдельные законодательные акты Российской Феде-
рации по вопросам создания бюджетными и научными образова-
тельными учреждениями хозяйственных обществ в целях практи-
ческого применения (внедрения) результатов интеллектуальной 
деятельности” (с изм. и доп. от 1.08.2017). Вместе с тем, целостная 
комплексная федеральная программа содействия активизации ин-
новационных процессов в организациях высшего профессиональ-
ного образования в настоящее время отсутствует.

Следует отметить, что в специальной литературе представлены 
различные подходы к организационно-педагогическому регулиро-
ванию управления инновационной деятельностью в вузах. 

Как показано на рис. 1.3.1, в рамках подхода М.М. Поташ-
ник управление инновационным развитием организации высше-
го образований дифференцируется, в первую очередь, по видам 
инноваций – педагогическим, организационным и техническим. 
Необходимо отметить, что в практической деятельности вузов 
такого рода инновации во многих случаях неразрывным образом 
взаимосвязаны: так, интенсивное использование новых педаго-
гических методов и приемов зачастую требует соответствующих 
организационных изменений и, в ряде случаев, модификации 
технико-технологического обеспечения педагогической деятель-
ности. Определенным недостатком данного подхода к управле-
нию инновационным развитием организации высшего образова-
ния, на наш взгляд, является то, что в его рамках не представлен 
блок оценки эффективности инновационных изменений, на ос-
новании которого могла бы осуществляться последующая кор-
ректировка системы и приоритетов управления инновационным  
развитием вуза.
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Рис. 1.3.1. Подход М.М. Поташник к управлению инновационным 
развитием организации высшего образования [175, с. 71]

Представленный на рис. 1.3.2 подход В.В. Сушкова харак-
теризуется более комплексной проработанностью направлений 
управления инновационной деятельностью современной образо-
вательной организации системы высшего профессионального об-
разования. Управление инновационным развитием вуза при этом 
рассматривается автором в трех основных аспектах: в контексте 
направлений собственной образовательной деятельности, ее фи-
нансового обеспечения, а также университетских сервисов и фор-
мирования инновационной инфраструктуры вуза.

Вместе с тем, в рамках данного подхода не вполне понятно со-
держание отдельных блоков системы управления инновационным 
развитием вуза: так, автор дифференцирует блоки качества образо-
вания и “качества выпускников” по не вполне понятым критериям; 
не вполне ясно, на каком основании управление инновационным 
развитием вуза должно обеспечивать “ограничение текущих рас-
ходов” на его функционирование и т.п. 
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Представленный на рис. 1.3.3 подход О.А. Латухи характе-
ризуется комплексной проработанностью направлений управ-
ления инновационным развитием вуза в различных разрезах: 
вплоть до инновационной деятельности соискателей ученых сте-
пеней в рамках образовательной организации, результаты, кото-
рой, собственно, далеко не всегда используются в рамках вуза, 
а чаще – по месту основной трудовой деятельности соответству-
ющего соискателя. В рамках данного подхода четко не отраже-
на взаимосвязь между управлением инновационным развитием 
организации высшего образования и собственно качеством педа-
гогического процесса; как и в ранее рассмотренных подходах, от-
сутствует такой, по нашему мнению, значимый блок, как оценка 
эффективности инновационной деятельности образовательной  
организации.

Г.П. Беляков и В.Э. Каул характеризуют систему управления 
инновационным развитием современной организации высшего 
образования следующим образом: “Выделяют некоторые особен-
ности вузовских подходов к определению состава и задач инно-
вационной инфраструктуры. Для небольших и молодых вузов 
состав и функции инновационной инфраструктуры, как прави-
ло, определяются необходимостью решения вузом текущих во-
просов, относящихся к области коммерциализации имеющихся 
результатов научно-технической деятельности… Для крупных 
университетов, имеющих историю и традиции, мощную науч-
но-производственную базу, опыт взаимодействия с промыш-
ленностью и академической наукой инфраструктура является 
фундаментом для его стратегического развития. Высшей стади-
ей развития вуза является построение системы управления ин-
новационными процессами, тонкая настройка внутренней ин-
новационной среды и формирование внешней инновационной 
экосистемы вуза. В этом случае инновационная инфраструктура 
понимается уже не как набор элементов и объектов, в известном 
смысле внешних по отношению к основной структуре вуза, а как 
ее неотъемлемый и в значительной степени каркасный элемент. 
Главным результатом, в данном случае, является появление в вузе 
инновационной культуры” [23].
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Н.И. Фильченкова рассматривает инновационное развитие со-
временной организации высшего образования через призму про-
блемы обеспечения максимально полной вовлеченности препо-
давателей в инновационную деятельность вуза [224]. При этом 
особое внимание уделяется идентификации различных типов со-
циально-психологических барьеров, препятствующих увеличе-
нию инновационной активности ППС вуза, и обоснованию меро-
приятий по их преодолению.

В указанном исследовании аргументируется модель вовлече-
ния преподавателей вуза в инновационную деятельность, которая 
включает в себя отнологический, технологический и результатив-
ный компоненты. Модель функционирует в рамках внешних по от-
ношению к преподавателю факторов и условий инновационного 
развития, в состав которых автор почему-то не включает параме-
тры материального стимулирования.

Не оспаривая подход Н.И. Фильченковой, согласно которому 
ведущим драйвером инновационного развития вуза выступает 
трудовой коллектив, а также ее методологический подход к пре-
одолению барьеров инновационной активности, хотелось бы вы-
делить определенные спорные моменты аргументируемого авто-
ром подхода:

– прежде всего, вызывает определенные возражения сам тер-
мин “вовлечение” в инновационную деятельность, который носит 
несколько директивный характер; по нашему мнению, корректнее 
было бы вести речь о комплексном стимулировании ППС вуза 
к увеличению уровня инновационной активности;

– в исследовании не уделяется существенное внимание меха-
низмам материальной мотивации педагогов вуза к увеличению 
количественных и качественных параметров их инновационной 
деятельности в его рамках;

– автор не приводит наиболее значимые количественные инди-
каторы повышения уровня результативности инновационной дея-
тельности ППС вуза.

З.В. Лукашеня рассматривает такой локальный, но значимый 
аспект инновационного развития вуза, как консалтинговая дея-
тельность образовательной организации [143]. Автор аргументи-
рует структурно-содержательную модель консалтинга, как педаго-
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гической технологии развития организации высшего образования, 
включающую такие структурные элементы, как информационно-
когнитивный компонент, компонент-консалтер, компонент-клиент, 
следственно-деятельный компонент, мотивационно-ценностный 
компонент и оценочно-рефлексивный компонент.

Действительно, одной из форм проявления инновационного 
развития современного вуза может выступать консалтинг, который 
представляет собой платную реализацию некоторых новаторских 
компетенций, подходов, технологий. Вместе с тем, самим вузам 
ввиду их правового статуса как НКО проблематично заниматься 
непосредственно коммерциализацией инновационного консалтин-
га – для данных целей обычно создаются дочерние организации. 
Регламентация же взаимоотношений между вузом и такого рода ор-
ганизациями, синхронизация процессов их развития представляет 
собой одну из задач системного адаптивного управления развитием 
современной инновационной образовательной организации.

Е.Ю. Левина обосновывает информационно-когнитивный 
подход к управлению развитием организации высшего образо-
вания [141]. В частности, автором предлагается оригинальная 
процессная модель управления качеством высшего образования, 
аргументируются основные контуры взаимодействия ее основ-
ных элементов. Вместе с тем, в контексте данной проблемы, по 
нашему мнению, стоило бы уделить несколько большее внима-
ние вопросам оптимизации информационных потоков, формиру-
емых в процессе реализации отдельных функций образователь-
ной организации ВО и реализуемых ею инновационных проектов 
и инициатив.

Н.И. Теплая также рассматривает особенности инновацион-
ного развития вуза в контексте комплексного решения такой част-
ной, но актуальной проблемы, как совершенствование информа-
ционной культуры студентов образовательной организации [209]. 
Действительно, совершенствование информационной культуры 
студентов в условиях постиндустриальных социальных отноше-
ний и соответствующих им педагогических технологий можно 
рассматривать в качестве одного из условий прогрессивного инно-
вационного развития современного вуза, по крайней мере в части 
инклюзии студентов в инновационный процесс. 
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Н.И. Теплая, в частности, выявила устойчивую положительную 
корреляцию между уровнем информационной культуры студентов 
вузов технического профиля и уровнем креативности последних. 
При этом креативность может быть рассмотрена в качестве одной 
из характеристик потенциальной инновационной активности, осу-
ществляемой на личностном уровне развития студентов организа-
ции ВО.

Ю.В. Торкунова анализирует взаимосвязь информационного 
обеспечения и инновационного развития образовательной органи-
зации системы ВО в несколько ином разрезе [214]. Автор выделяет 
несколько групп критериев инновационной деятельности вуза, на 
основании оценки взаимосвязи между которыми можно сделать 
вывод как о качестве информационного обеспечения инновацион-
ного развития образовательной организации, так и об его эффек-
тивности в целом. В качестве такого рода критериев выделены:

– критерии оценки объектов и субъектов образовательной ин-
новации;

– критерии оценки качества образовательной инновации;
– критерии оценки результатов образовательной инновации.
Современный американский исследователь тенденций и про-

блем управления в сфере высшего образования Л. Раухайнен счи-
тает, что для обеспечения инновационного развития современно-
му вузу следует в максимальной степени использовать потенциал 
аутсорсинга ряда функций управления [263]. При этом, по мне-
нию автора, аутсорсингу могут быть подвергнуты такие функции 
управления вузом, как анализ рынка образовательных услуг, фор-
мирование и развитие автоматизированных систем управления 
и даже отдельные направления бухгалтерского учета. По мнению 
Л. Раухайнена, рационально организованный аутсоринг позволяет 
вузу делать акцент на наиболее приоритетных направлениях инно-
вационного развития 

Нельзя в полной мере согласиться с представленным выше 
подходом, поскольку в рамках аутсорсинга существенным образом 
усиливается зависимость развития вуза от внешних контрагентов, 
взаимодействие с которыми может оказаться непостоянным. Кро-
ме того, активное использование аутсорсинга отдельных функ-
ций управления противоречит ключевому принципу системности 
управления организацией высшего образования.
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На основании критического анализа и синтеза различных подхо-
дов к управлению инновационной деятельностью организации выс-
шего образования, собственного профессионального опыта автора 
в данной области нами сформирован организационно-педагогиче-
ский подход к управлению инновационным развитием организа-
ции высшего образования (рис. 1.3.4). Отличительные особенности 
предлагаемого подхода к  управлению инновационным развитием 
образовательной организации заключаются в следующем:

– одновременное, согласованное рассмотрение управления ин-
новационным развитием в разрезе функций, процессов, проектов 
функционирования организации высшего образования;

– акцентирование внимания на долгосрочном устойчивом по-
вышении качества образования как основной цели развития систе-
мы управления инновационным развитием вуза (в разрезе иннова-
ционных профессиональных компетенций обучающихся);

– включение отраслевой подсистемы (блока механизмов воз-
действия на инновационное развитие и соответствующих им по-
казателей эффективности инновационной деятельности) в систему 
управления инновационным развитием вуза, позволяющую диф-
ференцировать такого рода системы в зависимости от профиля об-
разовательных организаций;

– рассмотрение комплексной методики оценки эффективности 
как неотъемлемого элемента управления инновационным разви-
тием, на основании которого, собственно, и осуществляется меха-
низм “обратной связи” системы, обосновываются направления ее 
корректировки.

Таким образом, основной долгосрочной целью управления ин-
новационным развитием вуза является устойчивое повышение ка-
чества образования. При этом следует отметить, что само данное 
понятие в теории управления образовательными организациями 
является достаточно дискуссионным. Так, на основе анализа раз-
личных подходов к пониманию термина «качество образования», 
Н.М. Розина и В.М. Зуев [182, с. 9] делают вывод, что в официаль-
ных документах, регламентирующих деятельность образования 
и задающих ориентиры его развития, понятие качества образова-
ния, подготовки выпускников высших профессиональных образо-
вательных учреждений в достаточной мере не определено. 
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Рис. 1.3.4. Предлагаемый подход организационно-педагогического 
обеспечения управления инновационным развитием вуза

Отмечая зависимость системы развития качества высшего об-
разования от поставленных целей, они пишут, что:

• качество неразрывно связано с каким-либо предметом, ве-
щью, явлением (назовем их объектом), являющимся носителем 
качества, и представляет собой существенную (сущностную) его 
определенность, но не сам объект. Качество объекта изменяется 
вследствие изменения его сущности;
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Рис. 1.3.4. Предлагаемый подход организационно-педагогического 

обеспечения управления инновационным развитием вуза 
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• качество проявляется через свойства объекта – носителя ка-
чества, как бы раскрывающие качество в режиме сопоставления 
сходства и различия этого объекта с другими, сопоставимыми 
с ним по сущностным признакам, характеристикам;

• изменение качества объекта, свидетельствующее об измене-
нии его сущности, происходит по мере происходящих с объектом 
изменений, носящих количественный характер.

При таком понимании сути качества высшего образования, его 
оценка может осуществляться двумя путями:

• путем сравнения объекта-носителя качества нормативно фор-
мализованным эталонным(желаемым) состоянием объекта, обла-
дающим характером социального заказа;

• путем сопоставления показателей объекта – носителя каче-
ства неформальными, образно формируемыми показателями ожи-
даний и требований заинтересованных сторон (работодатели, ро-
дители, профсоюзы, государство и др.).

Как считают Болотов В.А., Вальдман И.А., Ковалёва И.С., Пин-
ская М.А. система оценки качества образования является одним 
из ключевых элементов системы образования, она лежит в основе 
умного образования, основанного на знании ситуации, помогает 
получить ответ на вопрос «чего мы достигли?» [35].

По мнению А.А.Факторович, объективная оценка качества 
профессионального образования – важный элемент и в то же вре-
мя инструмент развития национальной системы квалификаций, 
позволяющий получать достоверную информацию об уровне под-
готовки кадров, динамике и номенклатуре квалификаций, степени 
их востребованности на рынке труда, совершенствовать профес-
сиональные и образовательные стандарты с учетом обновляющих-
ся технологий и изменяющихся организационных парадигм, учи-
тывать и сертифицировать результаты не только формального, но 
и неформального образования [218, с.66].

Однако, как справедливо отмечает А.В. Белоцерковский, слож-
ность состоит в том, что так называемые заинтересованные сторо-
ны под качеством образования подразумевают совершенно разные 
вещи. Он пишет: «академическое сообщество считает показателем 
качества уровень знаний, т.е. успеваемость, оценки. Студенты под 
качеством образования понимают добавленную стоимость – раз-
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ницу между стоимостью человека на рынке труда (потенциальный 
заработок до конца жизни) до и после завершения образователь-
ной программы. Работодатель оценивает качество образования вы-
пускника по его вкладу в успех деятельности компании. Государ-
ственные органы часто измеряют качество по отдаче на единицу 
вложений, т.е. трактуя его, по сути, как эффективность» [22, с. 7].

Как пишет Н.А. Селезнева, качество высшего образования 
представляет собой сбалансированное соответствие высшего об-
разования (как результата, как процесса, как образовательной си-
стемы) многообразным потребностям, целям, требованиям, нор-
мам (стандартам). Критериями качества высшего образования 
являются при этом признаки степени соответствия качества (как 
результата, как процесса, как образовательной системы) установ-
ленным нормам, требованиям, эталонам, стандартам [188, с. 16]. 
Другими словами, соответствие личностных, профессиональных 
и социальных характеристик выпускника вуза формализованным 
ожиданиям (потребностям)заинтересованных сторон, включая 
самого выпускника, представляет собой качество результата об-
разования, обусловленное качеством образовательного процесса 
и качеством образовательной системы.

Следовательно, в соответствии с проблемой нашего исследова-
ния, кроме качества как результата образовательной деятельности, 
можно говорить о системе и процессе обеспечения (в термино-
логии Болонского процесса – гарантии) качества высшего обра-
зования, лежащих в орбите общей проблемы качества. При этом 
качество высшего образования как процесса представляет собой 
систему ее свойств, обеспечивающих в долгосрочном периоде вы-
сокий уровень конкурентоспособности объекта – носителя каче-
ства (выпускника) в сфере его профессиональной деятельности. 
А  основными, хотя и не абсолютными, факторами системы обе-
спечения качества высшего образовательной являются:

– соответствие объема и содержания предоставляемой образо-
вательной услуги требованиям ФГОС ВО;

– интегрированность, комплексность образовательной дея-
тельности;

– наличие объективных систем контроля качества образования;
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– возможности творческого развития личности, интеллекту-
альных и моральных качеств объекта – носителя качества (об-
учающегося);

– практикоориентированность образования (в той мере, в какой 
это возможно исходя из ее содержания);

– активное использование современных информационно-ком-
муникационных средств и технологий.

В этой связи А.А. Вербицкий справедливо отмечает, что каче-
ство профессионального образования, интегральным показателем 
которого является качество выпускаемого специалиста, выступает 
результирующей целого ряда качеств: контингента абитуриентов, 
а затем студентов; преподавательского состава; содержания об-
разования; качества образовательной среды и условий организа-
ции обучения; качества педагогических технологий; качества об-
разовательного процесса; качества его ресурсного обеспечения; 
качества участия специалиста в производстве товаров или услуг 
по окончании вуза; качества его социокультурной деятельности 
в обществе; наконец, качества жизни самого специалиста, возмож-
ностей его самореализации [45, с. 4]. У разных заинтересованных 
сторон разные требования и ожидания к разным вышеперечислен-
ным аспектам качества высшего образования. Зачастую они могут 
даже противоречить друг другу, что, конечно, не лучшим образом 
сказывается на решении проблем качества.

Можно выделить две основные группы заинтересованных в ка-
честве высшего образования сторон:

– внешние заинтересованные стороны (работодатели, государ-
ство, родители, общество и др.);

– внутривузовские заинтересованные стороны (студенты, пре-
подаватели, администрация и др.).

Если первая группа заинтересованных сторон формирует тре-
бования к качеству практической подготовки специалиста, то вто-
рая группа ориентирована на качество образовательного процесса 
и на качество системы, которые обобщенно можно назвать систе-
мой обеспечения (гарантии) качества специалиста. Следовательно, 
у российских образовательных организаций высшего образования 
сегодня имеется острая потребность в развитии современных ин-
струментов обеспечения качества образования. Дифференциация 
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вузов и усиливающаяся между ними конкуренция заставляет их 
уделять значительное внимание качеству высшего образования 
и активно заниматься вопросами поиска новых подходов к обеспе-
чению качества образования на основе актуальных показателей.

Как считают некоторые исследователи, продолжающая суще-
ствовать до последнего времени система показателей качества 
высшего образования, унаследованная от советской плановой си-
стемы, и ориентированная на факторы образовательного процесса: 
число компьютеров на одного студента, размеры библиотечного 
фонда, площадь помещений, соотношение числа преподавателей 
и студентов, доля кандидатов и докторов наук в профессорско-
преподавательском составе и др., не может создать стимулов для 
повышения качества высшего образования, поскольку в нее соот-
ветствующие принципы попросту не заложены [111] . В условиях 
перехода на экономику знаний, и связанной с ним глубокой мо-
дернизации системы высшего образования, нужны новые подходы 
и новые инструменты обеспечения качества образования, соответ-
ствующего не только потребностям сегодняшнего дня, но и ожида-
ниям будущего времени.

В то же время, в научно-практической литературе имеются 
и критические мнения к современным подходам обеспечения ка-
чества высшего образования. Например, В.И. Полищук пишет, «…
высшую школу приучают смотреть на себя как на производство, 
а на выпускника – как на продукт. В полном соответствии с этим 
и по аналогии с производством в вузах создаются всевозможные 
службы – элементы системы управления и оценки качества обра-
зования. Всё это походит на очередной бум в сфере образования. 
Такие службы будут работать, разумеется, но работать на себя, 
и в очень малой степени – на качество»[173, с.32]. На наш взгляд, 
наличие такой критики является еще одним доказательством суще-
ствования проблемы управления качеством высшего образования. 

В проблемном поле нашего исследования находится внутри-
вузовский уровень управления качеством высшего образования, 
являющийся неотъемлемым элементом государственной системы 
обеспечения качества высшего образования. Кроме того, что вну-
тривузовская система управления качеством высшего образования 
вносит существенный вклад в обеспечение качества образования 
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на других уровнях общей системы, она еще является основным 
критерием определения направлений развития самой образова-
тельной организации высшего образования.

В этой связи Ж.О. Кузьминых отмечает, что высокое качество 
приводит образовательную организацию к превосходству над дру-
гими, дающему репутационные преимущества и преимущества 
в получении дополнительного финансирования [136, с. 18]. Дей-
ствительно, управление качеством высшего образования на уров-
не образовательной организации с целью достижения превосход-
ства над конкурентами придает дополнительную осмысленность 
и определенность этому процессу.

Таким образом, как показано в таблице 1.3.2, большинство 
программ инновационного развития современных универси-
тетов ориентировано на формирование и совершенствование 
вузовской инновационной инфраструктуры (малых дочерних 
инновационных предприятий, бизнес-инкубаторов, вузовских 
технопарков и  т.п.), а также активизацию инновационной коо-
перации с внешними контрагентами, в первую очередь с круп-
ными промышленными предприятиями, являющимися потреби-
телями как подготовленных кадров, так и результатов вузовских  
НИОКР. Вместе с тем, не столь существенное внимание уделяет-
ся формированию и развитию инновационных интегрированных 
систем управления процессами развития организации высшего 
профессионального образования в целом, в рамках которых мог 
бы быть достигнут положительный синергетический эффект 
постоянной инновационной модернизации функций, процессов 
и проектов развития вуза.

Вызывает интерес также обобщенный сравнительный анализ 
интенсивности инновационного развития отечественных и зару-
бежных университетских комплексов, осуществленный И.И. Гре-
бенюк, В.В. Голубцовым и рядом других исследователей [59]. 
Основные выводы, которые нашли отражение в указанном иссле-
довании, заключаются в следующем:

1. В зарубежных вузах среднее количество лабораторий, при-
ходящихся на один вуз составляет 33, что в два раза больше, чем 
в среднем по российским государственным вузам и в 17 раз боль-
ше, чем по негосударственным.
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2. Количество центров различного типа в зарубежных ву-
зах в 4 раза больше чем в российских государственных вузах 
и в  36  раз больше, чем в негосударственных.

3. Зарубежные вузы опережают российские государственные 
вузы по числу научно-исследовательских институтов – в  1,6 раза, 
а негосударственные в 200 раз.

4. Российские государственные вузы опережают зарубежные 
по среднему количеству инновационных кластеров в  39 раз1. Не-
государственные вузы также не обладают данным элементом ин-
новационной инфраструктуры.

5. Российские государственные вузы опережают зарубежные 
по среднему количеству конструкторских бюро, приходящихся на 
один вуз на 25  %.

6. Среднее количество малых инновационных предприятий, 
приходящихся на один российский государственный вуз составля-
ет 34. По двум остальным исследуемым группам вузов данных по 
этому показателю нет.

7. На один российский государственный вуз в среднем прихо-
дится 11 научных отделов, что в 190 раз больше, чем в негосудар-
ственных. По группе зарубежных вузов нет количественных дан-
ных этого показателя.

8. Российские государственные вузы опережают зарубежные 
по среднему количеству обсерваторий, приходящихся на один вуз, 
в 7 раз. Кроме того российские государственные вузы не имеют 
при себе заповедников, а зарубежные – клиник. В российских не-
государственных вузах вышеперечисленных элементов инноваци-
онной инфраструктуры не существует.

9. По среднему количеству инновационно-технологических 
центров российские государственные вузы отстают от зарубежных 
на 2  %. Негосударственные вузы России не имеют данного эле-
мента инновационной инфраструктуры.

10. В российских государственных вузах максимальное значе-
ние лабораторий в 1,4 раза больше, чем в зарубежных (на 40 %) 
и в 59 раз больше чем в негосударственных вузах РФ.

1 По нашему мнению, столь существенное превышение может быть объяс-
нено сугубо номинальным характером функционирования ряда региональных 
инновационных кластеров в РФ.
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11. Максимальное число научно-исследовательских институ-
тов, приходящихся на один зарубежный вуз в 1,5 раза больше, чем 
в российских государственных и в 37 раз больше, чем в россий-
ских негосударственных вузах.

Таким образом, приведенные выше статистические данные 
опровергают распространенное мнение о недостаточной разви-
тости вузовской инновационной инфраструктуры в РФ в целом. 
Так, по некоторым параметрам, таким как, в частности, среднее 
количество вузовских лабораторий и конструкторских бюро, от-
ечественные университеты опережают аналогичные зарубежные 
организации системы высшего образования.

В целом, основной проблемой управления инновационным 
развитием отечественных организаций высшего образования, по 
нашему мнению, является не дефицит инновационной инфра-
структуры или финансовых и организационных ресурсов, не-
обходимых для ее развития, а недостаточная проработанность 
методического инструментария управления различными аспек-
тами инновационной деятельности вуза, несогласованность, не-
системность отдельных инновационных решений, недостаточная 
координация функций, процессов и проектов инновационного 
развития, непроработанность инструментария комплексной ко-
личественной оценки эффективности инновационной деятельно-
сти вуза.

Также можно отметить такие проблемы, обусловливающие 
необходимость совершенствования в вузах систем управления, 
как отставание параметров педагогического процесса от динами-
ки профессионально-квалификационных требований рынка тру-
да, несбалансированность функций и процессов развития вузов, 
фрагментарная, недостаточно последовательная инновационная 
деятельность. При этом важно установить взаимосвязь частных 
педагогических проблем системы высшего образования с показа-
телями инновационного развития вуза, которые могут быть вклю-
чены в комплексную систему оценки эффективности деятельности 
вуза (таблица 1.3.2).
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Таблица 1.3.2
Основные организационно-педагогические проблемы  

управления инновационным развитием в вузах

Проблемы первого 
уровня Проблемы второго уровня Показатели оценки

1. Несбалансирован-
ность функций и 
процессов развития 
организаций ВО, 
недостаточная по-
следовательность и 
преемственность обра-
зовательных циклов

1.1. Недостаточно опе-
ративное формирование 
новых, в т.ч. инноваци-
онных образовательных 
программ
1.2. Снижение стимулов 
студентов к повышению 
уровня успеваемости. 
Ориентация значительной 
части студентов старших 
курсов на осуществление 
трудовой деятельности, 
в т.ч. в ущерб учебному 
процессу.
1.3. Снижение социально-
педагогического статуса 
диплома с отличием, его 
несущественная роль 
при решении о приеме на 
работу.
1.4. Высокие риски на-
рушения норм динамично 
меняющегося законода-
тельства в сфере высшего 
образования ввиду низкой 
адаптивности систем 
управления организация-
ми ВО
1.5. Недостаточная сбалан-
сированность педагогиче-
ских функций и процессов 
в системе координат 
“бакалавриат-магистрату-
ра-аспирантура”. Наличие 
нерационального дубли-
рования содержания об-
разовательных программ 
различного уровня.

1.Внутренние показа-
тели качества образова-
тельного процесса
– темп роста количества 
образовательных про-
грамм;
– темп роста средней 
успеваемости студентов;
– темп роста количества 
дипломов с отличием;
– темп роста количества 
нарушений, выявленных 
контрольно-надзорными 
органами всех типов;
– доля выпускников, 
продолжающих обра-
зование по программам 
следующего уровня (ма-
гистратура, аспирантура, 
докторантура).
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Проблемы первого 
уровня Проблемы второго уровня Показатели оценки

2. Недостаточный 
уровень адаптивно-
сти педагогического 
процесса к динамике 
профессионально-
квалификационных 
требований отраслевых 
рынков труда.

2.1. Недостаточная прак-
тикориентированность 
педагогического процесса, 
приводящая к дополни-
тельным трансакционным 
издержкам работодате-
лей в части дообучения 
специалистов на рабочих 
местах, нежеланию при-
нимать данную категорию 
специалистов на вакант-
ные места, соответству-
ющий низкий уровень 
средней оплаты труда 
выпускников.
2.2. Недостаточно высо-
кое качество образования 
в рамках педагогических 
систем с низким уровнем 
адаптивности, приво-
дящее к сравнительно 
низкому удельному весу 
выпускников, работаю-
щих по специальности (по 
данным за 2017 г. в РФ 
удельный вес выпуск-
ников организаций ВО 
экономического профи-
ля, трудоустроенных по 
специальности, составил 
лишь 47,3 %, юридическо-
го профиля – 58,4 %). 
2.3. Недостаточный 
учет в педагогическом 
процессе зарубежных 
стандартов, предъявляе-
мых к соответствующим 
специалистам.

2. Показатели оценки 
качества образования 
рынком труда
– средняя заработная 
плата выпускников (не 
менее чем через 3 года 
после окончания вуза) 
по сравнению со сред-
ней заработной платой 
специалистов данного 
вида деятельности;
– доля выпускников, 
работающих по специ-
альности;
– доля выпускников, 
работающих за рубежом.

Продолжение табл. 1.3.2
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Проблемы первого 
уровня Проблемы второго уровня Показатели оценки

3. Недостаточный 
уровень и качество 
педагогической, на-
учной и инновационной 
активности кадрового 
состава организаций 
ВО

3.1. Усложнение процессов 
получения ученой степени 
и ученого звания.
3.2. Недостаточный уро-
вень публикационной ак-
тивности ППС вузов (в т.ч. 
из-за перегруженности 
не вполне рациональной 
текущей работой в рамках 
неадаптивных, инертных 
и бюрократизированных 
педагогических систем).
3.3. Недостаточное при-
знание публикаций многих 
сотрудников организаций 
ВО мировым сообществом

3. Показатели развития 
кадрового потенциала 
– показатель текучести 
кадров (ТК);
– темп роста остепенен-
ности ППС (ОППС);
– темп роста количества 
публикаций (в журналах 
РИНЦ, рекомендован-
ных ВАК и зарубежных 
изданиях) (П);
– индекс цитируемости 
(ИЦ).

4. Низкая степень ин-
теграции ряда органи-
заций ВО с внешним 
контрагентами.

4.1. Низкий уровень ком-
мерциализации вузовских 
НИОКР
4.2. Недостаточные воз-
можности эффективного 
формирования корпора-
тивных образовательных 
программ в рамках неадап-
тивных педагогических 
систем с низким уровнем 
интегративности и иннова-
ционности
4.3. Не вполне активная 
работа вузов с предпри-
ятиями по поводу про-
грамм целевого набора 
слушателей.

4. Показатели эффектив-
ности взаимодействия 
с внешними контраген-
тами
 – темп роста дохода по 
хозяйственным догово-
рам (ХД);
– темп роста дохода от 
реализации корпоратив-
ных образовательных 
программ (КО);
– темп роста дохода по 
договорам обучения сту-
дентов за счет органи-
заций различных видов 
деятельности (ДС).

Недостаточный уровень гибкости и адаптивности внутривузов-
ских систем управления в конечном итоге приводит к росту коли-
чества нарушений, выявленных контрольно-надзорными органами 
различного уровня. По оценке В.В. Сушкова данный показатель в 
2010 – 2017 г.г. возрос на 43,1 % [204, с. 12]. В итоге за последние 

Окончание табл. 1.3.2
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5 лет произошло существенное сокращение количества организа-
ций, осуществляющих образовательную деятельность с грубыми 
нарушениями законодательства Российской Федерации, реализую-
щих образовательные программы, не соответствующие федераль-
ным государственным образовательным стандартам, в том числе 
в «непрофильных» вузах и филиалах (рис. 1.3.9).

Рис. 1.3.9 Динамика количества организаций ВО [162]

Следует отметить, что в специальной литературе проблемы 
внутривузовского управления высшим образованием рассматри-
ваются в основном без учета условий и факторов, в которых осу-
ществляется развитие высшего учебного заведения. Подобный 
подход представляется достаточно узким, поскольку в его рамках 
практически не уделяется внимание вопросам институционально-
го порядка, недостаточно отражаются вопросы развития иннова-
ционной компоненты в сфере управления вузом. 

Такой вывод просматривается и в комплексном международ-
ном докладе «Отчет NMC Horizon: высшее образование – 2017», 
где среди десяти тезисов, отражающих главные тенденции преоб-
разований в высшем образовании, по крайней мере, пять раскры-
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вают управление инновационным развитием вуза как педагогиче-
скую проблему [260]: 

1. Внедрение прогрессивных методов обучения требует куль-
турной трансформации. Структура вузов должна способствовать 
обмену новыми идеями, выявлению успешных моделей внутри 
кампуса и за его пределами, а также поощрению инноваций в пре-
подавании. Причем главным результатом должна быть успешность 
студентов.

2. Необходимо создание процессов для оценки навыков на ин-
дивидуальном уровне. В стремлении сделать обучение индиви-
дуальным для каждого студента руководители образовательных 
учреждений все больше обращаются к адаптивным технологиям 
и  количественной оценке образовательного процесса. Им также 
необходимо выработать критерии оценки профессионально-тех-
нических навыков, творческого потенциала и навыков критическо-
го мышления учащихся.

3. Для того чтобы свободно чувствовать себя в цифровом мире, 
недостаточно просто уметь пользоваться технологиями. Процесс 
обучения не должен ограничиваться приобретением отдельных 
технических навыков; необходимо развивать у студентов глубо-
кое понимание цифровых сред, способность интуитивно адапти-
роваться к меняющимся условиям и создавать новый контент со-
вместно с окружающими.

4. Эффективность онлайн-обучения, а также мобильного и сме-
шанного обучения не подлежит сомнению. Если в образователь-
ном учреждении отсутствует эффективная стратегия по интегра-
ции этих (теперь уже повсеместно распространенных) подходов, 
можно говорить о том, что у такого вуза нет будущего. Необходимо 
вести мониторинг: каким образом современные образовательные 
технологии влияют на результаты обучения.

5. Образовательные экосистемы должны быть достаточно гиб-
кими, чтобы воспринимать совершенно новые методы обучения. 
Преподаватели, пользующиеся средствами и платформами напо-
добие систем управления обучением, часто стремятся придумать 
новое уникальное сочетание различных компонентов учебного 
процесса, например, открытого контента или образовательных 
приложений.
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Авторы другого зарубежного исследования [268], выяснив не-
которые стратегические направления управления, призванные на 
улучшение негативного восприятия преподавателями реформы 
румынской системы образования, делают вывод о необходимости 
перехода от традиционного управления, основанного на регламен-
тации и контроле, к инновационно-творческой институциональ-
ной «философии». Они определяют необходимость продвижения 
стиля личной эффективности путем побуждения академического 
персонала к саморефлексивности, созданию поддерживающей 
культуры сближения модели взаимодействия «менеджмент – со-
трудники» с  моделью управления на основе вовлеченности. Ав-
торы считают, что такой подход способствует кристаллизации ин-
новационности вуза, наделению полномочиями работников путем 
выращивания «доверительного капитала» и увеличения гуманизма 
в институциональной политике.

Рассмотренные тенденции и проблемы подготовки специали-
стов в организациях высшего образования позволили нам устано-
вить, что инновационное развитие высшего образования зависит от 
эффективности организационно-педагогического взаимодействия: 
интенсивности обратных связей между обучающимися и педагога-
ми; величины, характера и обоснованности корректирующих воз-
действий на образовательный процесс на основе параметрических 
данных комплексной оценки деятельности. В результате развития 
системы управления высшим образованием должна получиться 
многофункциональная, динамичная, развивающаяся организа-
ционно-педагогическая система адаптивного управления вузом, 
позволяющая принимать эффективные управленческие решения 
по планированию, реализации, контролю и совершенствованию 
образовательных программ высшего образования. Такая система 
управления высшим образованием обладает способностью суще-
ственно влиять на результативность и эффективность функцио-
нирования образовательной организации на основе обеспечения 
адаптивности системы управления. 
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2. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
СИСТЕМЫ АДАПТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ В ВУЗЕ

2.1. Сущность адаптивного управления  
инновационным развитием вуза

Эффективность функционирования современных педагогиче-
ских систем непосредственно зависит от качества используемых 
управленческих подходов и технологий. При этом проблематика 
управления педагогическими системами достаточно слабо пред-
ставлена в научно-педагогических источниках. В учебных посо-
биях, имеющих соответствующие разделы, используется, как пра-
вило, термин «управление образовательными системами», а  не 
«управление педагогическими системами», а также рассматрива-
ются различные аспекты управления: принятие управленческих 
решений на основе педагогической диагностики, психология и пе-
дагогика управления организацией, основы управления образова-
тельным учреждением. В результате анализа базовых источников 
выявлено, что в зону терминологического ядра управления педа-
гогическими системами входят четыре термина: педагогическая 
система, управление педагогической системой, мониторинг, орга-
низационная культура.

По мнению Г.М. Коджаспировой, управление образовательной 
системой– это взаимосвязанная совокупность циклически повто-
ряющихся процессов выработки и осуществления решений, ори-
ентированных на стабильное функционирование и эффективное 
развитие системы образования и основных ее частей [130]. Она же 
с функциональной точки зрения определяет процесс управления 
как «системный процесс планирования, организации, мотивиро-
вания и контроля, позволяющий сформулировать и достичь целей 
функционирования организации».

В некоторых исследованиях управление педагогической систе-
мой отождествляется терминами: «педагогический менеджмент», 
определяемый как комплекс принципов, методов, организацион-
ных форм и технологических приемов управления учебно-воспита-
тельным и учебно-познавательным процессом; «образовательный 
менеджмент – как междисциплинарный и многоаспектный фено-
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мен, представляющий собой теорию и практику инновационного 
управления развитием организации и ее персонала посредством 
активизации образовательных ресурсов» [169]; «менеджмент в об-
разовании» – система принципов, средств, методов профессио-
нального управления образованием [267].

Исходя из вышеизложенного, а также основываясь на других 
исследованиях в области управления педагогическими системами 
[28] можно выделить в структуре педагогической системы выс-
шего образования функциональный компонент, направленный на 
организационно-управленческое обеспечение функционирова-
ния и  развития педагогической системы. Указанный компонент 
обладает свойствами завершенности, системности, динамич-
ности и, исходя из предмета нашего исследования, может быть 
определен как организационно-педагогическая система управ-
ления инновационным развитием образовательной организации 
высшего образования. 

Как мы определили в предыдущей главе нашего исследования, 
наиболее значимым свойством организационно-педагогической 
системы управления образовательной организацией высшего об-
разования, в условиях инновационного развития, является ее адап-
тивность.

Следует отметить, что изначально концепция адаптивного 
управления как физическими, так и социально-экономическими 
системами была сформирована в теории кибернетики. Так, Н. Ви-
нер приводит следующее определение рассматриваемого понятия: 
“Адаптивное управление – совокупность методовтеории управле-
ния, позволяющих синтезировать системы управления, которые 
имеют возможность изменять параметры регулятора или структуру 
регулятора в зависимости от изменения параметров объекта управ-
ления или внешних возмущений, действующих на объект управ-
ления” [46]. А.Д. Александров характеризует адаптивное управле-
ние как “процесс постоянного изменения параметров управляемой 
системы в соответствии с модификациями внутренней и внешней 
среды, нацеленный на обеспечение устойчивого развития и повы-
шение эффективности системы” [4].

В 1970 – 1980 гг. проблемами формирования адаптивных систем 
управления активно занимались отечественные ученые, в частно-
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сти в рамках проектов Института проблем управления АН СССР. 
Вопросы развития социально-экономических, в первую очередь 
производственных, систем адаптивного управления, в частности, 
подробно рассматриваются в работах Б.А. Березовского, Ю.Л. Ду-
бова и др. в контексте обеспечения процессов многокритериаль-
ной оптимизации функционирования такого рода систем [27].

В настоящее время адаптивные (самонастраивающиеся) си-
стемы определяются как системы управления, обеспечивающие 
компенсацию параметрических, сигнальных, функциональных 
или структурных неопределенностей объекта управления за счет 
автоматической подстройки регулятора в ходе рабочего функцио-
нирования системы [29]. Как пишут авторы данного определения, 
адаптивные системы восполняют нехватку априорной информа-
ции об объекте управления в ходе рабочего функционирования. 
В этом смысле они могут также называться самообучающимися 
системами.

В наиболее общем виде механизм адаптивного управления 
социально-экономическими системами представлен на рис. 2.1.1. 
В  рамках адаптивного управления в качестве реакции на опре-
деленные, относительно существенные внешние флуктуации 
начинает активно функционировать ранее сформированный ме-
ханизм адаптации. В рамках данного механизма действуют кон-
туры обратной связи как сигнального (о готовности управляемой 
подсистемы к оперативным изменениям и необходимом допол-
нительном ресурсном обеспечении для их осуществления), так 
и параметрического характера (отражающие результаты адапта-
ции). При этом существенным условием эффективного функци-
онирования механизмов адаптации социально-экономических 
систем любого профиля и масштаба является высокий уровень 
их самоорганизации, способствующий формированию дополни-
тельного положительного синергетического эффекта в результа-
те адаптивных изменений. Следует, вместе с тем, отметить, что 
в  процессе функционирования такого рода адаптивного управ-
ления возможны различные ошибки, которые в математическом 
аспекте подробно рассматриваются, в частности, А.А. Бобцовым 
и В.О. Никифоровым [29].
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Рис. 2.1.1. Наиболее общий вид схемы адаптивного управления 
социально-экономическими системами в кибернетике 

(составлено и уточнено автором на основе [29])

Общий кибернетический процесс адаптивного управления 
А.А. Бобцова и В.О. Никифорова, схематически представленный 
на рис. 2.1.1, нами несколько дополнен посредством включения 
механизма обратного влияния системы управления на содержание 
внешних факторов. Такого рода влияние, разумеется, имеет место 
далеко не всегда, но оно отражает возможности системы адаптив-
ного управления по определенной трансформации внешней среды. 
Так, например, в рамках адаптивного управления крупными обра-
зовательными комплексами подобное воздействие на такой внеш-
ний фактор, как государственное регулирование педагогической 
деятельности, может осуществляться следующими основными 
способами:

– посредством легальной лоббистской деятельности крупных 
организаций высшего образования через механизмы отраслевых 
ассоциаций вузов, союзы ректоров и т.п.;

– посредством формирования и предоставления в органы 
управления образованием аналитических записок о необходимо-
сти модификации тех или иных норм и институтов регулирования 
педагогического процесса;

– посредством продвижения специалистов вуза в органы управ-
ления образованием (стратегический фактор адаптации).
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Следует отметить, что в специальной литературе отсутствует 
единство мнений по поводу сущности и содержания адаптивно-
го управления организацией высшего образования. Так, М.Л. Фе-
дюнин рассматривает адаптивное управление вузом как “процесс 
интегрированного сбора, обработки и обобщения данных и их 
последующего использования в образовательной деятельности” 
[220]. По нашему мнению, данное определение скорее отражает 
содержание информационного обеспечения адаптивного управ-
ления организацией высшего образования, а не собственно суть 
исследуемого вида управления. Д.П. Данилаев и Е.Ю. Польский 
указывают на такое значение свойства адаптивной системы управ-
ления, как низкий уровень инерционности, но непосредственно ее 
содержание не определяют [66].

К.С. Фиоктистов рассматривает адаптивное управление дея-
тельностью вуза как “процесс постоянной модернизации в соот-
ветствии с изменениями внешней среды, обеспечивающий устой-
чивость развития образовательной организации” [225]. Сходное 
понимание адаптивного управления как процесса приспособления 
к внешним угрозам деятельности вуза предлагают В.А. Долятов-
ский и М.В. Гречко [74].

По мнению известного литовского специалиста в области адап-
тивного управления в высшем образовании Кястутиса Пелецкиса 
стабилизация и целостность высших учебных заведений могут 
сохраняться в долгосрочном периоде только с достаточной гибко-
стью субъектов администрирования и подготовки сбалансирован-
ных альтернативных стратегий их развития [256].Как он отмечает, 
развитие адаптируемости высших учебных заведений может быть 
достигнуто за счет таких факторов, как:

1. Развитие высших учебных заведений как бизнес-организа-
ций. В этом случае основными рынками для высших учебных за-
ведений, которые используют принципы работы деловых организа-
ций, являются: рынок образовательных услуг, рынок труда, рынок 
научной и учебной литературы (учебники, учебные пособия и т. д.), 
а также рынок научных исследований и опытно-конструкторских 
разработок. При такой модели экономических отношений адаптив-
ное управление должно играть важную роль в развитии и укрепле-
нии конкурентоспособности образовательного учреждения. 
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2. Очень важным направлением для адаптивного управления 
высшим учебным заведением является создание организационной 
структуры, ориентированной на общее управление качеством об-
разовательных и научно-технических услуг. Внедрение системы 
Total Quality Management предполагает, что качество всегда будет 
обеспечивать место на рынке. 

3. Реализация адаптации высшего учебного заведения должна 
осуществляться в том виде, когда индивидуальная адаптация пре-
подавателей, ученых, исследователей связана с адаптацией к изме-
ненным параметрам окружающей среды, связанным с принятием 
организационных и технических мер по изменению существую-
щих научно-образовательных технологий.

По нашему мнению, сведение содержания адаптивного управ-
ления к обеспечению оперативной и эффективной реакции вуза 
только на угрозы внешнего порядка представляется не вполне кор-
ректным. Так, в развитии организации высшего образования могут 
иметь место и существенные внутренние угрозы, снижающие эф-
фективность педагогической деятельности и требующие исполь-
зования комплексных механизмов адаптации (например, устойчи-
вый конфликт в трудовом коллективе, затрагивающий интересы 
существенного количества ППС). 

В этой связи Н.А. Заруба предлагает следующее определение: 
“Адаптивная система представляет собой двусторонний процесс 
приспособления: с одной стороны образовательная система в лице, 
конкретного образовательного учреждения активно приспосабли-
вается к индивидуальным особенностям одного конкретного уче-
ника, с другой, сам обучающийся приспосабливается к системе, 
в результате чего происходят его качественные психофизиологиче-
ские и личностные изменения” [83]. В приведенном выше опреде-
лении акцент смещается на формировании механизмов взаимной 
адаптации как образовательной организации, так и объекта педа-
гогической деятельности – студента.

В целом, на наш взгляд, организационно-педагогическая си-
стема адаптивного управления инновационным развитием образо-
вательной организации высшего образования представляет собой 
динамичный поэтапный процесс модернизации организацион-
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но-управленческих и педагогических технологий деятельности, 
обеспечивающий последовательное достижение инновационных 
целей приспособления вуза к внешним условиям, коррекции ос-
новных видов деятельности, а также преобразования внешней сре-
ды исходя из инновационного потенциала вуза.

В рамках предлагаемого определения инновационные процес-
сы развития современных образовательных организаций высшего 
образования, формирование и совершенствование систем адап-
тивного управления и интеграционный подход к педагогическому 
процессу тесным образом взаимосвязаны. Основные направления 
такого рода взаимосвязи представлены на рис. 2.1.2.

Рис. 2.1.2. Взаимосвязь между инновационным развитием вуза  
и адаптивным управлением

Таким образом, с целью обеспечения устойчивого развития 
образовательной организации, активно использующей инноваци-
онные методы формирования и развития педагогических техно-
логий в своей деятельности, создание и внедрение адаптивной 
системы управления должно быть дополнено механизмами вну-
тренней и  внешней интеграции. Внутренняя интегративность 
адаптивного управления вузом при этом предусматривает сба-
лансированность, взаимообусловленность содержания и пропор-
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Рис. 2.1.2. Взаимосвязь между инновационным развитием вуза и 

адаптивным управлением. 
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ций развития функций, процессов и проектов в рамках деятель-
ности образовательной организации. Внешняя интегративность 
предполагает тесное кооперированное взаимодействие, в первую 
очередь с субъектами отраслевого образовательного кластера, 
в идеале осуществляемое на единой информационно-коммуника-
ционной платформе. Другим вариантом взаимосвязи адаптивно-
го управления и инновационного развития является то, что в ре-
зультате изменений среды повышается необходимость в развитии 
и совершенствовании системы адаптивного управления деятель-
ности вуза и такого рода адаптация осуществляется методами ин-
новационного порядка.

Наиболее существенные социально-педагогические предпо-
сылки формирования систем адаптивного управления в отече-
ственных организациях высшего образования систематизированы 
на рис. 2.1.3.

Рис. 2.1.3. Основные социально-педагогические предпосылки 
формирования систем адаптивного управления в отечественных 

организациях высшего образования
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Таким образом, как показано на рис. 2.1.3, формирование и раз-
витие систем адаптивного управления в 2000 гг., как в зарубежных, 
так и в отечественных организациях высшего образования, связа-
но, в первую очередь, с повышением степени динамизма внешней 
среды в целом и педагогических подходов и технологий, в част-
ности. В условиях образовательного пространства Российской Фе-
дерации одним из факторов развития исследуемого типа систем 
управления вузами является определенное, в принципе достаточно 
естественное запаздывание содержания ФГОС ВО от фактических 
требований работодателей к навыкам и компетенциям специали-
стов: если бы такого рода обязательные стандарты обновлялись 
несколько более оперативно и результативно, то потребность 
в формировании механизмов адаптивного управления, по нашему 
мнению, была бы менее значительной.

Основные направления влияния адаптивного управления на 
эволюцию стадий инновационного развития образовательной ор-
ганизации высшего образования приведены на рис. 2.1.4.

Рис. 2.1.4. Основной контур взаимосвязи стадий  
инновационного развития и адаптивного управления вузом  

в рамках предлагаемой концепции
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Следует отметить, что в специальной литературе недостаточно 
освещен вопрос о классификации видов адаптивного управления 
организацией высшего образования. С целью восполнения дан-
ного определенного пробела нами уточнена классификация видов 
адаптивного управления вузом по значимым организационно-пе-
дагогическим критериям (таблица 2.1.1).

Таблица 2.1.1
Классификация видов адаптивного управления организацией  

высшего профессионального образования  
(по материалам собственных исследований)

Классификационный 
признак

Виды адаптивного управления  
организацией высшего образования

1. Объект управ-
ления

– адаптивное управление педагогическими процес-
сами организации высшего образования;
– адаптивное управление научно-исследовательской 
деятельностью вуза;
– адаптивное управление воспитательной деятель-
ностью образовательной организации;
– комплексное адаптивное управление развитием 
организации высшего образования.

2. Характер реаги-
рования на внеш-
ние воздействия

– реактивное адаптивное управление;
– активное оперативное управление;
– опережающее оперативное управление.

3. Временной гори-
зонт управления

– стратегическое адаптивное управление развитием 
вуза;
– тактическое адаптивное управление развитием 
вуза;
– оперативное адаптивное управление вузом.

4. Степень внеш-
ней интеграции 
управления

– изоляционистское адаптивное управление вузом;
– адаптивное управление в рамках образовательно-
го кластера;
– адаптивное управление, интегрирующее центра-
лизованный и децентрализованный уровни высшего 
образования.

5. Уровень авто-
матизации управ-
ления

– системно автоматизированное адаптированное 
управление организацией высшего образования;
– частично автоматизированное адаптивное управ-
ление;
– неавтоматизированное адаптивное управление.
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Классификационный 
признак

Виды адаптивного управления  
организацией высшего образования

6. Степень обосно-
ванности управ-
ления

– адаптивное управление организацией высшего 
образования, обоснованное на основании преимуще-
ственно экспертного подхода;
– адаптивное управление организацией высшего 
образования, обоснованное посредством социально-
педагогических исследований;
– адаптивное управление, обоснованное посредством 
использования математических методов и моделей. 

В зависимости от объекта управления адаптивное управление 
можно дифференцировать на интегрированное управление педа-
гогическими, научно-исследовательскими и иными процессами 
развития организации высшего профессионального образования. 
По мнению, в частности, К.С. Фиоктистова, система интегриро-
ванного управления развитием современного вуза должна носить 
комплексный характер, интегрировать в единой системе координат 
(и соответствующей ей прикладной информационно-коммуника-
ционной платформе) собственно педагогические, научные, хозяй-
ственные и иные процессы [225]. 

Действительно, такого рода интеграция является существен-
ным условием потенциальной эффективности адаптивного управ-
ления организацией высшего образования, поскольку все указан-
ные процессы тесным, неразрывным образом взаимосвязаны: так, 
для результативного осуществления педагогической деятельности 
в вузе необходима сбалансированность соответствующих финан-
совых процессов; в свою очередь, от качества педагогической де-
ятельности в долгосрочной перспективе зависит и финансовая эф-
фективность вуза и т.п. Вместе с тем, формирование комплексной 
адаптивной системы управления требует реализации существен-
ных организационных усилий.

В зависимости от характера реагирования на внешние воз-
действия адаптивное управление вузом предлагается дифферен-
цировать на реактивное, активное и опережающее. Реактивное 
адаптивное управление предусматривает наличие определенно-
го, зачастую достаточно существенного, временного лага между 

Окончание табл. 2.1.1
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внешним воздействием и изменением деятельности вуза. По оцен-
ке Т.А. Салимовой большинство формируемых в настоящее вре-
мя в вузах РФ современных систем управления носит выраженно 
адаптивный характер [185, с.74]. 

Активное адаптивное управление предусматривает наличие 
минимального временного лага между изменениями внешней 
среды, актуальными для социально-педагогической деятельности 
вуза, и его реакцией. Существенным условием формирования ак-
тивного адаптивного управления вузом является наличие развитой 
информационной системы, проведение регулярных социологиче-
ских исследований, минимизация трансакционных издержек, свя-
занных с поиском, обработкой, проверкой релевантности инфор-
мационных потоков, оказывающих влияние на педагогическую 
и иные сферы организации высшего образования. Наконец, наибо-
лее потенциально эффективным является опережающее адаптив-
ное управление вузом, в рамках которого реакция осуществляется 
в соответствии с потенциальными, наиболее вероятными изме-
нениями внешней среды. Вместе с тем, данный вид адаптивного 
управления является наиболее трудоемким, чреватым дополни-
тельными рисками не вполне точной модификации системы и при-
оритетов управления образовательной организацией. 

С точки зрения временного горизонта и, соответственно, 
значимости для организации высшего образования адаптивное 
управление может быть дифференцировано на стратегическое, 
тактическое и оперативное. Вариантами стратегических решений 
в системе управления педагогической деятельностью в вузе могут 
быть, например:

– формирование новых факультетов как реакция на долгосроч-
ные изменения параметров функционирования отраслевого рынка 
труда;

– модернизация подхода к оценке эффективности педагогиче-
ской деятельности и, соответственно, оплате труда ППС;

– реструктуризация педагогического процесса во временном 
и содержательном аспекте для отдельных групп слушателей (на-
пример, персонала крупных корпораций) как реакция на неудов-
летворенный спрос на образовательные услуги в данном сегменте;
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– развитие новых педагогических технологий, систем воздей-
ствия на усвоение профессиональных компетенций как реакция 
на новации в данной области в мировой педагогической теории и 
практике ведущих университетов мира (стратегический адаптивный 
бенчмаркинг педагогических инструментов и технологий) и др.

Следует отметить, что именно стратегическое адаптивное 
управление, как правило, связано с инновационными изменениями 
в организации и осуществлением педагогической и иных направ-
лений деятельности вуза. Вместе с тем, такого рода управление 
может быть достаточно эффективным только в тех организациях 
высшего образования, которые имеют не только формализован-
ную, но и дееспособную стратегию долгосрочного социально-
педагогического развития. По укрупненной оценке, в частности, 
А.П. Егоршина не более 8-10 % государственных вузов Российской 
Федерации имеют такого рода стратегию [77]. Во многих случаях 
стратегия развития вуза существует в качестве сугубо формально-
го, номинального презентационного документа, что естественным 
образом негативно сказывается в том числе и на интенсивности 
и результативности формирования и развития вузовской системы 
адаптивного управления. 

С точки зрения внешней интеграции можно выделить изоля-
ционистское адаптивное управление (формирование и развитие 
такого рода системы управления социально-педагогической дея-
тельностью только в рамках вуза), адаптивное управление в рам-
ках образовательного кластера, который может включать интегра-
ционные связи вуза с профильными организациями ССО, НПО 
и дополнительного образования, а также адаптивное управление 
централизованного уровня (в рамках ассоциаций и союзов орга-
низаций высшего образования, региональных органов управления 
образованием и т.п.).

В таблицу 1.3.1 нами включен такой классификационный 
признак, как “уровень автоматизации адаптивного управления”. 
С одной стороны, в современных условиях практически все отече-
ственные организации высшего образования имеют АСУ; вместе 
с тем, далеко не все отраслевые АСУ в должной степени способ-
ствуют развитию вузовских систем оперативного управления. 
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С точки зрения обеспечения потенциальной эффективности си-
стем адаптивного управления развитием организации высшего об-
разования определенное значение имеет их классификация с точки 
зрения уровня обоснованности. В целом, основными источниками 
информации для формирования современной адаптивной системы 
управления вузом являются:

– данные внутреннего учета численности и производитель-
ности труда ППС, успеваемости студентов, среднего балла ЕГЭ и 
иных параметров педагогического процесса;

– данные социологических исследований предпочтений целе-
вых групп абитуриентов, отраслевого рынка труда;

– нормативные акты регулятивных органов в сфере отраслево-
го высшего образования;

– сформированный ППС вуза методический инструментарий 
обеспечения педагогического процесса (в развитии и взаимодей-
ствии);

– финансово-хозяйственная информация о деятельности обра-
зовательной организации и т.п.

Соответственно, с точки зрения обеспечения качества форми-
рования и развития адаптивной системы управления вузом суще-
ственное значение имеет методический инструментарий обработ-
ки разноплановой внешней информации, в частности приведения 
различных по размерности показателей, характеризующих разные 
процессы деятельности вуза к единой системе координат. Такого 
рода методический инструментарий в рамках адаптивной системы 
управления может основываться как на использовании точных ко-
личественных математических методов и моделей, так и на инстру-
ментарии экспертного оценивания или каком-либо их сочетании. 

Концепция адаптивного управления организациями высшего 
образования начала формироваться в зарубежной, в первую оче-
редь американской и западноевропейской, педагогической тео-
рии и практике в 1970 г., в отечественной – в 2000 г. Вместе с тем, 
определенные эволюционные основания для появления данной 
концепции имели место и в более ранние периоды. Основные осо-
бенности использования механизмов адаптивного управления на 
разных этапах развития отечественной системы высшего образо-
вания систематизированы в таблице 2.1.2.
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Таблица 2.1.2
Эволюционные основания формирования  

современных систем адаптивного управления вузами 
в отечественном образовательном пространстве

Периоды Особенности использования механизмов адаптив-
ного управления

1. Дореволюционный
период

Архаичная модель управления организациями выс-
шего образования России с низким уровнем адап-
тивности. Низкая адаптивность обусловливалась 
наличием существенных цензурных и религиозных 
ограничений педагогического процесса.

2. Советский период Консервативная модель образования с низким уров-
нем адаптивности в целом. Вместе с тем, имела 
место адаптивность управления вузами, в первую 
очередь естественнонаучного и технического про-
филя, в части тесной интеграции с профильными 
отраслевыми НИИ и КБ и соответствующей опера-
тивной модернизации содержания педагогического 
процесса.

3. Переходной
период (1990 г.г.).

Попытки формирования адаптивных систем управ-
ления в соответствии с новыми внешними соци-
ально-педагогическими условиями. Сложность 
создания такого рода систем управления ввиду не-
достаточности финансовых, кадровых, организа-
ционных ресурсов для системного формирования 
адаптивного управления.

4. Современный 
период (2000 г.г.)

Развитие, в основном фрагментарное, систем адап-
тивного управления в организациях высшего образо-
вания РФ различного профиля и масштаба. Появле-
ние информационных технологий, способствующих 
формированию систем адаптивного управления ву-
зами. Распространенность практики квазиадаптации 
(формирования псевдопедагогической деятельности 
с целью обеспечения в ряде вузов или филиалов слу-
шателей дипломами о высшем образовании). 

В целом, для активного развития и совершенствования систем 
адаптивного управления в вузах необходимы наличие развитой 
системы высшего образования и относительная стабильность ин-
ститутов государственного регулирования системы высшего об-
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разования. Некоторые примеры использования механизмов адап-
тивного управления в деятельности отечественных и зарубежных 
университетов приведены в таблице 2.1.3.

Таблица 2.1.3
Некоторые примеры формирования систем адаптивного 

управления в зарубежных и отечественных университетах

Университеты Примеры формирования систем адаптивного 
управления

Университет Пен-
сильвании (биологи-
ческий факультет), 
2010–2012 г.г. [373, 
с. 11-25]

Формирование при биологическом факультете 
университета нового биологического парка как 
реакции на необходимость качественного обнов-
ления научно-исследовательской активности сту-
дентов. Комплексное автоматизированное управ-
ление формированием и развитием биопарка.

Калифорнийский 
университет, 2014– 
2016 г.г. [376, с. 17-21]

Формирование корпоративных интеграционных 
форм педагогической деятельности (корпоратив-
ных университетов) в сотрудничестве с ведущими 
машиностроительными корпорациями Калифорнии 
как адаптация к потребности в специализированном 
корпоративном образовании нового качества.

Университет Беркли, 
начало 2000 г.г. [379, 
с. 32]

Внедрение новой системы аттестации педагогиче-
ских кадров как реакции на данные долгосрочного 
социологического мониторинга качества образо-
вательного процесса, его обеспеченности челове-
ческим потенциалом педагогов и других работни-
ков университета.

Казанский (Приволж-
ский) Федеральный 
университет, 2010 г.г. 

Формирование единой системы и соответству-
ющей ей информационно-коммуникационной 
платформы управления комплексом малых инно-
вационных предприятий при КФУ, обеспечение 
интеграции их функционирования в образователь-
ный процесс отдельных факультетов и кафедр.

Казанский инноваци-
онный университет 
(ИЭУП), начало  
2000 г.г.

Создание образовательного кластера (вуз, про-
фильное учреждение среднего специального обра-
зования, организаций начального профессиональ-
ного образования) и единой системы управления 
кластерными педагогическими процессами.

Казанский государ-
ственный финансо-
во-экономический 
институт, 2003-2004 г.г.

Формирование балльно-рейтинговых технологий 
и общевузовской системы компьютерного экзаме-
национного тестирования как опережающей адап-
тации к требованиям Болонского процесса.
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Университеты Примеры формирования систем адаптивного 
управления

Поволжская государ-
ственная академия 
физической культу-
ры, спорта и туризма

Формирование системы интеграции учебного про-
цесса и спортивной подготовки студентов-спор-
тсменов высокой квалификации.

Таким образом, в соответствии с предлагаемым подходом, 
адаптивное управление в сфере высшего образования представляет 
собой комплекс взаимосвязанных, синергетически согласованных 
функций, процессов, проектов, механизмов развития вуза, обе-
спечивающих долгосрочное устойчивое совершенствование его 
инновационной деятельности в собственно педагогическом, орга-
низационном, кадровом и иных аспектах. За счет системного ис-
пользования потенциала интеграции, комплексной автоматизации 
деятельности, применения инструментария сбалансированной си-
стемы показателей адаптивное управление позволяет осуществить 
последовательную трансформацию стадий инновационного раз-
вития вуза – от пассивного приспособления к новациям внешней 
среды до активного инновационного преобразования последней.

2.2. Закономерности и принципы формирования  
системы адаптивного управления в вузе

Рассматривая управление высшим образованием как состав-
ляющую педагогической деятельности необходимо отметить, что 
оно выступает объектом изучения педагогической науки с точки 
зрения организационно-управленческих отношений, возникаю-
щих в процессе реализации образовательных программ. В рамках 
исследовательских положений парадигм педагогической науки, ко-
торые рассматривают отдельные аспекты управления высшим об-
разованием, наиболее актуальными и значимыми являются законо-
мерности, общие и частные принципы, модели, методы и способы 
управления образованием на централизованном (общесистемном), 
децентрализованном (вузовском) и личностном уровнях ее функ-
ционирования. При этом на наш взгляд, наиболее проблемным 

Окончание табл. 2.1.3
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участком исследований является децентрализованный уровень 
управления в сфере высшего образования, в плоскости которого 
находится настоящее исследование.

Следует отметить, что широкий спектр особенностей функци-
онирования образовательных организаций высшего образования, 
а  также их высокая степень динамичности развития не предпо-
лагает наличия общей (универсальной) теории управления обра-
зовательной деятельностью в вузе, которая могла бы системати-
зировать имеющиеся методологические и практические подходы 
к изучению и управлению данной сферой.

Тем не менее, задачи определения условий повышения эффек-
тивности управленческой системы в условиях инновационного 
развития вуза определяют актуальность и необходимость разра-
ботки теоретико-методологических основ управления, которые 
могли бы стать базой для формирования эффективных систем 
управления высшим образованием. Актуальность указанной про-
блемы подтверждается еще и тем, что ее решение вносит вклад 
в  развитие идеи pathcreation – формирования (создания) траек-
тории развития, которая, по мнению ряда исследователей, может 
стать важным основанием для оздоровления российской системы 
образования через моделирование нового облика системы, адек-
ватной новой экономике и запросам общества [134].

Методологические основы адаптивного управления иннова-
ционным развитием образовательных организаций высшего об-
разования можно сформулировать в соответствии со стадиями 
инновационного развития вуза, определенными нами в главе 1. 
В этой связи, на наш взгляд, адаптивность системы управления 
определяется потенциалом совершенствования бизнес-процессов, 
внедрения новых методов управления, принятия инновационных 
решений, использования новых информационно-коммуникацион-
ных ресурсов и др. Таким образом, можно считать, что характери-
стиками адаптивности обладают системы управления, в которых 
применяются такие современные подходы и инструменты управ-
ления, как реинжиниринг бизнес-процессов, внедрение современ-
ных ИТ-решений, внедрение системы менеджмента качества, при-
менение системы сбалансированных показателей, использование 
проектных технологий организации деятельности. В настоящее 
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время внедрение именно указанных организационно-педагогиче-
ских инноваций находятся на повестке дня в большинстве веду-
щих вузов страны.

Если рассматривать систему управления высшим образовани-
ем с точки зрения уровня влияния и соподчиненности ее элемен-
тов, то можно выделить такие основные подсистемы, как общее 
управление системой высшего образования, управление межву-
зовским взаимодействием, управление высшим образованием на 
уровне вуза, а также сотрудников вузов (АУП, ППС, УВП), как 
участников образовательного процесса.

Процессы управления в сфере высшего образования являют-
ся чрезвычайно сложными, многоаспектными и разноплановыми. 
В  связи с этим управление высшим образованием на децентра-
лизованном уровне в условиях инновационного развития должно 
осуществляться на основе применения адаптивного управления 
в соответствии с выявленными закономерностями. 

Методологической основой адаптивной системы управления 
высшим образованием является комплекс взаимосвязанных орга-
низационно-педагогических парадигм, закономерностей и  прин-
ципов, нацеленных на обеспечение качества образования на основе 
повышения эффективности функционирования и инновационного 
развития вуза. 

Вклад компетентностной педагогической парадигмы (Н. Хом-
ский, Р. Уайт, Дж. Равен, Н.В. Кузьмина, А.К. Маркова, В.Н. Куни-
цина, Г.Э. Белицкая, Л.И. Берестова, В.И. Байденко, А.В. Хуторской, 
Н.А. Гришанова, А.А.Деркач, И.А. Зимняя и др.) в предлагаемую 
организационно-педагогическую систему адаптивного управления 
состоит в формировании целевой компоненты инновационного 
развития образовательной организации. Реализация данной пара-
дигмы осуществляется созданием модели личностно-профессио-
нального развития выпускников в контексте требований ФГОС ВО 
и профессиональных стандартов, на основе которой будет орга-
низовано формирование у обучающихся устойчивых адаптивных 
способностей, обеспечивающих у них конкурентоспособность на 
рынке труда. Требуемого качества подготовки, при этом, можно 
достичь только при комплексном опережающем развитии обуча-
ющегося в рамках специально спроектированной дидактической 
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системы с управляемым качеством подготовки, построенной на 
единой платформе подготовки в метрическом компетентностном 
формате, оцениваемом по шкале качества владения компетенци-
ями. Следует отметить, что в дидактических системах нового по-
коления шкала качества владения компетенциями является также 
шкалой мониторинга качества подготовки.

На основе классической теории управления организациями 
(Н.С.  Розов, М.В.  Богуславский, М.  Вебер, П.  Друкер, Э.  Дюрк-
гейм, Д. Макгрегор, А. Маслоу, В. Парето, Ф. Тейлор, А. Файоль 
Г. Форд и др.) и парадигмы квалитативной оценки качества обра-
зования и эффективности деятельности вуза формируется резуль-
тативно-оценочный компонент организационно-педагогической 
системы адаптивного управления в вузе. Реализация основных 
положений данной теории предполагает использование механиз-
ма формирования инновационной культуры вуза путем разработки 
и внедрения методики контроля и оценки качества на основе си-
стемы сбалансированных и ключевых показателей эффективности 
образовательной деятельности. В рамках разработки такой мето-
дики выбираются основные перспективы для построения сбалан-
сированной системы показателей с привязкой к образовательным 
процессам вуза, позволяющей прослеживать логическую цепочку 
в действиях различного уровня и минимизирующей логические 
ошибки при выборе целей и определении показателей. При этом 
контроль и оценку эффективности организационно-педагогиче-
ской системы адаптивного управления высшим образованием 
предлагается осуществить с помощью технологии балльно-рей-
тинговой системы оценки качества, системы ключевых показате-
лей эффективности (KPI) управления вузом и системы социологи-
ческого мониторинга.

Вследствие применения концепции всеобщего управления ка-
чеством (Э. Деминг, К. Исикава, Г. Тагути, Д. Джуран, Ф. Крос-
би, А.  Фейгенбаум и др.) определяется взаимообусловленность 
качества педагогической деятельности и качества управления 
в образовательной организации. Данная концепция предполагает 
установление качества управления, которое определяет резуль-
таты инновационного развития образовательной организации 
и  эффективность протекающих процессов и выражается в уров-
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не инновационной культуры персонала, уровне развития образо-
вательной среды и уровне развития системы профессиональной 
подготовки обучающихся. Его можно рассматривать как функцию 
многочисленных и разнообразных внутренних факторов: профес-
сионализма управленцев и педагогических кадров, эффективности 
коммуникаций, системы принятия управленческих решений, при-
меняемых управленческих моделей, оснащенности современными 
техническими и информационными средствами и др. С педагоги-
ческой точки зрения рассматривать качество управления образо-
вательной организацией вне системы педагогических отношений 
и результатов образовательной деятельности невозможно. По-
этому качество управления всегда связано с качеством образо-
вания. Должного качества управления в вузе нельзя достичь без 
знания сфер ключевых компетентностей (областей деятельности) 
и умения воплотить эти знания в результаты: знания, умения, на-
выки. Качество управления воспроизводит сильные стороны об-
разовательной организации, создает ключевые факторы успеха, 
которые должны быть реализованы в виде комплексной системы 
управления качеством образования на основе стандартов и мо-
делей качества. При этом главным требованием управления вы-
ступает организация устойчивого и эффективного функциони-
рования, обеспечение инновационного развития в соответствии 
с определенными целями и задачами.

Управление педагогической системой имеет институциональ-
ную природу, так как она отражает общепризнанные институцио-
нальные факторы и институции управления. Институциональную 
структуру, формирующую управленческую парадигму в системе 
высшего образования, образуют образовательные программы, на-
учные знания и прикладные исследования, методические, право-
вые, социальные и образовательные институты, а также внешние 
социально-экономические системы. Институциональный катего-
рийно-понятийный аппарат управления высшим образованием 
может быть представлен такими атрибутами, как: 

– институциональные факторы, осуществляющие функци-
ональное воздействие на формирование качества образования 
в виде дидактических, методических и научных разработок по об-
разовательным программам, методического и практического ин-
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струментария управления, целевых установок и формализованных 
ожиданий основных заинтересованных сторон, учебных программ 
и учебно-методических разработок; 

– институции управления, представляющие внешнее проявле-
ние управления образованием в виде целевых установок, концеп-
ций, методов и другого инструментария принятия управленческих 
решений, фактически используемых управленцами в рамках инно-
вационного развития. 

Таким образом, применение институциональной парадигмы 
в  качестве концептуальной основы организационно-педагогиче-
ской системы адаптивного управления инновационным развитием 
вуза позволяет определить необходимость рационализации систе-
мы функций элементов управления за счет интеграции институтов 
образовательного процесса и создания проектных организацион-
ных структур.

Закономерности и принципы, как методологические основы 
рассматриваемой организационно-педагогической системы адап-
тивного управления, являются не только некоторым обобщением, 
а еще и действенным знанием, направленным на осмысление и пре-
образование существующей действительности. Принцип действи-
телен и полезен настолько, насколько он реально отражает объек-
тивные стороны и закономерности действительности. Исходя из 
этого, в совокупности принципов формирования организационно-
педагогической системы адаптивного управления высшим образо-
ванием в условиях инновационного развития вуза можно выделить 
две группы. В первую группу мы включаем общие принципы, по-
зволяющие сосредоточить внимание на общих проблемах управ-
ления образовательной деятельностью для большинства совокуп-
ностей объектов управления и образовательных процессов в вузе, 
вытекающие из обозначенных педагогических и управленческих 
парадигм. Методологическое значение общих принципов, прежде 
всего состоит в том, что они способствуют усилению интеграции 
научных достижений и передового опыта, выражают связь между 
общими свойствами основных элементов управления и процессов, 
а также объединяют отрасли знаний и системы методов, находя-
щихся в диалектическом единстве, в единую общую систему.
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Вторую группу принципов составляют частные принципы, 
методологическое значение которых состоит в том, что они выра-
жают отношения между отдельными элементами организационно-
педагогической системы адаптивного управления образовательной 
деятельностью, а также способствуют выявлению специфических 
особенностей формирования адаптивной системы управления. 
Частные принципы формирования организационно-педагогиче-
ской системы адаптивного управления вузом будут рассмотрены 
в третьей главе нашей работы.

Динамичное сочетание в системе управления высшим обра-
зованием выявленных закономерностей и принципов позволяет 
рассматривать проблемы адаптивного управления образованием 
во взаимосвязи в рамках единой системы управления высшим об-
разованием (таблица 2.2.1). Исходя из вышеизложенного можно 
сделать вывод, что организационно-педагогическая система адап-
тивного управления инновационным развитием образовательной 
организации высшего образования должна представлять собой 
комплекс взаимосвязанных подсистем управления, основанный 
на активном использовании педагогических, организационных, 
методических достижений научно-технического прогресса в об-
разовательной деятельности с целью долгосрочного устойчивого 
повышения качества высшего образования.

Таблица 2.2.1
Закономерности и общие принципы адаптивного управления 

(по материалам собственных исследований)

Уровни 
адаптивного 
управления

Закономерности адаптивного 
управления

Общие принципы адап-
тивного управления

Общесистем-
ный (центра-
лизованный)

Соответствие системы адаптив-
ного управления особенностям, 
состоянию и тенденциям раз-
вития высшего образования

– соответствия
– единства инновацион-
ной стратегии

Образовательная система ста-
новится инновационной, если 
целевой компонент системы 
определяет необходимость адап-
тивного управления

– целевой направленно-
сти развития
– реальность и дости-
жимость цели
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Уровни 
адаптивного 
управления

Закономерности адаптивного 
управления

Общие принципы адап-
тивного управления

Внутривузов-
ский

Взаимодействие вуза с внешней 
средой определяется стадиями 
развития системы адаптивного 
управления (приспособления, 
коррекции, преобразования)

– взаимообусловлен-
ности
– рациональной неопре-
деленности
– гибкость управленче-
ской системы

Развитие системы адаптивного 
управления в вузе связано со 
сменой приоритетов в примене-
нии управленческих подходов 
(функциональной, процессной, 
проектной)

– оптимального со-
четания управленческих 
подходов
– комплексности
– паритетности (децен-
трализования)
– интегрированного 
целого
– гомеостатичности (со-
хранение постоянства)
– автоматизации

Личностный Эффективность проектирования 
и реализации в вузе инноваци-
онных образовательных техно-
логий определяется уровнем 
мотивации преподавателя к 
инновационной активности

– обратной связи
– определение критери-
ев оценки
– эффективности

Конкурентные преимущества 
выпускника вуза в современных 
условиях обеспечиваются уров-
нем развития у них адаптивных 
способностей

– опережающего харак-
тера образования (опе-
режающего развития)
– конкурентоспособ-
ности
– субъектности
– ориентации на форми-
рование универсальных 
компетенций

На централизованном уровне адаптивного управления фор-
мируются обязательные для всех организаций высшего образова-
ния закономерности, вытекающие из необходимости реализации 
унифицированного государственного подхода к качеству данного 

Окончание табл. 2.2.1
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уровня образования, осуществляемого на основе инструментария 
нормативного регулирования, стандартизации и т.п. Непосред-
ственно на содержание данного уровня адаптивного управления 
образовательная организация повлиять не в состоянии. Тем не ме-
нее, учет закономерностей указанного уровня является необходи-
мым условием повышения эффективности деятельности организа-
ции высшего образования в целом. Основными закономерностями, 
выделенными автором в рамках централизованного уровня адап-
тивного управления, являются:

1. Соответствие организационно-педагогической системы 
адаптивного управления вуза особенностям, состоянию и тенден-
циям развития высшего образования. Другими словами эффектив-
ное, в т.ч. инновационное развитие современных организаций выс-
шего образования возможно только при комплексной адаптации 
вуза к регулятивным механизмам федеральных и региональных 
органов управления образованием, формируемым ими нормам 
и  стандартам. На основе указанной закономерности централизо-
ванного уровня формируются следующие принципы адаптивного 
управления: 

Принцип соответствия. В современных условиях системе 
высшего образования характерна высокая интенсивность разви-
тия, сопровождающаяся сменами тенденций, технологий, подхо-
дов и проявляющаяся в особенностях и состоянии высшего обра-
зования. Новые тенденции, пришедшие на смену старым, не всегда 
отрицают их, а чаще только сужают сферу их применимости, что 
позволяет судить о преемственности в управлении развитием выс-
шего образования. В связи с этим адаптивное управление высшим 
образованием на общесистемном уровне должно отражать требо-
вания и ожидания глобальных тенденций развития высшего обра-
зования, сохраняя при этом свое значение для старых (предыду-
щих) технологий, ставших частным случаем новых.

В рамках данного принципа адаптивность управления про-
является в том, чтобы локальные нормы отдельных организаций 
высшего образования соответствовали общим обязательным 
институциональным требованиям регулирования данного сек-
тора социальной системы государства. Действительно, возмож-
ное отклонение от обязательных стандартов является условием 
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применения в отношении конкретной организации ВО опреде-
ленных санкций, что дезорганизует ее функционирование, сни-
жает уровень потенциальной эффективности образовательного 
процесса. Вместе с тем, вузы, находящиеся на высокой стадии 
инновационного развития, имеют возможность частичного вли-
яния на устаревающие стандарты в направлении обеспечения их 
модернизации.

Принцип единства инновационной стратегии. Стратегия 
инновационного развития высшего образования на общесистем-
ном (государственном) уровне должна учитывать экономические, 
финансовые, технологические, кадровые возможности государ-
ства, а также социально-политические факторы общества. Вклад 
данного принципа в реализацию организационно-педагогической 
системы адаптивного управления проявляется в том, что, в идеале, 
стратегические планы и программы развития системы ВО долж-
ны основываться на инновационных, опережающих тенденциях 
развития и совершенствования отраслей экономики и социальной 
сферы, обеспечивающих, соответственно, принципиально новые 
требования к специалистам – выпускникам вузов.

2. Образовательная система становится инновационной, если 
целевой компонент системы определяет необходимость адаптив-
ного управления. На наш взгляд, значимым условием формирова-
ния и совершенствования адаптивных систем управления высшим 
образованием является определенность целей долгосрочной инно-
вационной модернизации данного сегмента социальных отноше-
ний. Такого рода цели должны быть проработаны и закреплены 
на уровне нормативных документов, не быть декларативными. 
По  возможности их достижение должно характеризоваться си-
стемой количественных взаимосвязанных индикаторов. При этом 
практика развития системы высшего образования в России пока-
зывает, что в основном инновационные цели перед вузами ставят-
ся на уровне учредителей, в связи с чем, указанная закономерность 
отнесена на общесистемный блок и реализуется на основе таких 
принципов, как:

Принцип целевой направленности развития. Реализация 
этого принципа предполагает обязательную целевую ориентацию 
программ развития на решение актуальных проблем высшего об-
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разования. Обязательным продолжением целеполагания является 
определение содержания работ, которые необходимо выполнить 
для достижения цели. Для создания АСУ должна быть определе-
на цель инновационного развития, обеспечена целостность си-
стемы для достижения поставленной цели, определены показа-
тели и критерии достижения цели, разработан план достижения 
заданной цели.

Принцип реальности и достижимости цели. Этот принцип 
предполагает принимать управленческие решения только на ос-
нове взвешивания всех плюсов и минусов предстоящих действий 
и четкого анализа достижимости цели при имеющихся условиях.

Приведенные выше взаимосвязанные принципы общесистем-
ного уровня имеют, на наш взгляд, принципиальное значение для 
формирования эффективных систем адаптивного управления. Так, 
отсутствие четких целей долгосрочного развития либо их декла-
ративность дезорганизуют текущее функционирование образова-
тельной организации, провоцируют нерациональное использова-
ние организационных, кадровых, материальных, информационных 
и иных видов внутривузовских ресурсов. Кроме того, организация 
ВО, цели и приоритеты которой должным образом не обоснова-
ны, как правило, имеет менее устойчивые конкурентные позиции 
и преимущества на достаточно динамично развивающемся рынке 
образовательных услуг.

Внутривузовский (децентрализованный уровень) является ос-
новным объектом адаптивного управления инновационным раз-
витием вуза. На данном уровне нами определена закономерность 
зависимости характера взаимодействия вуза с внешней средой от 
стадий развития адаптивной системы управления – приспособле-
ния, коррекции, преобразования. Указанная закономерность обу-
словливает содержание следующих аргументированных принци-
пов адаптивного управления:

Принцип гибкости управленческой системы. Организа-
ция адаптивного управления высшим образованием заключается 
в постоянном изучении изменений внешней и внутренней среды 
и выявлении их влияния на развитие системы, в результате чего 
проводится постоянная корректировка стратегических целей, 
определение траекторий и выбор средств развития.
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Гибкость, как значимый принцип адаптивного управления на 
внутривузовском уровне, может проявляться в рамках следующих 
механизмов:

– возможность оперативной корректировки общих и специаль-
ных функций управления образовательной организацией;

– оперативное формирование новых специальностей и обеспе-
чивающих их реализацию кафедр в соответствии с опережающей 
реакцией на перспективные изменения отраслевого рынка труда;

– наличие механизмов оперативной корректировки методиче-
ского инструментария образовательного процесса (без традицион-
но присущего данной процедуре не вполне рационального бюро-
кратизма).

Принцип взаимообусловленности. На начальном этапе 
формирования в вузе организационно-педагогической системы 
адаптивного управления определяющую роль играют факторы 
внешней среды. С развитием в вузе адаптивного управления и по-
вышением его включенности в инновационную систему степень 
влияния внешней среды на вуз снижается. Вуз с развитой системой 
адаптивного управления в большей степени сам становится гене-
ратором инноваций, влияющим на отрасль или регион. Принцип 
взаимообусловленности, таким образом, предполагает как опера-
тивный учет факторов внешней среды в процессе инновационной 
модернизации функционирования вуза, так и активное влияние на 
совершенствование внешних социальных и отраслевых процессов, 
которое в наиболее полной степени достигается по мере перехода 
инновационного развития вуза на стадию преобразования. 

Принцип рациональной неопределенности. Реальное управ-
ление рассматривает не только объект управления, но и окружа-
ющую его ситуацию. Можно выделить определённую, частич-
но-определенную и неопределенную ситуацию. Чем больше 
неопределенности, тем больше вариантов развития событий и ва-
риантов принятия решений. Соответственно чем больше уровень 
инновационности в организационно-педагогической системе 
адаптивного управления, тем больше неопределенности и наобо-
рот. При этом неопределенность должна носить рациональный 
характер, не вести к рискам деструкции педагогической системы 
в целом. Адаптивный механизм управления педагогическими про-
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цессами вуза, собственно, и позволяет уменьшить уровень нера-
ционального риска развития организации ВО, вытекающего из 
неопределенности как неотъемлемого свойства инновационного 
развития. Диалектика данного принципа проявляется в том, что 
инновационное развитие само по себе увеличивает уровень нео-
пределенности и непосредственно вытекающего из нее риска раз-
вития организации высшего образования; вместе с тем, механизм 
адаптивного управления должен обеспечивать снижение нераци-
онально высокой неопределенности, обеспечить возможности со-
хранения параметров устойчивости функционирования вуза даже 
в условиях постоянной инновационной модернизации.

Второй закономерностью внутривузовского уровня организа-
ционно-педагогической системы адаптивного управления инно-
вационным развитием вуза является то, что развитие адаптивной 
системы управления в вузе связано со сменой приоритетов в при-
менении управленческих подходов – функционального, процесс-
ного, проектного. Данная закономерность реализуется на основе 
следующих принципов:

Принцип оптимального сочетания управленческих под-
ходов. Реализация высшего образования предполагает проекти-
рование, планирование, реализацию образовательных программ, 
их ресурсное, материально-техническое, кадровое обеспечение, 
контроль качества процесса, условий и результатов. Каждый из 
этих компонентов высшего образования требует применения со-
ответствующих управленческих подходов, наиболее полно от-
ражающих их сущностные характеристики и обеспечивающих 
эффективность реализации. В рамках предлагаемой методологии 
адаптивного управления организацией высшего образования дан-
ный принцип реализуется на основании синтеза таких основных 
управленческих подходов, как системно-функциональный, про-
цессный, проектный, компетентностный подход к формированию 
профессиональных навыков обучающихся и управление на основе 
модифицированного для целей развития вуза инструментария сба-
лансированной системы показателей.

Принцип комплексности. Комплексность в адаптивном 
управлении высшим образованием означает необходимость все-
стороннего охвата всей управляемой системы, учета всех сторон, 
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всех элементов, всех свойств, обеспечивая горизонтальные коор-
динационные связи. Организационно данный принцип реализу-
ется, прежде всего, на основе единой интегрированной инфор-
мационно-коммуникационной системы управления организацией 
высшего образования.

Принцип паритетности (децентрализования). Все уровни 
управления и подразделения вуза равны между собой с точки зре-
ния определения интегрированности системы, т.е. совершенство-
вание управления обязательно распространяется на все уровни 
и подсистемы.

Принцип интегрированного целого. Систему можно назвать 
интегрированной только после проведения интеграции ее компо-
нентов, когда «выход» одного процесса управления (подсистемы) 
является «входом» следующего процесса. При рассмотрении си-
стемы управления принцип интегрированного целого определя-
ется конкретностью выходной информации одной подсистемы 
(задачи) передаваемой на вход другой подсистемы (задачи). Прин-
цип интегрированного целого предполагает существование изо-
морфизма управляющей и управляемой систем. В соответствии 
с  данным принципом, адаптивность управления достигается за 
счет рациональной интеграции всех подсистем и элементов систе-
мы управления организацией ВО, рационального взаимодействия, 
обеспечения комплексной согласованности функций, процессов 
и  проектов инновационного развития образовательной органи-
зации. Кроме того, данный принцип предполагает рациональное 
сочетание в рамках адаптивного управления полномочий и ответ-
ственности каждого из уровней и звеньев системы менеджмента 
организации высшего образования.

Принцип гомеостатичности (сохранения постоянства). Ин-
тегрированная система – это самонастраивающаяся информаци-
онная система с обратной связью, направленной на поддержание 
требуемого качества управляющих воздействий на стабильном 
уровне. Другими словами, процесс реализации функции управле-
ния в условиях неопределенности и возникающих возмущений на 
всех уровнях управления с учетом обратных связей, должен быть 
постоянно обеспечен. Данный принцип адаптивного управления 
на внутривузовском уровне обеспечивает рациональное сочетание 
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инновационности, как неотъемлемого свойства развития органи-
зации высшего образования в условиях постиндустриальных со-
циальных отношений, и консерватизма, традиционно присущего 
образовательному процессу. Тем самым, механизм адаптивного 
управления должен обеспечивать сохранение базовых педагогиче-
ских традиций, при условии их рациональности, неархаичности, 
даже в условиях активной инновационной модернизации.

Принцип автоматизации. Совершенствование процесса 
управления возможно при использовании компьютерных техноло-
гий управления на основе интеграции функции управления и об-
работки данных. Интегрированная система обрабатывает в еди-
ном комплексе задачи проектирования и реализации ВО и задачи 
управления инновационным развитием. В системе усиливается 
взаимосвязь расчетов и работ, выполняемых в каждом из самосто-
ятельно функционирующих подразделений, углубляется по верти-
кали взаимодействие уровней управления, сокращается временной 
интервал управления.

Личностный уровень организационно-педагогической системы 
адаптивного управления вузом включает два основных взаимос-
вязанных субуровня: профессорско-преподавательского состава 
и контингента студентов. Для личностного уровня профессорско-
преподавательского состава в адаптивном управлении характер-
на закономерная зависимость эффективности проектирования и 
реализации в вузе инновационных образовательных технологий 
и программ от уровня инновационной культуры преподавателя, со-
держащей мотивационный, когнитивный и деятельностный ком-
поненты. Развитие адаптивного управления на личностном уровне 
обеспечивается преимущественно на основании синтеза компе-
тентностной парадигмы и концепции всеобщего управления каче-
ством (TQM), рассматриваемой применительно к сфере высшего 
образования, а также проявляется в следующих принципах:

Принцип обратной связи. Система управления высшим об-
разованием на внутривузовском уровне должна обладать устой-
чивой внутренней связью между управляющей и управляемой 
системами, которая выполняет информационную и координиру-
ющую функцию и является необходимым условием адаптивного 
управления. Суть данного принципа заключается в том, что любое 
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отклонение системы от заданного или ожидаемого параметра (со-
стояния) является источником нового управленческого решения.

Принцип обратной связи уменьшает вероятность разработки 
и принятия заведомо ошибочных управленческих решений в си-
стеме управления образовательной организацией ВО. Организаци-
онно данный принцип может быть реализован на основе следую-
щих основных механизмов:

– механизм активного участия ППС в системе управления ву-
зом, в разработке решений административного плана;

– действенная, а не номинальная, система студенческого само-
управления;

– оперативная и многоплановая “обратная связь” с организа-
циями регионального образовательного кластера (учреждения 
среднего и дополнительного профессионального образования, 
предприятия региона различных форм собственности и видов эко-
номической деятельности, профильные органы государственного 
управления и т.п.).

Принцип определения критериев оценки. Для оценки эф-
фективности, результативности и качества деятельности препода-
вателя или управленца в высшем образовании необходимо устано-
вить соответствующие показатели и критерии их оценки. Данный 
принцип предполагает наличие системы сбалансированных, согла-
сованных, разноплановых объективных количественных критери-
ев оценки результативности функционирования образовательной 
организации системы ВО, на основании динамики которых, сопо-
ставления со значениями аналогичных показателей ведущих вузов 
данного направления подготовки могут быть определены наиболее 
значимые приоритеты совершенствования инновационного разви-
тия. В целом, данный принцип адаптивного управления противо-
положен достаточно субъективистскому подходу к развитию вуза 
и его отдельных подразделений, который характерен в настоящее 
время для руководства ряда организаций ВО РФ.

Принцип эффективности. Основной задачей адаптивного 
управления развитием вуза является обеспечение выполнения его 
институциональной миссии на основе реализации востребованных 
образовательных программ, произведения научных исследований 
и участия в развитии общества (триединые цели Университе-
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та 3.0). Эффективность адаптивной системы управления в высшем 
образовании зависит от степени интегрированности этих направ-
лений деятельности, от применения современных образователь-
ных технологий и инновационных методов исследования, от со-
ответствующих управленческих подходов и технологий. В рамках 
предлагаемой методологии адаптивного управления развитием 
организации высшего образования принцип эффективности пред-
полагает согласованный учет таких основных групп показателей, 
как соответствие обязательным нормативам Министерства науки и 
высшего образования РФ, внутренние критерии качества образо-
вательного процесса, показатели оценки качества подготовки вы-
пускников вуза рынком труда, критерии эффективности развития 
ППС и показатели инновационной активности деятельности обра-
зовательной организации.

Наконец, в рамках личностного субуровня студентов в пред-
лагаемой парадигме организационно-педагогической системы 
адаптивного управления инновационным развитием вуза выявле-
на закономерность, проявляющаяся в том, что уровень их конку-
рентоспособности на рынке труда непосредственно определяется 
сформированностью компетенций адаптации к новым профессио-
нальным технологиям, квалификационным требованиям и т.п, то 
есть адаптивными способностями.

Данная закономерность развития личностного уровня обучаю-
щегося обеспечиваются реализацией следующих принципов адап-
тивного управления.

Принцип опережающего характера образования. В совре-
менных условиях высшее образование должно быть направлено на 
инновационную составляющую как в содержании, так и в техноло-
гиях образования. Знания, умения и навыки, а также формируемые 
на их основе компетенции должны быть ориентированы на тех-
нологии и потребности «завтрашнего дня», обеспечивая востребо-
ванность выпускника на рынке труда.

В рамках разработанной методологии адаптивного управления 
реализация данного принципа обеспечивается за счет долгосроч-
ного прогнозирования параметров спроса на специалистов опре-
деленного направления квалификации и качества подготовки на 
отраслевых рынках труда и соответствующего, “опережающего” 



105

внесения содержательных корректив в образовательный процесс, 
методическое обеспечение педагогической деятельности, требо-
вания к уровню подготовки профессорско-преподавательского 
состава вуза, информационному обеспечению образовательного 
процесса.

Принцип конкурентоспособности. Следует отметить, что со-
временный выпускник высшей школы должен обладать способ-
ностями максимального расширения собственных возможностей 
с целью реализации себя на личностном, социальном и профес-
сиональном уровнях. Принцип конкурентоспособности личности 
предполагает целенаправленное развитие у обучающихся способ-
ностей организации деятельности и поведения в новых услови-
ях на основе применения нетрадиционных подходов к решению 
социальных задач и профессиональных проблем, а также умения 
адаптироваться в нестандартных ситуациях.

Данный принцип предполагает возможность наиболее опера-
тивной и эффективной адаптации выпускников вуза к требованиям 
отраслевого рынка труда, от чего, собственно, и зависит уровень их 
индивидуальной конкурентоспособности и, в конечном итоге, ве-
личина материального вознаграждения и карьерные перспективы. 
В свою очередь, конкурентоспособность выпускников непосред-
ственно зависит от уровня конкурентоспособности образователь-
ной организации в целом по сравнению с конкурентами – вузами 
схожего профиля. Конкурентоспособность же образовательной 
организации достигается в том числе и в результате адаптивного 
бенчмаркинга образовательных технологий ведущих отечествен-
ных и зарубежных организаций высшего образования.

Принцип субъектности. Настоящий принцип определяет 
развитие способностей личности как определяющей характе-
ристики образовательной деятельности. При этом утверждается 
(К.А. Абульханова), что личность становится субъектом в резуль-
тате разрешения противоречий между системой целей, мотивов, 
притязаний и обстоятельствами, порождающими эти противоре-
чия в рамках широкого круга педагогических и смежных взаимо-
действий.

Принцип субъектности в рамках адаптивного управления, та-
ким образом, предполагает нацеленность на формирование не 



106

только высококвалифицированного специалиста, но и личности, 
соответствующей гуманистическим требованиям современного 
гражданского общества. Достижение данной цели обеспечивается 
личностно-профессиональным развитием будущих выпускников 
на основе компетентностного подхода. 

Принцип ориентации на формирование универсальных 
компетенций. Адаптированность современного высшего образо-
вания к динамично изменяющимся условиям экономики, рынка 
труда, потребностям общества требует, прежде всего, формиро-
вания у будущих специалистов универсальных компетенций, ко-
торые некоторыми учеными [146] рассматриваются как вид вза-
имосвязи в структуре образования, построенный с учетом цели 
формирования комплексной компетентностной направленности 
в подготовке будущего профессионала-специалиста. Выделенный 
принцип адаптивного управления организацией высшего образо-
вания не противоречит требованиям к достаточно узкой специали-
зации выпускников, предъявляемым современным рынком труда. 
Межотраслевой характер многих современных предприятий, ак-
тивное развитие междисциплинарных научных исследований объ-
ективно обусловливают стратегический спрос на специалистов, 
обладающих компетенциями универсального порядка.

Сопоставление вышеописанных парадигм, закономерностей 
и принципов, формирующих концептуальную основу адаптивной 
системы управления высшим образованием, доказывает их общий 
генезис, при этом если управленческая парадигма отражает проце-
дурную составляющую управления образованием, то компетент-
ностная, качественная и институциональные парадигмы форми-
руют его системно-содержательную компоненту. Можно сказать, 
что в терминах системного подхода в иерархии подсистем, форми-
рующих систему управления высшим образованием, положения 
компетентностного подхода являются «входом», управленческая 
парадигма, основанная на классической теории и институциональ-
ные факторы и институции управления – «процессором», а систе-
ма контроля и оценки образовательной деятельности, основанная 
на парадигме всеобщего управления качеством – «выходом» этой 
системы управления качеством педагогической деятельности.
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Аргументированные нами принципы организационно-педа-
гогической системы адаптивного управления инновационным 
развитием вуза тесным образом взаимосвязаны. Так, например 
принципы оптимального сочетания управленческих подходов 
и комплексности содержательно дополняют друг друга; принцип 
обратной связи является одной из основ действенной реализации 
принципа интегрированного целого; принципы конкурентоспо-
собности выпускников вуза и их субъектности в рамках педагоги-
ческого процесса находятся в состоянии диалектического взаимо-
действия и т.п.

Выделенные принципы различным образом реализуются 
в рамках организаций ВО, находящихся на различных стадиях ин-
новационного развития (таблица 2.2.2).

Таблица 2.2.2
Сочетание стадий инновационного развития вуза  

и аргументированных принципов адаптивного управления 
высшим образованием1

Принципы 
адаптивного 
управления 

(внутривузовский 
и личностный 

уровни)

Организации высшего образования, находящиеся  
на инновационном развитии в стадии

– приспособления – коррекции – преобразования

Взаимообуслов-
ленности

Реактивное 
приспособле-
ние к факторам 
внешней среды

Активная реак-
ция на факторы 
внешней по 
отношению 
к вузу среды, 
модернизация 
педагогического 
процесса  
в соответствии  
с ее модифика-
циями

Влияние на со-
вершенствование 
количественных 
и качественных 
параметров фак-
торов внешней 
среды.

1 По материалам собственных исследований.
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Принципы 
адаптивного 
управления 

(внутривузовский 
и личностный 

уровни)

Организации высшего образования, находящиеся  
на инновационном развитии в стадии

– приспособления – коррекции – преобразования

Рациональной не-
определенности

Неопределен-
ность является 
низкой ввиду 
недостаточ-
ного уровня 
инновационной 
активности 
педагогического 
процесса.

Относительно 
высокая не-
определенность, 
чреватая рисками 
развития об-
разовательной 
организации.

Относительно 
высокая не-
определенность 
образовательного 
и иных про-
цессов развития 
организации ВО, 
частично нивели-
руемая комплекс-
ным превентив-
ным механизмом 
адаптации.

Оптимально-
го сочетания 
управленческих 
подходов

Доминирует си-
стемно-функцио-
нальный подход 
к управлению; 
остальные под-
ходы не выраже-
ны или развиты 
слабо.

Системно-функ-
циональный 
подход дополнен 
процессным 
подходом к 
управлению об-
разовательным 
процессом.

Системно-функ-
циональный 
и процессный 
подходы ин-
тегрированы 
с проектными 
технологиями со-
вершенствования 
образовательного 
процесса.

Комплексности Реализуется сла-
бо, в частности 
распространено 
нерациональное 
дублирование со-
держания образо-
вания и одновре-
менно отсутствие 
преемственности 
дидактических 
единиц отдель-
ных курсов.

Комплексность 
обеспечивается 
централизован-
ным управлени-
ем процессами 
обеспечения 
качества образо-
вания, оператив-
ной инновацион-
ной коррекции 
образовательного 
процесса.

Комплексность 
управления 
организацией 
ВО характери-
зуется синтезом 
механизмов как 
внутренней, так 
и внешней инте-
грации педагоги-
ческих процессов 
и функций.

Продолжение табл. 2.2.2
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Принципы 
адаптивного 
управления 

(внутривузовский 
и личностный 

уровни)

Организации высшего образования, находящиеся  
на инновационном развитии в стадии

– приспособления – коррекции – преобразования

Паритетности 
(децентрализа-
ции)

Децентрализация 
управленче-
ских инноваций 
осуществляется 
инертно, диспа-
ритетно.

Децентрализация инноваций 
осуществляется оперативно и 
эффективно, при активном участии 
низовых звеньев в совершенствова-
нии образовательных технологий.

Интегрированно-
го целого

Интеграция но-
сит фрагментар-
ный характер.

Имеет место си-
стемная внутрен-
няя интеграция 
образовательного 
процесса.

Системная 
внутренняя ин-
теграция допол-
нена механизмом 
внешней инте-
грации организа-
ции ВО.

Гомеостатич-
ности

Внутренняя 
устойчивость 
образовательного 
процесса имеет 
место, но приво-
дит к росту эн-
тропии развития 
организации ВО.

Гомеостатич-
ность достигается 
за счет активного 
использования 
механизмов 
коррекции об-
разовательного 
процесса.

Гомеостатич-
ность обеспечи-
вается механиз-
мами внешней 
интеграции и 
отраслевого 
новаторства (ли-
дерства).

Обратной связи Обратная связь 
развита слабо 
либо носит пре-
имущественно 
формальный 
характер.

Обратная связь 
присутствует, 
но, как правило, 
имеет вторич-
ный характер по 
отношению к 
неформальным 
взаимодействиям 
в рамках управ-
ленческих иерар-
хий организации 
ВО.

Обратная связь 
является как фор-
мализованной, так 
и действенной, 
носит комплекс-
ный характер, 
включая меха-
низмы реального 
участия ППС, 
студентов, иных 
контрагентов в со-
вершенствовании 
системы управ-
ления.

Продолжение табл. 2.2.2



110

Принципы 
адаптивного 
управления 

(внутривузовский 
и личностный 

уровни)

Организации высшего образования, находящиеся  
на инновационном развитии в стадии

– приспособления – коррекции – преобразования

Определения 
критериев оценки

Количественные 
критерии оценки 
деятельности 
ППС, как прави-
ло, не формали-
зованы

Количественные 
критерии дея-
тельности ППС 
формализованы, 
но, как правило, 
слабо коррелиру-
ют с формирова-
нием ФОТ.

Система управ-
ления строится 
на определенных 
модификациях 
KPI и сбаланси-
рованной систе-
мы показателей 
развития орга-
низации ВО и ее 
подразделений.

Эффективности Эффективность 
развития ор-
ганизации ВО 
сводится пре-
имущественно к 
текущей финан-
совой эффектив-
ности.

Эффективность 
рассматривается 
преимуществен-
но как сбалан-
сированность 
различных про-
цессов развития 
образовательной 
организации.

Эффективность 
понимается 
как конкурен-
тоспособность 
организации 
ВО, степень ее 
инновационной 
модернизации, 
способность 
обеспечивать 
лидерство на 
региональном и 
(или) отраслевом 
рынках образова-
тельных услуг.

Опережающего 
качества образо-
вания

Принцип реа-
лизуется слабо 
ввиду выражен-
ного реактив-
ного характера 
управления 
педагогическими 
процессами.

Принцип реа-
лизуется фраг-
ментарно ввиду 
низкой степени 
превентивности 
системы управле-
ния ВО.

Комплексная реа-
лизация принципа 
обусловливается 
активным влия-
нием организации 
ВОна рынок тру-
да, инновацион-
ные технологии, 
педагогические 
новации.

Продолжение табл. 2.2.2
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Принципы 
адаптивного 
управления 

(внутривузовский 
и личностный 

уровни)

Организации высшего образования, находящиеся  
на инновационном развитии в стадии

– приспособления – коррекции – преобразования

Конкуренто-спо-
собности

Относительно 
высокая конку-
рентоспособ-
ность выпускни-
ков достигается 
в сравнительно 
консервативных 
секторах соци-
ально-экономи-
ческой системы.

Конкуренто-
способность 
формируется 
в результате си-
стемной инклю-
зии инноваций 
в образователь-
ный процесс.

Конкуренто-
способность 
обеспечивается 
за счет много-
образия меха-
низмов внешней 
интеграции и 
адаптации, пре-
имущественно с 
потенциальными 
работодателями.

Субъектности Студент форми-
руется не столько 
как субъект, 
сколько как пас-
сивный реципи-
ент педагогиче-
ского процесса.

Субъектность 
формируется под 
влиянием посто-
янной комплекс-
ной инновацион-
ной коррекции 
системы управле-
ния организаци-
ей ВО.

Система ориен-
тирована за счет 
интеграционных 
и адаптивных 
механизмов на 
формирование 
креативнойсубъ-
ектности слуша-
телей.

Ориентации на 
формирование 
универсальных 
компетенций

Компетенции носят преимуще-
ственно узкоспециализированный 
характер

Формирование 
качественных 
специализирован-
ных компетенций 
дополняется 
универсальным 
подходом к об-
разованию (про-
граммы двойного 
диплома, раннее 
трудоустройство 
студентов на ма-
лых инновацион-
ных предприятиях 
при вузе).

Окончание табл. 2.2.2



112

Таким образом, в соответствии с предлагаемым подходом, 
адаптивное управление реализуется на централизованном, вну-
тривузовском и личностном уровнях управления в сфере высше-
го образования. Централизованный уровень формирует инсти-
туциональные условия и целевые установки функционирования 
системы адаптивного управления. Основным объектом развития 
рассматриваемой системы является внутривузовский уровень, от 
эффективности которого, в свою очередь, зависит качество разви-
тия и совершенствования личного уровня адаптивного управления, 
включающего в себя развитие профессиональных компетенций и 
индивидуальной субъектности как студентов, так и представите-
лей профессорско-преподавательского состава.

В рамках каждого из указанных уровней выделены основ-
ные закономерности развития системы адаптивного управления. 
На  централизованном уровне такого рода закономерности в зна-
чительной степени обусловливаются необходимостью постоянной 
инновационной модернизации системы высшего образования в со-
ответствии с потребностями динамично меняющейся внешней со-
циально-экономической среды, на внутривузовском уровне – необ-
ходимостью обеспечения эффективной и оперативной внутренней 
и внешней интеграции педагогического процесса, на личностном 
уровне – потребностями формирования конкурентоспособности, 
субъектности выпускников, необходимостью синтеза глубоких 
профессиональных знаний и овладевания универсальными ком-
петенциями. В  рамках закономерностей для каждого уровня ар-
гументирована система принципов адаптивного управления, по-
казаны и взаимосвязь и особенности реализации для организаций 
высшего образования, находящихся на различных стадиях иннова-
ционного развития.

2.3. Концептуальная модель системы адаптивного  
управления вузом в условиях инновационного развития

Обеспечить прогрессивное развитие системы управления выс-
шим образованием в Российской Федерации, по нашему мнению, 
крайне проблематично без формирования на уровне конкретных 
вузов управленческих систем, опосредованных соответствую-
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щими современными управленческими технологиями, и обе-
спечивающих тесную интеграцию различных направлений дея-
тельности вуза с целью долгосрочного устойчивого повышения 
качества образования. 

Как отмечают Р.Г.Стронгин и Е.В.Чупрунов [201, с. 20], необ-
ходимо обеспечить приспособляемость вузов к новым условиям, 
характеризующимся разнообразием источников финансирования, 
необходимостью стимулирования основного научно-педагогиче-
ского состава, ускоряющимся обновлением активно используемых 
знаний и потребностью в подготовке и переподготовке кадрового 
сопровождения новых технологий. Такая необходимость в разви-
тии высшего образования породили новый полипарадигмальный 
подход в сфере исследований проблем управления образователь-
ной организацией, связанный с существенным возрастанием зна-
чимости интеграции.

Как пишет Л.С.Лихачева [142], полипарадигмальный под-
ход – это своего рода «методологическая триангуляция», пере-
крестная интерпретация одного и того же объекта несколькими 
дополняющими друг друга источниками (исследовательскими па-
радигмами). Это создает, во-первых, разное «видение» этого объ-
екта, а во-вторых, способствует более полному и разностороннему 
представлению о нем. При этом, по мнению Лихачевой Л.С., сам 
полипарадигмальный подход не есть новая парадигма или претен-
зия на новую системность. Это, скорее, комплексный подход, то 
есть подход, в котором реализуется «комплексность» как атрибут и 
«принцип социального познания». 

Анализ передового опыта показывает, что переход от профили-
зации и узкой специализации в исследованиях проблем высшего 
образования к полипарадигмальному подходу прежде всего отра-
жается в содержании управленческой деятельности. Усложнение 
научно-образовательного процесса, изменение структуры целей и 
задач в системе высшего образования порождает множество связей 
и пересечений при осуществлении управленческой деятельности. 
Каждое пересечение является потенциальной точкой (областью) 
создания связанности элементов системы и требует применения 
специальных управленческих действий по обеспечению эффек-
тивности деятельности. Другими словами, для того чтобы достичь 
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эффективности деятельности за счет связанности элементов систе-
мы в образовательной организации высшего образования нужен 
полипарадигмальный подход в исследованиях.

Полипарадигмальность исследований проблем управления 
в  высшем образовании возрастает в связи с усложнением орга-
низационной структуры вуза, усилением ориентации на иннова-
ционную деятельность, изменением содержания и структуры об-
разовательных программ, усилением степени неопределенности, 
существующей во внешней среде вуза и др. То есть, чем более 
сложной организацией обладает система управления вузом, тем 
более разнообразные подходы и приемы требуются для его из-
учения. Другими словами полипарадигмальный подход не может 
быть завершенным, он представляет собой динамичное множество 
не взаимоисключающих, а взаимодополняющих друг друга иссле-
довательских парадигм.

Таким образом, методологическую основу концепции адап-
тивного управления инновационным развитием вуза составляют 
положения различных теорий и парадигм, комплексно раскрыва-
ющие ее организационно-педагогическую основу (рис. 2.3.1).

В рамках предлагаемой концептуальной модели организаци-
онно-педагогической системы адаптивного управления иннова-
ционным развитием вуза парадигмальность проявляется на осно-
вании синтеза таких педагогических и социально-экономических 
парадигм, как компетентностная образовательная парадигма, 
парадигма всеобщего управления качеством (TQM), институци-
ональная теория управления, парадигма сбалансированной систе-
мы показателей, предполагающая необходимость и возможность 
повышения эффективности развития социальных систем на осно-
ве сбалансированности функционирования широкого круга харак-
теризующих различные аспекты ее деятельности процессов, отра-
жающиеся в соответствующих взаимосвязанных количественных 
индикаторах.

При этом полипарадигмальность предполагает диалектиче-
ское, в определенной степени противоречивое взаимодействие 
парадигм, на основании которых формируется, в соответствии 
с предлагаемым подходом, система адаптивного управления ин-
новационным развитием вуза. Соответственно, одной из задач 
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методологии адаптивного управления является формирование 
возможностей конструктивного разрешения противоречий тако-
го рода.

Рис. 2.3.1. Предлагаемая концептуальная модель  
организационно-педагогической системы адаптивного управления 

инновационным развитием вуза

Так, институциональная теория управления в определенной 
степени может противоречить положениям компетентностной 
парадигмы организации и осуществления образовательного про-
цесса. Отдельные формальные нормы, требования и стандарты 
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высшего образования достаточно быстро устаревают, могут быть 
сформированы не вполне рационально, ограничивают активность 
педагогов-новаторов в части влияния последних на развитие ин-
новационных профессиональных компетенций студентов. В по-
добных условиях адаптивная система управления вузом должна 
предусматривать возможности формирования собственных ло-
кальных норм и стандартов опережающего характера. Кроме того, 
крупные организации высшего образования (в первую очередь, 
ГУ-ВШЭ, МГУ, другие ведущие вузы) имеют возможность влия-
ния на процесс совершенствования образовательных норм и стан-
дартов, в первую очередь на основе разноплановых коммуникаций 
со структурами Министерства науки и высшего образования (по-
средством конференций, симпозиумов, использования институтов 
Советов ректоров различного уровня и т.п.).

В рамках методологического компонента предлагаемой кон-
цептуальной модели предусматривается, что основной стратеги-
ческой (общей) целью функционирования любой современной 
организации высшего образования является последовательное ин-
новационное развитие. Следует отметить, что в мировом и отече-
ственном образовательном пространстве существуют вузы (напри-
мер, University of Oxford), которые декларируют консерватизм как 
основной приоритет развития. Вместе с тем, такого рода образова-
тельные организации также активно внедряют и используют инно-
вационные технологии управления и преподавания. Консерватив-
ность же проявляется, в первую очередь, в системе академических 
традиций, в том числе достаточно архаичных, но выполняющих 
функцию поддержания стоимости образовательного бренда.

Общая цель инновационного развития вуза, как показано на 
рис. 2.3.1, конкретизируется в рамках специальной цели – фор-
мирования, развития и совершенствования адаптивной системы 
управления инновационным развитием вуза.

Содержание методологического компонента предлагаемой 
концептуальной модели адаптивного управления инновационным 
развитием вуза конкретизируется в рамках ее проектно-теоретиче-
ского компонента. В основе данного компонента лежат определен-
ные управленческие подходы, модифицированные в соответствии 
со спецификой организаций высшего образования. Непосред-
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ственное содержание выделенных подходов проявляется в рамках 
взаимосвязанных подсистем организационно-педагогической си-
стемы адаптивного управления инновационным развитием вуза, 
а суть последних, в свою очередь, конкретизируется комплексом 
функций.

Организационно-технологический компонент концептуальной 
модели включает в себя уровни адаптивного управления – цен-
трализованный, децентрализованный и личностный. На центра-
лизованном уровне формируется законодательное обеспечение, 
стандарты и нормативы функционирования систем управления об-
разовательными организациями высшего образования, в той или 
иной мере способствующие или ограничивающие адаптивность 
последних. В рамках децентрализованного уровня осуществля-
ется собственно формирование и совершенствование подсистем 
и элементов системы адаптивного управления. Наконец, клю-
чевым является личностный уровень, включающий в себя субу-
ровни профессорско-преподавательского состава и обучающихся 
образовательной организации. Развитие адаптивности на личност-
ном уровне в рамках предлагаемой концептуальной модели, со-
ответственно, непосредственно зависит от качества адаптивного 
управления на централизованном и децентрализованном уровнях 
управления организацией высшего образования, а также степени 
их согласованности.

В состав организационно-технологического компонента входят 
также педагогические условия формирования организационно-пе-
дагогической системы адаптивного управления инновационным 
развитием вуза. Соответственно, потенциальная эффективность 
такого рода элементов системы управления непосредственно за-
висит от первоначального внедрения соответствующей информа-
ционной системы, внутривузовских регламентов, обучения персо-
нала и т.п. 

Ключевым элементом разработанной автором концептуальной 
модели является результативно-оценочный компонент. В рамках 
большинства систем управления современными организациями 
высшего образования проблемам комплексной оценки эффектив-
ности развития вуза не уделяется существенное внимание; как 
правило, оцениваются только показатели, соответствующие обяза-
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тельным нормативам Министерства науки и высшего образования 
РФ. Методы оценки эффективности управления образовательной 
организацией при этом применяются недостаточно системно.

В рамках результативно-оценочного компонента предлагаемой 
модели используется следующий инструментарий:

– балльно-рейтинговая система (далее – БРС) оценки знаний и 
компетенций студентов, как комплексный инструмент, позволяю-
щий контролировать качество обучения на протяжении всего педа-
гогического процесса;

– оценка эффективности трудовой деятельности педагогиче-
ского коллектива образовательной организации;

– комплексный социологический мониторинг качества образо-
вательного процесса, являющийся одним из основных элементов 
механизма обратной связи системы адаптивного управления инно-
вационным развитием вуза;

– использование парадигмы сбалансированной системы пока-
зателей, как одной из наиболее совершенных современных пара-
дигм комплексного исследования эффективности развития органи-
заций различного профиля.

Следует отметить, что до недавнего времени систему управ-
ления высшим образованием можно было рассматривать как тра-
диционную систему, системообразующим элементом которого 
считался учебный план. Однако, появление новых функциональ-
ных областей в рамках образовательной деятельности (например, 
балльно-рейтинговая оценка качества образования, разработка 
программ на основе компетентносного подхода, размещение об-
разовательных программ в электронной образовательной инфор-
мационной среде, организация содействия в трудоустройстве вы-
пускников и др.) определяет характер данных, управленческих 
подходов, систем оценки эффективности деятельности и др., ис-
пользуемых различными группами специалистов в вузе, что су-
щественным образом влияет на результаты деятельности. В этой 
связи появление необходимости внедрения на уровне организа-
ции адаптивного управления высшим образованием, основанного 
на интеграции современных управленческих подходов, является 
естественной реакцией системы высшего образования на происхо-
дящие в отрасли изменения, а также одним из основных факторов 
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обеспечения динамичного развития образовательной организации 
высшего образования. 

По мнению В.И. Безрукова [19], педагогические системы, со-
стоящие из таких гибких интегрированных организационных мо-
дулей, позволяют оперативно проводить перекомпоновку модулей 
и систем управления в целом, легко адаптироваться к частным из-
менениям, повышать качество проектных решений в условиях по-
стоянных преобразований.

Интеграция в адаптивном управлении развитием вуза, вызыва-
емая расширяющейся профессиональной дифференциацией, тре-
бует исследования и обоснования концептуальных основ данного 
процесса. Для этого необходимо понимать его внутреннее устрой-
ство, отражающееся:

– в системе объектов и субъектов, связанные действия которых 
влияют на результат деятельности в целом;

– в механизмах и процедурах взаимодействия;
– в средствах оценивания эффективности взаимодействия.
С этой точки зрения интеграция – это усиление взаимосвязан-

ности множественных элементов адаптивного управления в рам-
ках единой системы. Интегрированное управление предполагает 
наличие элементов, на установление связанного состояния кото-
рых направлена управленческая деятельность в образовательной 
организации. Для определения таких элементов проведем анализ 
основных этапов и составляющих образовательной деятельности.

В соответствии с существующими нормативами, образователь-
ная деятельность начинается с разработки образовательной про-
граммы, представляющей собой комплекс основных характеристик 
образования (объем, содержание, планируемые результаты), орга-
низационно-педагогических условий, форм аттестации, который 
представлен в виде общей характеристики образовательной про-
граммы, учебного плана, календарного учебного графика, рабочих 
программ дисциплин (модулей), программ практик, оценочных 
средств, методических материалов, иных компонентов, включен-
ных в состав образовательной программы по решению организа-
ции. Все компоненты образовательной программы это не что иное, 
как документы, подтверждающие потенциал качества подготовки 
кадров по данной образовательной программе. На практике раз-
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работка образовательной программы осуществляется специальной 
рабочей группой, в состав которой входят руководитель програм-
мы, ведущие преподаватели и представители профильных орга-
низаций, деятельность которых соответствует направленности 
разрабатываемой образовательной программы. Разработка обра-
зовательной программы осуществляется, в среднем, от 1 до 2 лет 
и заканчивается утверждением на заседании Ученого совета вуза 
и принятием решения о начале ее реализации.

Таким образом, процедура разработки образовательной про-
граммы высшего образования имеет все атрибуты проектной 
деятельности и требует соответствующих проектных подходов 
в управлении. Кроме разработки образовательных программ, так-
же и некоторые другие составляющие образовательной деятельно-
сти, например, организация учебных и производственных практик 
для обучающихся, создание учебно-лабораторных баз, организа-
ция взаимодействия с профильными организациями могут быть 
организованы с использованием проектных подходов в управле-
нии. Это означает, что одним из элементов системы управления 
образовательной деятельностью должен быть проект, как форма 
организации управленческой деятельности.

Непосредственная реализация образовательной программы 
высшего образования осуществляется согласно утвержденному 
учебному плану и календарному учебному графику, в которых 
указывается перечень видов учебной деятельности с указанием 
их объема, последовательности и распределения по периодам об-
учения, а также периоды осуществления видов учебной деятель-
ности и периоды каникул. Учебный план не может быть изменен 
в ходе реализации образовательной программы и должен быть 
выполнен в строгом соответствии с учебным графиком. Реализа-
ция образовательной программы сопровождается текущим и про-
межуточным контролем качества образования, а в завершении 
проводится выходной контроль в виде государственной итоговой 
аттестации. Образовательная программа, а именно учебные дис-
циплины и практики, входящие в учебный план, обеспечиваются 
необходимыми материально-техническими, кадровыми, инфор-
мационными, учебно-методическими и другими необходимыми 
ресурсами.
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В связи с вышеизложенным мы можем с уверенностью ут-
верждать, что процедура реализации образовательной программы 
обладает четкими характеристиками процесса, такими, как ре-
гламентированные вход, выход, последовательность реализации, 
а также нормативное и ресурсное обеспечение. Такое утверждение 
позволяет применять в управлении реализацией образовательной 
программы процессные технологии и рассматривать процесс как 
элемент системы управления образовательной деятельностью.

От согласованности действий всех участников учебного про-
цесса зависит эффективность управленческой деятельности 
и,  в  конечном счете, качество образования. Поэтому очень важ-
ным элементом системы управления учебным процессом является 
структурно-функциональная единица вуза, участвующая в реали-
зации образовательной программы.

Таким образом, основными и неотъемлемыми организацион-
но-педагогическими элементами системы адаптивного управле-
ния образовательной деятельностью в организации высшего обра-
зования выступают процесс, проект и функциональная структура, 
интеграция которых в рамках единой системы управления обозна-
чает их органическое соединение с вытекающими отсюда новы-
ми качествами. При этом интеграция – это не простое сложение 
отдельных элементов, а создание связанного механизма управле-
ния, направленного на достижения более высокой эффективности 
управления. 

При интеграции важным является механизм формирования це-
лого из частей, т.е. новый способ формирования единой структуры 
из отдельных элементов, обладающей новыми качествами по срав-
нению с составившими ее элементами. Более того, как отмечают 
специалисты в области синергетики, при интеграции имеет место 
взаимодействие элементарных структур и объединенной структу-
ры, идет трансформация всех составляющих путем их согласова-
ния, возникает корреляция между элементами [45, с. 54]. 

Выделенные нами системообразующие элементы адаптив-
ной системы управления высшим образованием должны обладать 
функциональными взаимоотношениями друг с другом на основе 
общего для них фактора, позволяющего определить концепцию 
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адаптивной системы управления высшим образованием как це-
лостную систему. Другими словами, одним из основных положе-
ний концепции адаптивного управления в высшем образовании 
является наличие фактора (или факторов), обеспечивающего «свя-
зывание» отдельных элементов управления в единое целое, то есть 
интеграцию. 

В системе управления высшим образованием такими фактора-
ми могут быть единая информационная система, общность целей 
и задач, совместное использование ресурсов, единая организаци-
онно-управленческая система, а также качество образования. Если 
первые четыре обозначенных нами фактора носят универсальный 
характер, и могут быть факторами интеграции в любых сложных 
системах управления, то качество образования, основанное на 
компетентностном подходе, может послужить целевым фактором 
интеграции элементов только в системе управления образовани-
ем. В то же время необходимо сказать, что в научно-методической 
литературе рассмотрение вопросов применения качества образо-
вания как интегрирующего фактора в системе адаптивного управ-
ления в высшем образовании представлено слабо.

Как отмечает Кальницкая И.В., целостная система в своем раз-
витии активно воздействует на свои подсистемы и приспосабли-
вает их для решения задач целостной системы [111, с.22]. В свя-
зи с этим, организационно-педагогическая система адаптивного 
управления инновационным развитием вуза как целостная система 
представляет собой определенную нами совокупность взаимосвя-
занных и взаимообусловленных системообразующих элементов, 
объединенных единой целью своего функционирования – обе-
спечением качества образования в соответствии с требованиями 
ФГОС и рынка труда. 

В таблице 2.3.1 представлено краткое описание содержания 
основных элементов разработанной нами организационно-педаго-
гической системы адаптивного управления инновационным разви-
тием вуза на трех (централизованный, децентрализованный, лич-
ностный) уровнях. 
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На децентрализованном уровне организационно-педагогиче-
ской системы адаптивного управления инновационным развитием 
вуза, что является предметом нашего исследования, решаются сле-
дующие основные организационно-педагогические задачи:

– организация учебного процесса на основе единой платформы 
подготовки в метрическом компетентностном формате, где каче-
ство оценивается на шкале качества владения компетенциями в со-
ответствии с требованиями ФГОС ВО и профстандартов;

– взаимоувязка общих и специальных функций управления об-
разовательной деятельностью в рамках единой системы информа-
ционно-аналитического обеспечения;

– описание, реинжиниринг, регламентирование основных про-
цессов образовательной деятельности. Составление технологиче-
ских карт реализации образовательных программ;

– рациональное распределение полномочий и делегирование 
ответственности между элементами системы управления вузом 
в рамках инновационного развития. Применение методов мягкого 
управления проектами;

– применение метода KPI, социологического мониторинга 
и системы сбалансированных показателей при оценке качества об-
разования и эффективности деятельности в вузе.

На проектно-технологическом уровне разработанная концеп-
ция организационно-педагогической системы адаптивного управ-
ления инновационным развитием вуза синтезирует положения 
основных подходов к управлению высшим образованием: систем-
но-функционального, процессного и проектного, основывается на 
использовании инструментария одной из наиболее передовых на 
сегодняшний день компетентностной парадигмы реализации об-
разовательных программ и применяет методику контроля и оценки 
инновационного развития вуза на основе системы сбалансирован-
ных и ключевых показателей эффективности (рис. 2.3.2). 

Таким образом, адаптивное управление в образовательной орга-
низации высшего образования предполагает объединение различных 
видов деятельности в рамках одного управленческого процесса, орга-
низацию взаимодействия участников различных производственных 
процессов, комплексную реализацию функций и управленческих 
взаимодействий, внедрение интегрированных информационных си-
стем, выработку комплексных организационных отношений и др. 
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Рис. 2.3.2. Проектно-технологическая модель адаптивного управления 
инновационным развитием вуза (составлено автором)

В соответствии с предлагаемым содержанием организацион-
но-педагогической системы адаптивного управления инноваци-
онным развитием вуза, а также в развитие предложенного нами 
подхода к управлению инновационным развитием образователь-
ной организации (рис. 1.3.4.) систематизированы ее основные 
функции и направления влияния на эффективность развития вуза 
(рис. 2.3.3). 
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Рис. 2.3.3. Основные функции системы адаптивного управления  
и направления их влияния на инновационное развитие вуза

При этом количественные и качественные критерии оценки 
эффективности управления организацией высшего профессио-
нального образования предлагается рассматривать в рамках трех 
уровней оценки (рис. 2.3.4):

1. Нормативный уровень предполагает оценку степени соот-
ветствия количественным стандартам эффективности, утвержден-
ным нормативными документами органов государственной власти,  
в первую очередь Министерства образования и науки Российской 
Федерации. 

2. Универсальный уровень включает методы и критерии оценки 
эффективности, которые могут быть использованы для исследова-
ния результативности управления образовательной деятельностью 
организаций ВО различного профиля. В рамках предлагаемой це-
левой концепции данный уровень включает в себя методы, относя-
щиеся к различным областям научного анализа:

– балльно-рейтинговую систему качества подготовки специ-
алистов и деятельности профессорско-преподавательского состава 
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вузов (методологически основывается на квалиметрии образова-
тельных процессов и рейтинговом подходе к оценке социально-пе-
дагогических процессов);

– социологический мониторинг в форме анкетирования, позво-
ляющий выявить усредненное мнение респондентов (студентов, 
ППС, работодателей) относительно отдельных аспектов организа-
ции и осуществления образовательной деятельности, при необхо-
димости определить дисперсионные варианты оценки, выявить их 
причины (основывается на традиционном инструментарии социо-
логических исследований);

Рис. 2.3.4. Уровни оценки эффективности управления подготовкой 
кадров в организации высшего образования в рамках предлагаемой 

целевой концепции

128 

При этом количественные и качественные критерии оценки эффективности 

управления организацией высшего профессионального образования предлагается 

рассматривать в рамках трех уровней оценки (рис. 2.3.4): 

1. Нормативный уровень предполагает оценку степени соответствия

количественным стандартам эффективности, утвержденным нормативными 

документами органов государственной власти, в первую очередь Министерства 

образования и науки Российской Федерации.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.3.4. Уровни оценки эффективности управления подготовкой кадров в 
организации высшего образования в рамках предлагаемой целевой концепции 

Уровни оценки эффективности управления подготовкой специалистов 
в организации высшего образования 

Нормативный 
уровень 

Универсальный 
уровень 

Отраслевой 
уровень 

С
оп
ос
та
вл
ен
ие

 с
 о
фи

ци
ал
ьн
ы
ми

 н
ор
ма
ти
ва
ми

 п
о 

па
ра
ме
тр
ам

 к
ач
ес
тв
а 
по
ст
уп
ле
ни
я 
в 
ву
з, 

ре
зу
ль
та
ти
вн
ос
ти

 Н
И
О
К
Р 
ор
га
ни
за
ци
и 
В
О

, 
фи

на
нс
ов
ог
о 
об
ес
пе
че
ни
я 
об
ра
зо
ва
те
ль
но
й 

де
ят
ел
ьн
ос
ти

, д
ол
и 
ин
ос
тр
ан
ны

х 
ст
уд
ен
то
в 
и 
т.п

. 

Ф
ор
ми

ро
ва
ни
е 
и 
вн
ед
ре
ни
е 
ба
лл
ьн
о-
ре
йт
ин
го
во
й 

си
ст
ем
у 

(Б
РС

) о
це
нк
и 
об
ра
зо
ва
ни
я,

 в
 т.
ч.

 
де
ят
ел
ьн
ос
ти

 П
П
С

 о
рг
ан
из
ац
ии

 В
О

 

Ра
зр
аб
от
ка

 и
 в
не
др
ен
ие

 и
нс
тр
ум
ен
та
ри
я 

со
ци
ол
ог
ич
ес
ко
го

 м
он
ит
ор
ин
га

 к
ач
ес
тв
а 

об
ра
зо
ва
ни
я 

Сбалансированная система 
показателей оценки 

эффективности управления 
образовательной 
организацией 

Внутренние показатели 
качества образования 

Показатели оценки 
выпускников вуза 
рынком труда

Показатели кадрового 
потенциала 

образовательной 
организации 

Показатели 
инновационного 

развития 
образовательной 
деятельности 

Ко
ли
че
ст
ве
нн
ы
е 
кр
ит
ер
ии

, н
еп
ос
ре
дс
тв
ен
но

 
об
ус
ло
вл
ен
ны

е 
сп
ец
иа
ли
за
ци
ей

 о
рг
ан
из
ац
ии

 
вы

сш
ег
о 
пр
оф

ес
си
он
ал
ьн
ог
о 
об
ра
зо
ва
ни
я 



129

– сбалансированную систему показателей эффективности дея-
тельности организации ВО, включающую взаимосвязанные крите-
рии оценки качества образования, востребованности выпускников 
на рынке труда, состояния кадрового потенциала, как основного 
базиса повышения эффективности образовательной организации 
в  долгосрочном периоде, и инновационной активности, являю-
щейся основой высокого спроса на образовательные программы 
вуза в условиях динамично меняющейся внешней среды (методо-
логически основывается на инструментарии сбалансированной 
системы показателей, которая традиционно применяется для ис-
следования коммерческих организаций и трансформирована нами 
с учетом специфики образовательной деятельности вузов).

3. Отраслевой уровень оценки эффективности, учитывающий 
особенности, непосредственно вытекающие из специализации 
организации высшего образования. Предлагаемые критерии от-
раслевого уровня оценки эффективности в рамках сформирован-
ной целевой концепции организационно-педагогической системы 
адаптивного управления инновационным развитием вуза физкуль-
турно-спортивного профиля приведены в таблице 2.3.2.

Таблица 2.3.2
Основные предлагаемые критерии эффективности  

управления вузомфизкультурно-спортивного профиля 
(отраслевой уровень оценки эффективности)

Наименование критерия Содержание критерия 
доля обучающихся, 
членов спортивных 
сборных команд страны 

Отражает включенность вуза в систему подготов-
ки национальных спортивных сборных команд и 
привлекательность вуза для спортсменов высо-
кой спортивной квалификации. 

доля победителей и 
призеров региональных 
спортивных соревно-
ваний 

Демонстрирует интегрированность вуза с реги-
ональными системами спортивной подготовки, 
адаптированность системы управления учебным 
процессом к взаимодействию с региональными 
физкультурно-спортивными организациями.

доля победителей и 
призеров всероссийских 
спортивных соревно-
ваний 

Демонстрирует интегрированность вуза с феде-
ральными системами спортивной подготовки, 
адаптированность системы управления учебным 
процессом к взаимодействию с федеральными 
физкультурно-спортивными организациями.
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Наименование критерия Содержание критерия 
доля победителей и при-
зеров международных 
спортивных соревно-
ваний 

Демонстрирует адаптивность системы управле-
ния образовательной деятельностью в плане уче-
та запросов и интересов как студентов-спортсме-
нов высокой квалификации, так и национальных 
спортивных федераций.

доля выпускников, 
трудоустроенных в физ-
культурно-спортивных 
организациях (в течение 
года после окончании 
обучения) 

Отражает востребованность выпускников вуза 
профессиональными структурами в части удов-
летворения потребности в тренерском корпусе 
и административном составе. Демонстрирует ка-
чество образования и его соответствие ожидани-
ям работодателей.

доля обучающихся, по-
высивших свои спор-
тивные квалификации 
в течение прошлого 
учебного года 

Демонстрирует рост спортивной квалификации 
студентов за период прохождения образователь-
ных программ, отражает нацеленность системы 
управления образовательной деятельностью вуза 
физкультурно-спортивного профиля на повыше-
ние уровня спортивной квалификации обучаю-
щихся.

доля поступивших 
студентов, имеющих 
спортивную квалифика-
цию МС, МСМК, ЗМС 
(КП)

Демонстрирует привлекательность вуза для 
спортсменов высокой спортивной квалификации 
и отражает степень организации в вузе системы 
спортивной подготовки, интегрированной с учеб-
ным процессом.

В целом, целевая концепция организационно-педагогической 
системы адаптивного управления инновационным развитием 
вуза предполагает, что разработка, реализация и совершенствова-
ние образовательных программ с применением проектных, про-
цессных и функциональных управленческих подходов должны 
осуществляться на основе единой системы управления на осно-
ве качества образования. Такой комплексный подход полностью 
соответствует идеологии адаптивного управления высшим обра-
зованием, где планирование, реализация, контроль и совершен-
ствование образовательной деятельности может осуществлять-
ся на основе методики сбалансированной системы показателей 
(Balanced Scorecard – BSC).

Окончание табл. 2.3.2
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Рассматривая возможности использования в качестве одного 
из концептуальных положений организационно-педагогической 
системы адаптивного управления инновационным развитием вуза 
применение методики сбалансированной системы показателей, 
можно определить, что интеграция элементов системы управления 
должна рассматриваться с позиции совершенствования существу-
ющих элементов системы управления высшим образованием, раз-
работки и внедрения новых элементов, рационализации методов 
управления качеством образования. 

Сущность методики сбалансированной системы показателей 
заключается в попытке установить связь на уровне конкретных 
показателей стратегических целей и тактических задач, тем са-
мым выбрать оптимальное направление оперативных действий 
в образовательной организации. При этом сбалансированная 
система показателей определяет лишь «систему координат» от-
слеживания изменений в различных функциональных областях 
в организации и не содержит жесткого состава и структуры са-
мих оценок. На уровне коммерческих организаций для оценки 
эффективности управления компаниями или отдельными подраз-
делениями часто используется метод построения ключевых по-
казателей эффективности (KPI). Данный подход может быть взят 
за основу и при разработке ключевых показателей эффективно-
сти управления высшим образованием – неотъемлемого элемента 
процесса контроля в рамках предлагаемой концепции организа-
ционно-педагогической системы адаптивного управления инно-
вационным развитием вуза. 

В связи с этим можно рассматривать формирование органи-
зационно-педагогической системы адаптивного управления как 
необходимое условие инновационного развития образовательной 
организации высшего образования без нарушения предметной 
сущности ее элементов и органического встраивания в общую си-
стему управления вузом (рис. 2.3.5). 

Основным элементом предлагаемой целевой концепции явля-
ется повышение качества образования, предоставляемого вузом 
различным группам обучающихся. При этом качество понимается 
диалектически: как синтез внутренних параметров образователь-
ного процесса, находящих отражение в успеваемости студентов, 
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их достижений в отраслевых олимпиадах, НИРС и др., так и с по-
зиций рынка труда, реальных и потенциальных работодателей. 

Рис. 2.3.5. Целевая концепция интегрированного управления как основа 
организационно-педагогической системы адаптивного управления 

инновационным развитием вуза (предлагаемый подход)

Между указанными аспектами качества образовательной де-
ятельности может иметь место определенное противоречие, ко-
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Рис. 2.3.5. Целевая концепция интегрированного управления как основа 

организационно-педагогической системы адаптивного управления 
инновационным развитием вуза (предлагаемый подход) 
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торое в  значительной степени нивелируется за счет внедрения 
компетентностного педагогического подхода, предполагающего 
ориентацию на овладевание, в первую очередь, не определенными 
массивами знаний, а универсальными и профессиональными ком-
петенциями, ориентированными на оперативный и результатив-
ный поиск релевантной информации, способность к постоянному 
самообразованию, использование междисциплинарного подхода 
в обучении.

Таким образом, предлагаемая система адаптивного управления 
инновационным развитием вуза, объединяющая в рамках общей 
методологии в единую систему указанные управленческие подхо-
ды, является интегративной как внутренне, так и внешне, масшта-
бируемой, рационально сочетающей технологии централизации 
и  децентрализации управления, что позволит повысить качество 
образования и обеспечивает инновационное развитие образова-
тельной организации высшего образования.

Таким образом, в современных условиях инновационного раз-
вития высшего образования принципиальное значение приобрета-
ет обоснование концептуальных основ и формирование концепции 
и методического инструментария организационно-педагогической 
системы адаптивного управления инновационным развитием вуза 
на децентрализованном уровне, в максимальной степени осно-
ванной на интегрированном использовании современных управ-
ленческих подходов. В соответствии с предлагаемым подходом, 
организационно-педагогическая система адаптивного управления 
представляет собой комплекс взаимосвязанных инструментов 
воздействия, основанный на активном использовании педагоги-
ческих, организационных, методических достижений научно-тех-
нического прогресса, на основных компонентах образовательной 
деятельности с целью обеспечения инновационного развития вуза 
и эффективности его функционирования.

В организационном плане адаптивное управление инноваци-
онным развитием вуза представляет собой комплекс взаимосвя-
занных, синергетически согласованных функций, процессов, про-
ектов, механизмов развития вуза, обеспечивающих долгосрочное 
устойчивое совершенствование его инновационной деятельности 
в собственно педагогическом, организационном, кадровом и иных 
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аспектах. За счет системного использования потенциала интегра-
ции, комплексной автоматизации деятельности, применения ин-
струментария сбалансированной системы показателей адаптивное 
управление позволяет осуществить последовательную трансфор-
мацию стадий инновационного развития вуза – от пассивного при-
способления к новациям внешней среды до активного инноваци-
онного преобразования последней.

Адаптивное управление реализуется на централизованном, 
внутривузовском и личностном уровнях управления в сфере выс-
шего образования. Централизованный уровень формирует инсти-
туциональные условия и целевые установки функционирования 
системы адаптивного управления. Основным объектом развития 
рассматриваемой системы является внутривузовский уровень, от 
эффективности которого, в свою очередь, зависит качество раз-
вития и совершенствования личностного уровня адаптивного 
управления, включающего в себя развитие профессиональных 
компетенций и индивидуальной субъектности как студентов, так 
и представителей профессорско-преподавательского состава.

В рамках каждого уровня автором выделены основные законо-
мерности развития системы адаптивного управления. На центра-
лизованном уровне такого рода закономерности в значительной 
степени обуславливаются необходимостью постоянной инноваци-
онной модернизации системы высшего образования в соответствии 
с потребностями динамично меняющейся внешней социально-эко-
номической среды, на внутривузовском уровне – необходимостью 
обеспечения эффективной и оперативной внутренней и внешней 
интеграции педагогического процесса, на личностном уровне – 
потребностями формирования конкурентоспособности, субъект-
ности выпускников, необходимостью синтеза глубоких професси-
ональных знаний и овладевания универсальными компетенциями. 
В рамках закономерной для каждого уровня аргументирована си-
стема принципов адаптивного управления, показаны их взаимос-
вязь и особенности реализации для вузов, находящихся на различ-
ных стадиях инновационного развития.

Сформирован полипарадигмальный подход к формирова-
нию предлагаемой методологии организационно-педагогической 
системы адаптивного управления инновационным развитием 
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вуза. При этом полипарадигмальность проявляется на основа-
нии синтеза таких педагогических и социально-экономических 
парадигм, как компетентностная образовательная парадигма, па-
радигма всеобщего управления качеством (TQM), институцио-
нальная теория управления, парадигма сбалансированной систе-
мы показателей, предполагающая необходимость и возможность 
повышения эффективности развития социальных систем на ос-
нове сбалансированности функционирования широкого круга ха-
рактеризующих различные аспекты ее деятельности процессов, 
отражающиеся в  соответствующих взаимосвязанных количе-
ственных индикаторах.

Использование комплексной количественной оценки эффек-
тивности адаптивного управления инновационным развитием 
организации высшего образования предлагается осуществлять 
в рамках трех взаимосвязанных уровней: нормативного, универ-
сального и отраслевого. Информация, полученная в результате по-
добной оценки является основой для корректировки содержания 
целей и задач долгосрочного инновационного развития организа-
ции высшего образования. Такого рода комплексная количествен-
ная оценка представляется более продуктивной по сравнению 
как с использованием разрозненных, не приведенных к единому 
формату показателей результативности образовательной деятель-
ности, которые в настоящее время представлены в отчетах вузов, 
так и тем более с сугубо субъективистским подходом, который за-
частую имеет место defacto.
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3. ОРГАНИЗАЦИОННО-ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 
ФОРМИРОВАНИЯ СИСТЕМЫ АДАПТИВНОГО 

УПРАВЛЕНИЯ В ВУЗЕ

3.1. Комплекс организационно-управленческих моделей  
формирования системы адаптивного управления в вузе

Как было показано в гл. 2, разработанные методологические 
основы организационно-педагогической системы адаптивного 
управления инновационным развитием вуза синтезируют элемен-
ты трех базовых подходов теории и практики управления: систем-
но-функционального, процессного и проектного. В настоящем 
параграфе монографии рассмотрено содержание организационно-
педагогической системы адаптивного управления, разработанной 
и внедренной в деятельность вузов на основании указанных под-
ходов. В связи с предложенной концептуальной моделью, а также 
в зависимости от принятых целей инновационного развития, фор-
мирование системы адаптивного управления вуза проходит три ста-
дии, на каждой из которых применяются наиболее приоритетные 
управленческие подходы и соответствующие им управленческие 
модели. При этом в ходе развития организационно-педагогической 
системы адаптивного управления инновационным развитием вуза 
не происходит смена управленческих подходов и моделей в вузе, 
а осуществляется их взаимодополнение и интеграция.

Первая стадия развития организационно-педагогической си-
стемы адаптивного управления инновационным развитием вуза 
направлена на достижение высокого качества образования на ос-
нове применения инновационных технологий и обеспечивается 
преимущественно способностью системы управления вуза при-
спосабливаться к внешним изменениям. На данной стадии прио-
ритетным управленческим подходом является системно-функцио-
нальный подход и соответствующая ему функциональная система 
управления качеством образования, как структурный элемент об-
щей системы управления образовательной деятельностью.

К областям взаимодействия общего менеджмента и системы 
менеджмента качества с уверенностью можно отнести систему 
мотивации труда, организацию повышения квалификации сотруд-
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ников, управление документацией и др., наряду с которыми можно 
отметить и систему управленческого учета.

Обеспечение управленческого аппарата организации высше-
го образования информацией, необходимой для планирования, 
управления, контроля, осуществляется системой управленческого 
учета, которая в отличие от других видов отчетности, например от 
бухгалтерского учета, ориентирована в большей степени на вну-
треннего пользователя и принятие управленческих решений, по-
зволяющих упредить факт возникновения той или иной кризисной 
ситуации в управлении качеством образования. При этом следу-
ет отметить, что управленческий учет это фиксация фактических 
данных о текущей деятельности организации в обязательной вза-
имосвязи с привходящей информацией об условиях деятельности. 
Другими словами, управленческий учет квалифицируется как про-
цесс идентификации, измерения, анализа, подготовки, интерпре-
тации и предоставления необходимой информации, используемой 
менеджментом в планировании, оценке и управлении в организа-
ции для обеспечения качества образования.

Учетно-аналитическое обеспечение управления вуза, так же, 
как и любой организации, должно быть подчиненно целям и зада-
чам развития, адекватно отражать формирование количественных 
и качественных показателей развития, обеспечивая соответствие 
этих показателей лицензионным нормативам, критериальным 
значениям аккредитации и требованиям государственных образо-
вательных стандартов. Опыт и исследование действующей прак-
тики управления высшими учебными заведениями показали, что 
внутривузовские управленческие отчеты не всегда содержат нуж-
ную информацию в удобной форме. Данные отчетов бывают пло-
хо структурированными, перегруженными лишней информацией. 
Это отнимает время у руководителей, поскольку далеко не все по-
казатели и данные отчетов необходимы для принятия управленче-
ских решений. Кроме этого, ни в одних стандартах, регламентиру-
ющих учет и отчетную информацию, не существует список форм 
управленческой отчетности. Каждое образовательное учреждение 
разрабатывает их самостоятельно. Вместе с тем, унифицирован-
ные первичные документы вуза (учебные планы, ведомости, жур-
налы, протоколы и др.) чаще всего не обрабатываются до степени 
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пригодности для принятия управленческих решений, хотя имен-
но в них содержится большое количество внутренних первичных 
данных, на основе которых управленцы могут принимать обосно-
ванные решения. 

Система управленческого учета современного вуза может пре-
тендовать на полноту только в том случае, если в ней содержат-
ся ответы на вопросы, касающиеся всех сфер деятельности вуза, 
а также, если ключевые показатели качества и эффективности вуза 
охватывают все направлениях деятельности. В этом случае, пред-
метом управленческого учета определяется система показателей 
деятельности вуза, комплексно характеризующих качество обра-
зования не только как объект управления, но и как объект учета.

На рис. 3.1.1 представлена предлагаемая концептуальная схе-
ма системы менеджмента качества образования вуза, внедренная и 
действующая в ряде ведущих вузов региона, где имела место апро-
бация положений разработанной адаптивной системы управления 
высшим образованием. 

В рамках системы менеджмента качества взаимодействие си-
стемы общего менеджмента с системой качества сформировано с 
позиций методологии управленческого учета, где особую значи-
мость имеют система анализа уровня качества образования и ин-
формационная система управления. 

В системе анализа уровня качества, понимаемой как непре-
рывное наблюдение за объектами управленческого учета образова-
тельной деятельности, исследование их особенностей, в качестве 
основных элементов были выбраны следующие направления дея-
тельности:

1) подготовка отчета по самообследованию вуза в целом и об-
разовательных программ в частности;

2) оценка показателей системы менеджмента качества;
3) внедрение балльно-рейтинговой системы оценки качества 

знаний;
4) составление и анализ рейтинга вуза и образовательных про-

грамм;
5) балльно-рейтинговая оценка эффективности деятельности 

ППС;
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6) общественно-профессиональная аккредитация образова-
тельных программ;

7) социологический мониторинг удовлетворенности основных 
заинтересованных сторон.

Рис. 3.1.1. Концептуальная схема системы менеджмента качества 
организации высшего образования

Общий вид разработанной функциональной модели управле-
ния качеством образования в вузе приведен на рис. 3.1.2. Пред-
лагаемая функциональная модель управления качеством высшего 
образования позволяет осуществить взаимоувязку общих (пла-
нирование, анализ, контроль, принятие решений) и специальных 
(определяемых исходя из поставленных целей и задач инноваци-
онного развития) функций управления в рамках единой системы 
информационно-аналитического обеспечения. Данная модель по-
зволяет осуществить более глубокую функциональную интегра-
цию различных подразделений и направлений деятельности уч-
реждения в рамках образовательного процесса в сфере высшего 
образования.
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В целом, разработанная автором и апробированная на мате-
риалах учреждений региона функциональная модель управле-
ния качеством образования может быть внедрена в деятельность 
образовательных учреждений посредством интегрированной 
информационной системы управления образовательной дея-
тельностью, а также мониторинга показателей инновационного 
развития организации.

Так, для достижения указанной цели в вузах, где имела место 
апробация положений разработанной интегрированной системы 
управления качеством высшего образования было осуществлено 
поэтапное внедрение интегрированных информационных систем 
управления вузом, созданных на базе сервисно-ориентированных 
отечественных платформ ISCRA Framework и 1С.Университет. 

В ходе апробации результатов исследования были внедрены 
и запущены в промышленную эксплуатацию модули «Управление 
кадрами и трудовыми ресурсами», «Планирование учебного про-
цесса» и «Управление контингентом», «Управление научно-ин-
новационной деятельностью», электронный студенческий билет 
и  удостоверение сотрудника (ЭСБУС), электронное портфолио 
обучающегося и ППС и др. Интегрированная информационная 
система позволяет организовать и использовать распределенные 
информационные ресурсы, такие как приложения и данные, на-
ходящиеся в сфере ответственности разных владельцев, а также 
выводить отчеты конечным пользователям и данные другим при-
ложениям. Например, в рамках интегрированной системы управле-
ния качеством высшего образования в Поволжской ГАФКСиТ, как 
функциональный сервис платформы 1С.Университет. ПРОФ реа-
лизован модуль «Электронный журнал», разработанный в другой 
инструментальной среде и предназначенный для ввода и редакти-
рования данных об успеваемости студентов с использованием тех-
нологии балльно-рейтинговой системы оценки. При этом инстру-
ментарий интегрированной информационной системы позволяет 
формировать аналитические отчеты по результатам деятельности 
балльно-рейтинговой системы. Таким образом, для текущего кон-
троля выполнения индивидуальных планов преподавателей фор-
мируются аналитические отчеты, позволяющие руководству вуза 
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принимать управленческие решения в рамках системы эффектив-
ного контракта.

Функциональность адаптивной системы управления обеспе-
чивает оперативную возможность составления аналитической 
отчетности, которая позволяет выполнять план-фактный анализ 
информации, результатом которого становятся упреждающие 
управленческие решения. То есть руководитель любого уровня 
может в режиме реального времени увидеть все несоответствия 
в своей сфере (области) ответственности, сфокусировать свое вни-
мание на тех местах, где возникли отклонения для их устранения 
и, что самое важное, высшее руководство вуза (ректор), имеет воз-
можность получить аналитическую информацию для принятия 
упреждающих управленческих решений в «чистом» виде, без вли-
яния тех или иных человеческих факторов.

В рамках предлагаемой функциональной модели управления 
качеством образования показатели системы менеджмента качества 
в вузе могут быть предметами управленческого учета, который 
призван решать следующие задачи: 

– предоставлять объективную и оперативную информацию для 
принятия упреждающих управленческих решений;

– фокусироваться на ключевых процессах и критических по-
казателях;

– измерять результаты деятельности в отношении удовлетво-
ренности ключевых заинтересованных сторон вуза;

– обеспечивать ясность стратегических и тактических задач 
развития вуза;

– давать представления о показателях деятельности вуза и его 
подразделений.

Благодаря применению предлагаемой функциональной модели 
управления качеством образования, а также методики ее внедре-
ния и развития, организации высшего образования имеют возмож-
ность создания успешно функционирующей системы обеспечения 
качества образования. Внешним подтверждением данного тези-
са является то, что, например, ТГГПУ, где впервые была внедре-
на данная модель, первым из государственных вузов Республики 
Татарстан получил сертификат соответствия СМК к требованиям 
стандарта ГОСТ Р ИСО 9000:2001. (2008 г.) и стал лауреатом Все-
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российского ведомственного конкурса «Системы качества подго-
товки выпускников образовательных учреждений профессиональ-
ного образования» (2009 г.).

В целом, отличительными особенностями предлагаемой функ-
циональной модели управления качеством образования, как со-
ставной подсистемы разработанной интегрированной системы 
управления качеством высшего образования, являются:

1) циклический характер модели, наличие действенной “обрат-
ной связи”, что бывает не всегда характерно для существующих 
систем управления высшим образованием;

2) выраженная ориентация на количественные показатели 
результативности развития отдельных подразделений организа-
ции, что минимизирует риск субъективистских управленческих 
решений, как правило неэффективных с позиции обеспечения 
долгосрочного устойчивого эффективного функционирования 
вуза в целом;

3) минимизация бюрократизма в процессе документооборота, 
организации коммуникаций в рамках учебного процесса в сфе-
ре высшего образования, достигаемая как за счет рационального 
построения системы взаимодействий в рамках функциональной 
модели, так и в результате использования специальной инфор-
мационно-коммуникационной платформы ERP-системы и ее  
приложений;

4) обеспечение соответствия требованиям ФГОС ВО на всех 
уровнях управления вузом, в рамках всех подразделений и реали-
зуемых ими функций, что минимизирует риски неполучения ли-
цензий на оказание образовательных услуг и непрохождения про-
цедур государственной аккредитации;

5) совершенствование механизмов функциональной интегра-
ции с внешними по отношению к организации высшего образова-
ния, такими как организации – потенциальные работодатели, про-
фильные организации, базы практик и т.д. 

Таким образом, предлагаемая функциональная модель управ-
ления качеством образования в вузе позволит решить следующие 
основные задачи: 

– содействовать реализации обоснованной автором компе-
тентностной модели системы профессиональной подготовки вы-
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пускников в рамках всех уровней и звеньев учреждения высшего 
образования;

– предоставлять объективную и оперативную информацию для 
принятия управленческих решений;

– фокусироваться на ключевых процессах и критических по-
казателях качества образования;

– измерять результаты деятельности в отношении удовлетворе-
ния ключевых заинтересованных сторон вуза;

– обеспечивать ясность стратегических и тактических задач 
развития вуза;

–  производить комплексный анализ показателей деятельности 
вуза и его подразделений. 

Вторая стадия развития организационно-педагогической си-
стемы адаптивного управления инновационным развитием вуза 
направлена на включение вуза в отраслевую и/или региональную 
инновационную систему на основе коррекции собственной дея-
тельности и целей исходя из факторов внешней среды. На дан-
ной стадии приоритетным управленческим подходом является 
процессный подход и соответствующая ему процессная модель 
управления.

Считается, что процессная модель управления позволит пла-
нировать деятельность вуза как на оперативном, тактическом, так 
и на стратегическом уровне. В процессной модели управления, где 
каждый знает «кто, когда и что должен делать» появляются время 
и ресурсы для решения стратегических задач развития и совер-
шенствования образования.

В рамках настоящего исследования нами разработана про-
цессная модель управления высшим образованием на децентра-
лизованном уровне по таким основным контурам управления, 
как управление учебным процессом, управление научно-иссле-
довательской деятельностью, управление финансовой деятельно-
стью, управление административно-хозяйственной деятельностью 
в виде диаграмм, технологических карт и регламентов бизнес-про-
цессов, положений о подразделениях и должностных инструкций. 
Описание бизнес-процессов и создание процессной модели управ-
ления в области высшего образования осуществлено в три этапа 
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с использованием отечественной инструментальной среды (систе-
мы бизнес-моделирования) «Business Studio».

На первом этапе выявлены и описаны ключевые бизнес-про-
цессы в виде диаграмм и технологических карт, а также показано 
их взаимодействие между собой. Описание бизнес-процессов ос-
новывается на структуре вуза: иерархии подразделений, положе-
ний о подразделениях, списка должностей и должностных обязан-
ностей. На втором этапе разработаны требования к оптимизации 
справочников и форм документов: иерархия и список подраз-
делений вуза, список должностей, справочник специальностей 
и направлений подготовки, справочник дисциплин, формы стан-
дартных документов, регламенты и должностные инструкции на 
основе оптимизированных процессов. На третьем этапе проведена 
регламентация всех описанных бизнес-процессов и разработаны 
бизнес-процессы управления вузом.

В наиболее общем виде предлагаемая процессная модель 
управления образовательной деятельностью как подсистема разра-
ботанной адаптивной системы управления высшим образованием 
представлена на рис. 3.1.3.

Формирование процессной модели управления образователь-
ной деятельностью позволяет достичь следующих основных взаи-
мосвязанных целей инновационного развития организации, реали-
зующей программы высшего образования:

– формирование системы целей и показателей образовательной 
деятельности;

– определение объектов управления в образовательной органи-
зации и формирование процессов, обеспечивающих наиболее про-
грессивное развитие указанных объектов;

– разработку модели бизнес-процессов развития образователь-
ной организации;

– формирование регламентирующей и методической докумен-
тации;

– создание системы контроллинга, обеспечивающей оператив-
ные анализ, контроль, и корректировку образовательного процесса;

– проектирование информационной системы и автоматизация 
системы управления.
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В более детальном виде процессная модель представляет собой 
систему алгоритмов, программного обеспечения и технической 
документации. Существующие управленческие техники и мето-
дики, такие как: система менеджмента качества, бюджетирование, 
CRM и пр., являются способами организации бизнес-процессов. 
По логике и содержанию, основной вид деятельности вуза – об-
разовательная деятельность, достаточно корректно описывается 
с помощью технологий процессного подхода.

Разработанные элементы процессной модели были зафиксиро-
ваны в регламентирующей документации для обеспечения необхо-
димого уровня формализации (рис. 3.1.4). 

Рис. 3.1.4. Структура регламентирующей документации  
разработанной процессной модели управления качеством  

высшего образования (в соответствии с методологией системы  
бизнес-моделирования «Business Studio»)

Полученные документы используются как рабочая документа-
ция сотрудниками и преподавателями, а также специалистами для 
проведения аудитов системы менеджмента качества образования.

В рамках разработанной процессной модели управления об-
разованием предлагается концепция контроллинга, учитываю-
щая особенности образовательной организации и включающая 
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следующие элементы вуза и системы управления образователь-
ным процессом:

•	 бизнес-процессы и их цели;
•	 дидактические системы (ООП) и центры ответственности 

(кафедры);
•	 система планирования и бюджетирования, формируемая на 

основе дидактических систем и центров ответственности;
•	 система стратегического управленческого учета, основанная 

на показателях государственных и общественных организаций;
•	 система операционного управленческого учета, основанная 

на показателях системы оценок БРС, КВК и СМК;
•	 система стратегического управления деятельностью по до-

стижению целей вуза; 
•	 система операционного управления деятельностью по дости-

жению целей бизнес-процессов; 
•	 информационная поддержка принятия управленческих ре-

шений; 
•	 создание и обеспечение функционирования корпоративной 

информационной системы управления учебным процессом; 
•	 обеспечение управленческого процесса образовательной 

системы.
Путем интеграции циклов Деминга (PDCA), системы и мето-

дик контроллинга и СМК создана единая модель аналитического 
обеспечения (контроллинга) разработки и реализации управляю-
щих решений в образовательной системе (рис 3.1.5), включающая 
следующие элементы:

•	 единые формы разработки управляющих решений;
•	 единые формы реализации управляющих решений;
•	 единые методы разработки управляющих решений (ССП, 

бюджетирование, СМК, балльно-рейтинговая система и др.);
•	 единые методы реализации управляющих решений (доку-

ментированные процедуры).
Согласно методике процессного управления подробные описа-

ния каждого процесса, подпроцесса, действия и их связей с объек-
тами управления приводятся в технологических и стратегических 
картах процессов. 
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Рис. 3.1.5. Интегрированная схема контроллинга реализации процессной 
модели управления высшим образованием

Для описания диаграмм бизнес-процессов, положений 
о структурных единицах, должностных инструкций применяют-
ся IDEF0 и CrossFunctionalFlowchart – нотации графического мо-
делирования, базирующиеся на методологии SADT – (Structured 
Analysis and Design Technique – методология структурного ана-
лиза и проектирования), встроенные в инструментальную среду 
BusinessStudio.
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Таким образом, в результате выполнения работ:
– определяются и описываются бизнес-процессы высшего 

учебного заведения со структуризацией на основные, обеспечива-
ющие и бизнес-процессы управления инновационным развитием;

– строится процессная модель работы вуза по принципу «Как 
есть»;

– производится реинжиниринг бизнес-процессов вуза и по-
строена модель работы вуза по принципу «Как должно быть»;

– осуществляется регламентация бизнес-процессов для управ-
ления деятельностью вуза;

– определяются стратегические бизнес-процессы, необходи-
мые для управления инновационным развитием вуза;

– разрабатываются рекомендации по использованию процесс-
ной модели в управлении инновационным развитием вуза.

По результатам графического описания бизнес-процессов 
вуза подтверждаются и уточняются требования к ведению нор-
мативно-справочной информации, созданию единого хранили-
ща данных для выполнения процессов управления. Процессная 
модель управления в сфере высшего образования может быть 
встроена в систему менеджмента качества в вузе, а оптимизация 
бизнес-процессов может повысить качество образования и эф-
фективность деятельности вуза за счет повышения управляемо-
сти подразделениями и процессами.

Разработанная процессная модель управления в сфере выс-
шего образования, а также рекомендации по ее использованию, 
основанные на анализе фактического состояния и перспектив-
ного развития деятельности учреждений высшего образования 
были применены для формирования предложений к ведению 
нормативно-справочной информации в Минобрнауки РФ и соз-
дания интегрированной информационной системы управле-
ния высшим образованием. На описание процессов управления 
учебным процессом в высшем учебном заведении на основе 
принципов системы менеджмента качества получено Свидетель-
ство о государственной регистрации базы данных №2012620363  
от 18.04.2012.

В отличие от существующих подходов, разработанная процесс-
ная модель управления образовательной деятельностью в рамках 
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общей методологии адаптивной системы управления высшим об-
разованием предоставляет следующие основные возможности:

1) обеспечение синхронизации процессов в рамках образо-
вательной деятельности (в разрезе образовательных программ, 
уровней образования) и обеспечение их согласованности с дру-
гими видами процессов функционирования учреждения высшего 
профессионального образования (в частности, рационализация 
сочетания образовательной и научной деятельности; интеграция 
образовательного процесса и процесса функционирования других 
организаций при реализации образовательных программ);

2) создание возможности оперативной корректировки компо-
нентов образовательного процесса в соответствии с изменениями 
внешней среды, достигаемой высокой степенью “гибкости” разра-
ботанной процессной модели;

3) обеспечение конкретизации положений предлагаемой ком-
петентностной парадигмы и интеграции с функциональной мо-
делью управления качеством образования за счет согласованных 
процедур осуществления функций и бизнес-процессов развития 
организаций высшего образованияна единой информационно-ком-
муникационной платформе;

4) рационализация состава и структуры использования кален-
дарного фонда рабочего времени сотрудников учреждения высше-
го профессионального образования;

5) оптимизация использования имущественного комплекса ор-
ганизаций высшего образования (аудиторного фонда, исследова-
тельских лабораторий, административно-хозяйственных помеще-
ний и т.п.);

6) ускорение процессов развития дополнительного профессио-
нального образования (в том числе за счет улучшения возможностей 
формирования индивидуальных учебных планов и программ для 
различных групп обучающихся, повышения качества методическо-
го обеспечения дополнительного профессионального образования).

В целом, разработанная в рамках концепции организационно-
педагогической системы адаптивного управления инновационным 
развитием вуза процессная модель управления в организациях 
высшего образования, позволяет в рамках единой образователь-
ной парадигмы и соответствующей ей информационной системы 
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интегрировать такие процессы функционирования учреждения 
высшего профессионального образования как работа приемной 
комиссии, планирование учебного процесса, управление контин-
гентом, управление профессорско-преподавательским составом, 
проведение контроля результатов учебного процесса, мониторинг 
учебного процесса и система документооборота. Информационно-
аналитически процессная модель интегрирована с рассмотренной 
ранее функциональной моделью управления качеством высшего 
образования. 

Третья стадия развития организационно-педагогической си-
стемы адаптивного управления инновационным развитием вуза 
направлена на достижение вузом позиций лидерства (региональ-
ного, отраслевого и др.) на основе способностей системы управ-
ления преобразовывать внешнюю среду исходя из потенциала 
своего инновационного развития. На данной стадии приоритет-
ным управленческим подходом является проектный подход и со-
ответствующая ему проектная модель управления инновацион-
ным развитием вуза.

В целом, проблема управления инновационными проектами 
в вузах обусловлена тем, что в российской действительности мето-
дологии управления проектами в качестве инструмента планиро-
вания, контроля и координации осуществления проектов уделяется 
недостаточное внимание. В то же время, на высшем уровне руко-
водства российской системой образования считают, что в России 
должны быть университеты нового типа («проблемноориентиро-
ванные» или «инновационные» университеты) для подготовки лю-
дей и команд, способных проектировать новые виды деятельности 
и обеспечивать трансформацию уже существующих корпораций, 
отраслей и территорий в соответствии с вызовами времени. В на-
стоящее время уже есть примеры успешного применения проект-
ных технологий управления в высших учебных заведениях Рос-
сии. Их опыт показывает, что концепция проектной организации 
деятельности университета может рассматриваться только как до-
полнительная к существующей организационной схеме. При этом 
считается исключительно важным, чтобы избранный к внедрению 
новый управленческий подход (проектный) был «выращен» вну-
три вуза.
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Таким образом, в современных условиях достаточно актуаль-
ной является проблема формирования научно обоснованной си-
стемы внедрения инновационных проектов и инициатив в деятель-
ность образовательной организации. В вузах, в которых прошла 
апробация организационно-педагогической системы адаптивного 
управления инновационным развитием вуза в рамках предлагае-
мой проектной организационной структуры основными приорите-
тами в части обоснования и внедрения новых элементов разрабо-
танной системы являлись: 

– внедрение балльно-рейтинговой системы оценки качества 
образования;

– внедрение информационной системы управления учебным 
процессом;

– внедрение системы управления инновационными проектами;
– внедрение системы менеджмента качества;
– разработка и реализация программ дополнительного образо-

вания;
– создание малых инновационных предприятий.
В рамках адаптивной системы управления высшим образова-

нием существенно увеличиваются возможности кластерного вза-
имодействия вузов с профильными организациями, объектами 
инновационной инфраструктуры, организациями–работодателями 
и др. Действительно, если, например, промышленное предприятие 
желает пригласить себе высококвалифицированного специалиста, 
оно может обратиться в общий банк данных интегрированной 
информационной системы вуза – данный подход является в опре-
деленной степени более эффективным, чем обращение в центры 
занятости, которые сейчас существуют практически при каждом 
вузе. Кроме того, создание комплексного единого межвузовского 
центра занятости, тесно взаимодействующего с органами государ-
ственной власти и организациями, представляет собой более эко-
номный вариант решения проблемы трудоустройства выпускников 
учреждений высшего образования.

Наконец, на базе единой методологии контроля и оценки эф-
фективности в рамках организационно-педагогической системы 
адаптивного управления инновационным развитием вуза возмож-
но ранжирование вузов по уровню эффективности с последующим 
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бенчмаркиингом (использованием передового опыта отдельных 
вузов в деятельности других вузов в части организации образова-
тельного процесса, управления научной деятельностью, реализа-
ции других функций управления).

На децентрализованном уровне проектная организация инно-
вационного развития вуза как элемент организационно-педагоги-
ческой системы адаптивного управления инновационным разви-
тием вуза преимущественно используется для реализации новых 
проектов и инициатив путем образования временных организаци-
онных структур. Следовательно, основной целью формирования 
предлагаемой проектной организационной структуры является 
формирование системы управления развитием на основе инфор-
мационной модели проектного управления инновационной дея-
тельностью вуза.

Выполнение работ в рамках формирования и внедрения про-
ектной организационной структуры управления развитием осу-
ществляется поэтапно. На первом этапе, в соответствии с методо-
логией проектирования, разрабатывается информационная модель 
процессного управления инновационной деятельностью в вузе. 
Соответственно, первоначально формируется модель управления 
по принципу «как есть», отражающая процессы и их взаимосвя-
зи, действующие в системе управления инновационной деятель-
ностью в существующем виде. Далее производится оптимизация 
модели с учетом методов проектного управления и формирование 
по принципу «как должно быть», в которой отражаются оптимизи-
рованные процессы и их взаимосвязи. 

На втором этапе разрабатывается информационная модель 
управления инновационными проектами и осуществления иных 
направлений деятельности в вузе, использующая стандарты управ-
ления проектами по девяти областям:

•	 Управление проектной документацией;
•	 Управление коммуникациями (взаимодействием);
•	 Управление содержанием проекта;
•	 Управление сроками;
•	 Управление персоналом;
•	 Управление стоимостью;
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•	 Управление качеством;
•	 Управление рисками;
•	 Управление закупками.
При этом выделяются пять групп процессов верхнего уровня:
•	 Инициация проекта;
•	 Планирование проекта;
•	 Выполнение проекта;
•	 Мониторинг и контроль;
•	 Завершение проекта.
На третьем этапе создается прототип информационной систе-

мы управления проектами инновационной деятельности в вузе 
(рис. 3.1.6). В основу этой системы заложен следующий функционал:

•	 построение календарного плана по всем проектам инноваци-
онной деятельности;

•	 привязка ресурсов и стоимости к задачам проекта;
•	 вычисление критических путей проектов;
•	 контроль состояния и управление выполнением проектов
•	 формирование отчетов в соответствии с существующими 

требованиями. 
Инновационная деятельность всегда связана с повышенной 

степенью риска. Не все инновационные проекты будут иметь 
положительные результаты. Однако, для вуза, в отличие от про-
изводственного предприятия, отрицательный результат выполне-
ния инновационного проекта тоже будет иметь положительный 
эффект в научно-образовательном плане. На реализации инно-
вационных проектов, вне зависимости от результатов, вуз будет 
отрабатывать организационно-педагогические решения и техно-
логии, повышать квалификацию научно-педагогического персо-
нала, осуществлять усовершенствование образовательных про-
грамм, организовывать практическую работу для студентов и др. 
Для этого высшее учебное заведение должно всегда иметь в сво-
ем арсенале «портфель» инновационных проектов и эффектив-
но управлять этим портфелем на основе процессных технологий 
и проектного подхода.
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Необходимо отметить, что формирование организационно-пе-
дагогической системы адаптивного управления инновационным 
развитием вуза не заканчивается после реализации инновацион-
ного проекта. Главная задача, которую решает сегодня система 
управления вуза, – это обеспечение предприимчивости и иннова-
ционной активности вуза, соответствующего не только сегодняш-
ним, но и будущим запросам и потребностям человека, общества 
и государства.

В настоящее время вопросы, связанные с модернизацией 
высшего профессионального образования, изменением органи-
зационной структуры и бизнес-процессов в высших учебных 
заведениях являются актуальными для многих руководителей 
российских вузов. Для осуществления данных изменений в со-
временных вузах часто инициируют проекты развития, целью 
которых является повышение эффективности основных видов 
деятельности и процессов управления. При этом каждый вуз раз-
рабатывает и вводит некоторые типовые принципы и способы ор-
ганизации и управления проектами, облегчающие и ускоряющие 
выполнение проектов. 

Анализ практики применения проектного подхода показыва-
ет, что ключевым аспектом реализации проектов становится вы-
бор методологии управления ими. Важность данного аспекта за-
ключается в том, что именно от выбора адекватной методологии 
управления зависит успешность превращения выполнения проек-
та в упорядоченный процесс, с помощью которого можно сделать 
работу исполнителя более прогнозируемой и эффективной. 

За последние годы в противовес традиционным парадигмам 
и методическому инструментарию управления проектами появи-
лась группа новых, гибких (agile) методологий. Привлекательность 
гибких методологий заключается в отсутствии бюрократизма, при-
сущего монументальным традиционным парадигмам проектного 
управления. Гибкие методологии можно представить как компро-
мисс между слишком перегруженным процессом выполнения про-
екта и полным его отсутствием. Считается, что объема процесса 
в них как раз достаточно, чтобы получить разумную отдачу. По 
сравнению с монументальными методологиями, в гибких смеще-
ны все основные акценты. Самое очевидное различие – меньшая 
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ориентация на документацию, что выражается в меньшем ее объ-
еме для каждой конкретной задачи.

Исходя из наработанного опыта внедрения данной системы, 
мы можем выделить несколько особенностей выполнения проек-
тов по инновационному развитию вуза по мягкой методологии.

Как объект управления, любой инновационный проект разви-
тия вуза должен иметь конкретную целевую направленность. Это 
означает, что проект организуется и выполняется не для экспери-
ментальной проверки каких-то новых идей, а ориентирован на соз-
дание (достижение) заранее оговоренного продукта (результата), 
у которого имеется конкретный заказчик, исполнитель и область 
внедрения в конкретном участке производственного процесса вну-
три самого вуза. 

Далее рассмотрим организацию развитием вуза на основе при-
менения проектной организационной структуры на примере раз-
работки и внедрения интегрированной информационной системы 
управления в организациях высшего образования.

В начале для определения участников проекта внедрения ин-
тегрированной информационной системы управления проводит-
ся анализ структуры функционирования действующей системы 
управления учебным процессом. Прежде всего, определяются 
задачи управления, а также базовые и обеспечивающие подразде-
ления, ответственные за выполнение этих задач. В качестве задач 
управления в интегрированной информационной системе управле-
ния выделены:

– задачи планирования;
– задачи учета;
– задачи анализа;
– задачи развития и функционального сопровождения.
В каждой области задач определяются базовые и обеспечива-

ющие подразделения. Например, базовыми подразделениями, вы-
полняющими задачи планирования являются факультет (деканат), 
кафедра и учебно-методическое управление. При этом задачи пла-
нирования распределяются следующим образом:

– Деканаты: подготовка учебных планов; подготовка рабочих 
учебных планов.
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– Кафедры: расчет нагрузки по кафедрам; расчет нагрузки по 
преподавателям и формирование индивидуальных планов препо-
давателей; 

Учебно-методическое управление: формирование планируемо-
го контингента; контроль формирования учебных планов по ФГОС 
ВО; контроль формирования рабочих учебных планов; контроль 
расчета нагрузки по кафедрам и преподавателям; подготовка ин-
формации для корректировки штатного расписания.

В целом, в качестве участников проекта внедрения интегриро-
ванной информационной системы управления определены следу-
ющие подразделения вуза (на примере ТГГПУ):

– Деканаты;
– Кафедры;
– Учебно-методическое управление;
– Отдел развития и сопровождения информационных систем 

(усовершенствованное подразделение вуза);
– Отдел кадров;
– Управление бухгалтерского учета и финансового планирова-

ния (усовершенствованное подразделение учреждения ВПО);
– Центр информационных технологий;
– Центр изучения проблем управления (новое, предлагаемое 

к созданию подразделение вуза).
Кроме указанных подразделений, в качестве основных испол-

нителей проекта создаются (приказом ректора) проектные рабочие 
группы, состоящие из представителей разных подразделений. Та-
ким образом, образовывается организационная структура проекта 
внедрения интегрированной информационной системы управле-
ния (рис. 3.1.7).

В соответствии с методологией Agile исполнители проекта 
переходят от идеологии «соответствия плану» к идеологии «спо-
собности оперативно реагировать на изменения». Такой подход 
означает переход от парадигмы задач и управления с использова-
нием традиционной структурной декомпозиции работ к парадигме 
«ценности для заказчика». Теперь критерием успеха (результата) 
проекта вместо процедурных и документационных отчетов стано-
вится работающий, протестированный продукт, пригодный к де-
монстрации заказчику. «План» становится гибким и изменяемым, 
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«факт» – это лучшее, что можно получить с учетом имеющихся 
ресурсов и времени. Более того, факт потенциально можно поста-
вить заказчику.

Рис. 3.1.7. Модель проектного управления внедрением интегрированной 
информационной системы управления вузом (на примере ТГГПУ)

При этом задача куратора проекта состоит в том, чтобы устра-
нять организационно-экономические препятствия в развитии про-
ектной команды. Вместо того чтобы тратить время на построение 
детализированных требований, описаний и даже прототипов, ис-
полнителям дается возможность фокусироваться на предостав-
лении заказчику результатов по конкретным маленьким модулям 
(задачам) проекта, которые имеют существенное значение для со-
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вершенствования функций и процессов оказания образовательных 
услуг. Подобное разделение полномочий предоставляет возмож-
ность оперативного отслеживания текущего состояния проекта 
и его оперативной корректировки, что повышает эффективность 
предлагаемого варианта проектной организационной структуры 
внедрения интегрированной инновационной системы управления 
услугами высшего образования. 

В целом, отличительные особенности предлагаемой проектной 
организационной структуры выполнения проектов инновационно-
го развития заключаются в следующем:

1) наличие слаженной системы оперативного взаимодействия 
между проектной группой и функциональными подразделениями 
организации высшего образования, что позволяет быстро получать 
всю необходимую информацию для реализации проекта, осущест-
влять консультации со специалистами, находящимися вне проект-
ной группы;

2) сохранение определенной ответственности проектной 
группы за реализацию проекта после окончания его внедрения 
(в отличие от распространенной практики привлечения внешних 
консультантов для обоснования различных проектов, в том числе 
в сфере высшего образования, которые не несут никакой ответ-
ственности за дальнейшую реализацию обоснованных проект-
ных мероприятий);

3) формирование банка данных реализованных проектов 
в рамках адаптивной системы управления с экспертными заклю-
чениями об эффективности и проблемах их реализации (данная 
обязанность возлагается на центр изучения проблем управления 
организации высшего образования), что позволит минимизировать 
риски неэффективной, неполной и несвоевременной реализации 
последующих проектов.

Необходимо отметить, каждая из указанных выше подсистем 
организационно-педагогической системы адаптивного управления 
инновационным развитием вуза имеет и ряд собственных частных 
принципов, обеспечивающих эффективность функционирования 
образовательной системы, достижения высокого качества образо-
вания и решения задач инновационного развития образовательной 
организации.
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Так, личностно-профессиональное развитие выпускников 
в контексте требований ФГОС ВО и профессиональных стандартов, 
как элемент организационно-педагогической системы адаптивного 
управления инновационным развитием вуза, представляет собой 
подход к осуществлению образовательной деятельности, в соответ-
ствии с которым требуемого качества подготовки (академической 
компетентности обучающегося) можно добиться при комплексном 
профильном развитии обучающегося по всем перечисленным на-
правлениям в рамках специально спроектированной дидактиче-
ской системы с управляемым качеством подготовки, определяемым 
в рамках специальной шкалы владения компетенциями. 

Разработанная автором компетентностная модель системы 
личностно-профессионального развития выпускников соответ-
ствует следующим принципам:

– формирование дидактических систем с проектируемым и фор-
мализованно оцениваемым качеством подготовки на всех уровнях 
организации и осуществления образовательного процесса;

– обеспечение оценки качества образования на основе параме-
трических шкал;

– опережающее развитие (в рамках компетентностной парадиг-
мы образовательные стандарты признаются в качестве необходи-
мой, обязательной, но достаточно инертной методической основы 
образовательной деятельности; соответственно, внутривузовское 
организационно-методическое обеспечение образовательного 
процесса должно, опираясь на положения государственного об-
разовательного стандарта как базис, одновременно развивать его 
содержание в соответствии с изменениями внешней среды, спец-
ифическими особенностями развития рынка труда конкретного ре-
гиона и соответствующими требованиями к качеству образования 
со стороны профессиональных стандартов);

– формирование системы саморазвивающихся компетенций, 
на основе приоритетного развития адаптивных способностей об-
учающихся к дальнейшему самообразованию (такого рода компе-
тенции в настоящее время в наибольшей степени востребованы на 
рынке труда, поскольку требуют наименьших затрат работодате-
лей на дообучение сотрудников непосредственно на рабочих ме-
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стах и последующие мероприятия по повышению профессиональ-
но-квалификационного уровня сотрудников).

Разработанная функциональная модель управления качеством 
высшего образования, представляет собой систему реализации 
профильных функций подразделениями образовательной органи-
зации и комплекс взаимодействий между ними и позволяет осу-
ществить взаимоувязку общих (планирование, анализ, контроль, 
принятие решений) и специальных функций (определяемых по-
ставленными конкретными целями и задачами) управления обра-
зовательным процессом в рамках единой системы информацион-
но-аналитического обеспечения.

Частными (специальными) принципами формирования и реа-
лизации функциональной модели управления качеством высшего 
образования в рамках предлагаемой методологии организационно-
педагогической системы адаптивного управления инновационным 
развитием вуза являются:

– исключение дублирования функций отдельных подразделе-
ний организации высшего образования;

– рациональное сочетание централизации и децентрализации 
функций управления образовательной деятельностью (в частно-
сти, все функциональные подразделения образовательной органи-
зации в рамках предлагаемой функциональной модели управления 
качеством высшего образования реализуют на децентрализован-
ном уровне функции анализа, планирования, организации, мотива-
ции и контроля в определенных объемах, после чего осуществля-
ется агрегирование и уточнение результатов реализации данных 
функций на централизованном уровне управления высшим обра-
зованием);

– обеспечение эффективных механизмов “обратной связи” 
в процессе реализации функций адаптивного управления высшим 
образованием;

– максимальная дебюрократизация документооборота при со-
хранении действенного контроля за качеством реализации функ-
ций подразделений организации (дебюрократизация достигается, 
в частности, в результате комплексного использования электрон-
ного документооборота);
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– создание новых подразделений образовательной организации 
(в частности, центра изучения проблем управления образованием, 
центра содействия трудоустройству выпускников) и существенная 
корректировка системы функций ряда существующих подразделе-
ний (в частности, отдела развития и сопровождения информацион-
ных систем, отдела менеджмента качества и др.) для обеспечения 
высокого качества подготовки обучающихся и реализации общих 
принципов внедрения системы адаптивного управления.

Процессная модель управления образовательной деятельно-
стью представляет собой способ интеграции, таких процессов 
функционирования высшего профессионального образования, как 
прием на обучение, планирование учебного процесса, управле-
ние контингентом, управление персоналом, проведение контроля 
результатов учебного процесса, мониторинг учебного процесса 
и  системы документооборота. Процессная модель обеспечивает, 
за счет синхронизации указанных процессов, повышение качества 
и эффективности образовательной деятельности в вузе.

Разработанная процессная модель управления образователь-
ной деятельностью соответствует следующим принципам:

– унифицированные требования к форме осуществления обра-
зовательного процесса (в частности, форме и структуре методи-
ческого обеспечения деятельности), обеспечивающие целостность 
процесса овладения компетенциями на всех стадиях образователь-
ного процесса;

– синхронизация собственно образовательного процесса 
и иных процессов развития образовательной организации, в част-
ности научного и инновационного, с целью повышения качества 
образования, развития компетенций в соответствии с положения-
ми предлагаемой организационно-педагогической системы адап-
тивного управления инновационным развитием вуза;

– обеспечение рационализации фонда использования рабо-
чего времени ППС и иных групп сотрудников образовательной 
организации;

– развитие возможностей для формирования систем допол-
нительного, в том числе корпоративного образования, в наиболее 
предпочтительные как для обучающихся, так и для образователь-
ной организации, сроки и в требуемых объемах.
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Проектная организационная структура инновационного раз-
вития вуза в рамках организационно-педагогической системы 
адаптивного управления позволяет наиболее рационально распре-
делить полномочия и ответственность между различными участ-
никами в части внедрения и обеспечения эффективного использо-
вания информационно-аналитической платформы.

Принципами деятельности предлагаемой проектной орга-
низационной структуры внедрения в деятельность организации 
высшего образования новых процессов и функций в рамках раз-
работанной организационно-педагогической системы адаптивного 
управления инновационным развитием вуза, в отличие от ранее 
существующих подходов к организационным инновациям в сфере 
высшего образования, являются:

– принцип мягкого управления разработкой и внедрением ин-
новационных решений в рамках образовательной деятельности, 
позволяющий, в отличие от жестко структурированных подходов 
управления, обеспечивать более быстрое реагирование управляю-
щей подсистемы к внешним и внутренним изменениям и модерни-
зировать траекторию развития вуза;

– обеспечение действенного информационно-аналитического 
взаимодействия между проектной структурой и функциональны-
ми подразделениями вуза на всех стадиях процессов развития;

– создание механизма курирования проектов со стороны выс-
шего руководства образовательной организации, что обеспечивает 
дополнительную административную поддержку и одновременно 
контроль полной и своевременной реализации соответствующих 
проектов;

– экспертиза реализации проектов со сторон заинтересованных 
лиц с целью выявления резервов повышения эффективности про-
ектного управления внедрением новых элементов управления об-
разовательной деятельностью.
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3.2. Система комплексной оценки эффективности 
адаптивного управления инновационным развитием вуза

В рамках управленческой парадигмы качество образования 
и инновационное развитие образовательной организации в целом 
непосредственно зависят от точности, полноты и оперативности 
оценки эффективности деятельности. В этой связи методическое 
обеспечение оценки эффективности образовательной деятельно-
сти должно быть одной из подсистем системы управления каче-
ством образования.

При этом следует отметить, что отсутствуют общепризнанные 
подходы к оценке эффективности образовательной деятельности. 
Традиционно, для исследования эффективности управления обра-
зованием в целом используются следующие основные методы:

1. Экспертный метод является широко распространенным ин-
струментом исследования эффективности образовательной дея-
тельности [45; 62]. Основным недостатком данного метода являет-
ся субъективизм экспертов, вызванный их недостаточным уровнем 
компетентности или заведомой предвзятостью. 

2. Нормативный подход, в соответствии с которым эффектив-
ность образовательной деятельности сводится к выполнению фор-
мальных требований ФГОС ВО (по уровню освоения дидактиче-
ских единиц, количеству часов, нормативам площади на одного 
студента и т.п.). На наш взгляд, данные показатели формируют 
лишь ряд предпосылок для обеспечения качества образования, но 
не являются основными критериями их эффективности.

3. Индикативный подход, в рамках которого формируется си-
стема индикаторов, на основании которых оценивается деятель-
ность образовательной организации, формируется сравнительный 
рейтинг вузов. Такого рода показатели были предложены, в част-
ности, Министерством образования и науки РФ в 2012 году. На наш 
взгляд, они формируют достаточно узкую картину деятельности 
организации высшего профессионального образования, в основном 
основанную на оценке результатов ЕГЭ (что представляет собой 
лишь усредненноеобщественное мнение о престижности того или 
иного вуза, а не о фактическом качестве образовательных услуг) 
и количественной оценке оснащенности вуза аудиторным фондом, 
компьютерами и т.п. Например, в рамках данной системы показа-
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телей практически не представлены показатели оценки качества 
образования. Кроме того, не вполне ясен алгоритм приведения раз-
личных показателей эффективности к единой системе координат.

4. Сбалансированная система показателей (ССП). В рамках 
данного подхода, основы которого были заложены американскими 
экономистами Р. Капланом и Д. Нортоном осуществляется балан-
сировка различных показателей деятельности организации. Отме-
тим, что применение инструментария ССП в отношении оценки 
эффективности деятельности организаций высшего профессио-
нального образования является одним из актуальных вопросов.

По нашему мнению, для оценки качества образования в вузе 
должно использоваться несколько методов, относящихся к различ-
ным областям анализа: социологии, статистике, индексному мето-
ду, рейтинговому подходу и т.п. 

Одной из наиболее актуальных проблем управления высшим 
образованием является количественная оценка эффективности 
управления, на основании которой можно разрабатывать органи-
зационно-педагогические мероприятия по совершенствованию 
системы и процесса управления, а также формировать систему ма-
териального стимулирования НПР.

Такого рода оценка должна соответствовать общим принципам 
предлагаемой системы адаптивного управления инновационным 
развитием вуза и предполагает использование широкого круга по-
казателей, характеризующих различные аспекты деятельности об-
разовательной организации: успеваемость обучающихся, оценка 
качества образования рынком труда, показатели результативности 
деятельности ППС и т.п.

Отметим, что наиболее значимой является именно проблема 
приведения различных по размерности показателей к единой си-
стеме координат. В специальной литературе для решения данной 
проблемы используются следующие подходы:

1. Подход, в соответствии с которым такого рода единая систе-
ма координат не строится вовсе, а различные показатели развития 
организации исследуются изолированно, что зачастую не позволя-
ет выявить некоторую общую тенденцию.

2. Экспертный метод, в соответствии с которым различные по 
размерности показатели приводятся к единой системе координат 
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экспертным путем. Известным недостатком данного метода явля-
ется субъективизм экспертов.

3. Индексный метод, в рамках которого используются не сами 
показатели эффективности, а темпы их изменения, что позволяет 
сопоставлять различные по размерности показатели, а также фор-
мировать общие индексы путем умножения (деления) частных по-
казателей. В исходном виде в рамках построения общего индекса 
эффективности обычно используются лишь показатели, представ-
ляющие собой удельные веса. Именно данный метод, как наибо-
лее релевантный, предлагается принять в качестве математической 
основы построения предлагаемой системы ключевых показателей 
эффективности образовательной деятельности.

На практике для оценки эффективности управления компани-
ями или отдельными подразделениями часто используется метод 
построения ключевых показателей эффективности (KPI). Данный 
подход взят автором за основу при разработке ключевых показате-
лей эффективности управления вузом – неотъемлемого элемента 
процесса контроля в рамках предлагаемой адаптивной системы 
управления инновационным развитием вуза (рис. 3.2.1). Некоторая 
сложность применения данной системы состоит в репрезентатив-
ной оценке второго блока показателей, связанных с трудоустрой-
ством и заработной платой выпускников. Вместе с тем, метод KPI 
позволяет исключать отдельные показатели при невозможности 
их репрезентативной оценки. Отметим также, что в специальной 
литературе попытки построения системы ключевых показателей 
эффективности, основанные на использовании методологии сба-
лансированной системы показателей и тесно связанном с ней ме-
тодическом инструментарии KPI, не представлены.

Соответственно, автором разработана методика контроля 
и  оценки эффективности деятельности образовательной органи-
зации высшего образования, включающая такие элементы (ин-
струменты) как система оценки сформированности компетенций 
у обучающихся, социологический мониторинг удовлетворенно-
сти основных участников образовательного процесса, балльно-
рейтинговая система оценки эффективности и результативности 
деятельности научно-педагогических работников, система пока-
зателей эффективности управления высшим образованием, осно-
ванные на методическом инструментарии KPI, (рис. 3.2.2).
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Рис. 3.2.1. Формирование системы ключевых показателей 
эффективности управления образовательной деятельностью

Рис. 3.2.2. Модель комплексного контроля и оценки эффективности 
адаптивного управления инновационным развитием вуза
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В рамках разработки методики контроля и оценки эффективно-
сти организационно-педагогической системы адаптивного управ-
ления инновационным развитием вуза были выбраны основные 
перспективы для построения сбалансированной системы показа-
телей с привязкой к образовательным процессам вуза, позволяю-
щей прослеживать логическую цепочку в действиях различного 
уровня и минимизирующей логические ошибки при выборе це-
лей и определении показателей. Применение процессной модели 
значительно облегчило разработку сбалансированной системы 
показателей вуза и позволило выполнить каскадирование данных 
в  виде таблиц, отображающих иерархическую вложенность це-
лей и процессов. В привязке к бизнес-процессам верхнего уровня 
определены показатели, измеряющие достижение стратегических 
целей вуза и разработаны технологии, методики и мероприятия, 
направленные на достижение целей.

В соответствии с предлагаемым подходом, контроль и оценку 
эффективности организационно-педагогической системы адап-
тивного управления инновационным развитием вуза в рамках си-
стемы сбалансированных показателей предлагается осуществить 
с помощью системы оценки сформированности компетенций, ос-
нованной на интеграции образовательных и профессиональных 
стандартов, системы ключевых показателей эффективности (KPI) 
управления высшим образованием и системы социологического 
мониторинга. При этом социологический мониторинг выступает 
основным инструментом реализации принципа «обратной связи» 
в рамках интегрированной системы управления качеством высше-
го образования.

Результаты исследования позволили определить примени-
мость управления на основе сбалансированной системы показа-
телей в рамках процессной модели управления высшим учебным 
заведением. В настоящее время существует достаточно высокая 
степень подготовленности для процесса внедрения ССП в прак-
тику деятельности отраслевых вузов, поскольку большинство ву-
зов определяет миссию, стратегические цели, показатели для их 
достижения и разрабатывает мероприятия развития. Происходит 
постоянное совершенствование показателей для проведения рей-
тингов, внедрение в вузы системы менеджмента качества.
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Разработанная методика контроля и оценки эффективности ор-
ганизационно-педагогической системы адаптивного управления 
инновационным развитием вуза позволяет:

– осуществить комплексную взаимоувязку стратегических 
целей с оперативными действиями, позволяющими реализовать 
стратегию; 

– своевременно реагировать на несоответствующие изменения 
в происходящих процессах посредством различия показателей, ко-
торые измеряют достигнутые результаты, и показателей, которые 
отображают процессы по достижению этих результатов;

– связать стратегические цели образовательной деятельности с 
оперативными мероприятиями и организационно-педагогически-
ми механизмами достижения указанных целей.

Предлагаемая методика контроля и оценки эффективности ор-
ганизационно-педагогической системы адаптивного управления 
инновационным развитием вуза основана на адаптации принципов 
и решений системы сбалансированных показателей (ССП) к усло-
виям процессного управления в высших учебных заведениях. Си-
стема сбалансированных показателей переводит миссию и общую 
стратегию вуза в систему четко поставленных целей и задач, а так-
же позволяет количественно увязать цели, задачи и результаты 
деятельности образовательного учреждения в рамках отдельных 
процессов и конкретных подразделений.

Формирование методического обеспечения оценки эффектив-
ности управления вузом соответствует следующим принципам:

– использование методов оценки, относящихся к различным 
сферам педагогического и управленческого анализа (статистиче-
ский анализ, социологическое исследование, метод KPI, рейтин-
говый подход);

– минимизация использования процедур экспертного оцени-
вания, субъективистского по своей природе, которое зачастую ис-
пользуется в современных отечественных организациях системы 
высшего образования и способно привести к существенным иска-
жениям результатов анализа эффективности образовательной дея-
тельности;

– применение процедур оценки репрезентативности приме-
нения элементов методического обеспечения оценки качества об-
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разования (оценка выборочной совокупности социологического 
мониторинга в соотношении с генеральной совокупностью, расчет 
коэффициента детерминации в рамках методики оценки эффек-
тивности деятельности и др.);

– использование в рамках метода построения ключевых пока-
зателей эффективности нескольких групп показателей, системно 
характеризующих различные аспекты образовательной деятель-
ности (с позиций общей организации образовательного процесса, 
квалификации ППС, оценки качества образования рынком труда 
и т.п.), что отличается от большинства применяемых в настоящее 
время подходов к ранжированию вузов;

– обеспечение взаимосвязи результатов оценки эффективности 
и системы принятия управленческих решений (например, стиму-
лирование ППС за эффективность работы), что должно обеспечить 
повышение качества образовательной деятельности за счет усиле-
ния взаимосвязи мотивации к труду и результатов деятельности 
подразделений и сотрудников организации высшего образования.

Рассмотрим методические особенности элементов предло-
женной системы контроля и оценки эффективности адаптивного 
управления инновационным развитием вуза.

3.2.1. Система оценки сформированности компетенций,  
основанная на интеграции образовательных 

и профессиональных стандартов

В рамках системы оценки эффективности организационно-пе-
дагогической системы адаптивного управления инновационным 
развитием вуза предлагается выделить блок показателей эффек-
тивности педагогической деятельности в компетентностном раз-
резе, а именно:

1. Увеличение уровня средней успеваемости студентов, как 
один из наиболее существенных внутривузовских показателей ка-
чества овладевания профессиональными компетенциями.

2. Снижение доли студентов, направленных на сдачу дополни-
тельной сессии, то есть не сумевших в установленные стандарта-
ми сроки освоить весь объем предусмотренных программой ди-
дактических единиц и педагогических требований.
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3. Увеличение удельного веса дипломов с отличием в общей 
структуре выданных дипломов, как критерий качества овладева-
ния профессиональными компетенциями на протяжении всего об-
разовательного цикла.

4. Публикационная активность студентов (в печатных листах 
публикаций в расчете на одного обучающегося) как индикатор на-
учно-исследовательской результативности овладевания професси-
ональными компетенциями и одновременно значимый косвенный 
показатель эффективности интеграции педагогической и научной 
деятельности на уровне НИРС.

5. Коэффициенты обновления образовательных дисциплин 
и их методического обеспечения в рамках вуза, как индикаторы 
инновационности управления подготовкой кадров в рамках об-
разовательной организации, рационализации предметного и ме-
тодического обеспечения овладевания профессиональными ком-
петенциями.

6. Увеличение соотношения численности обучающихся по про-
граммам магистратуры и бакалавриата. В целом, рост удельного 
веса магистрантов в структуре обучающихся свидетельствует об 
относительном повышении склонности студентов к углубленному 
овладеванию профессиональными компетенциями, чему обычно 
способствуют программы магистерского уровня. 

7. Темп роста средней оценки в процессе ГИА (государствен-
ной итоговой аттестации выпускников бакалавриата и магистра-
туры вуза) являющегося итоговым комплексным показателем ка-
чества образования за весь период осуществления педагогической 
деятельности, степени соответствия его уровня требованиям ГОС 
ВО. Кроме того, данный показатель является несколько более объ-
ективным по сравнению с экзаменационными оценками ввиду 
привлечения к ГИА сторонних квалифицированных отраслевых 
экспертов – внешних членов комиссий.

3.2.2. Социологический мониторинг качества образования

Следует отметить, что необходимой основой долгосрочной эф-
фективности организационно-педагогической системы адаптивно-
го управления инновационным развитием вуза является использо-
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вание принципа “обратной связи”. На практике данный принцип 
может быть реализован в рамках блока социологического мони-
торинга в рамках адаптивной системы управления вузом, разрабо-
танной на основе принципов и моделей предлагаемой концепции. 

Социологический мониторинг – это регулярное социологиче-
ское изучение заранее определенного круга проблем по повторя-
ющейся методике, выборке. Анкетирование должно проводиться 
ежегодно среди студентов, абитуриентов и преподавателей по раз-
личным проблемам. Это один из способов обратной связи между 
руководством и учащимися, между руководством, работниками 
и подразделениями. Данные опросов дополняют и конкретизиру-
ют статистическую информацию конкретными данными об ин-
тересах и запросах, мнениях и настроениях обучающихся, об их 
жизненных планах, о степени удовлетворенности организацией 
обучения, быта и досуга, состоянием морально-психологического 
климата. Такова особенность социологического подхода к пред-
мету, который предполагает учет интересов, потребностей, вкусов 
и настроений людей. 

Задача мониторинга не ограничивается систематическим обе-
спечением руководства вуза интересующей его информацией 
о различных аспектах жизни вуза, а требует выяснения удовлетво-
ренности потребителей и заказчиков качеством предоставляемых 
услуг, поэтому внутренний социологический мониторинг стано-
вится важным инструментом контроля качества. При помощи со-
циологического мониторинга осуществляется контроль и анализ 
результатов внедрения новых или изменения существующих про-
цессов, ведется учет предложений и замечаний, высказываемых 
респондентами посредством заполнения анкеты.

3.2.3. Балльно-рейтинговая система  
оценки эффективности деятельности ППС

Необходимость оценки эффективности и качества деятельно-
сти профессорско-преподавательского состава продиктована ре-
ализацией Программы поэтапного совершенствования системы 
оплаты труда государственных (муниципальных) учреждений на 
2012–2018 годы и направлена, как на назначение стимулирую-
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щих выплат в зависимости от результатов труда и качества ока-
зываемых научно-образовательных услуг, так и на активизацию 
деятельности сотрудников и повышение качества образования. 
В связи с этим во многих вузах осуществляется активная работа 
по внедрению эффективного контракта с основными категориями 
работников, предполагающего введение взаимоувязанной системы 
отраслевых показателей эффективности, установление критериев 
оценки, соответствующих определенным показателям эффектив-
ности, а также использование при оценке достижения конкретных 
показателей качества и количества выполняемых работ публичных 
рейтинговых технологий.

Согласно методическим рекомендациям Минтруда РФ и Ми-
нобрнауки РФ по оформлению трудовых отношений с работником 
образовательных организаций высшего образования при введении 
эффективного контракта предполагается выделение базовой и сти-
мулирующей частей заработной платы. При этом стимулирующая 
часть оплаты труда может содержать ежемесячные выплаты за ин-
тенсивность и качество выполняемых работ, а также премиальные 
выплаты за результаты труда.

В связи с этим в образовательных организациях, где проходила 
апробация организационно-педагогической системы адаптивного 
управления инновационным развитием вуза разработана и внедре-
на, с применением технологий «мягкого» управления проектами, 
система рейтинговой оценки эффективности деятельности про-
фессорско-преподавательского состава, на основе которой при-
нимаются управленческие решения. Показатели эффективности 
деятельности ППС определены на основе и увязке между собой 
следующих позиций:

– перечня показателей оценки эффективности деятельности 
федеральных государственных образовательных учреждений выс-
шего образования и их филиалов, применяемого при ежегодном 
мониторинге вузов;

– целевых показателей деятельности вузов, определенных в ут-
вержденных Программах развития вуза;

– специфики деятельности вуза;
– целей и характера деятельности отдельных учебных подраз-

делений и отдельных категорий работников ППС;
– должностных обязанностей работников ППС.
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При расчете индивидуального рейтинга преподавателей исполь-
зуются показатели по таким направлениям (видам) деятельности, 
как учебно-методическая деятельность, научно-исследовательская 
деятельность, спортивная деятельность (в вузах спортивного про-
филя), воспитательная деятельность. Логика рейтинговой оценки 
деятельности ППС заключается в том, что каждый преподаватель 
в конце календарного года получает оценку своей деятельности за 
прошедший год в виде определенного количества баллов, которая 
позволяет определить его рейтинговое место в списке всех работ-
ников ППС. В соответствии с итоговым рейтингом руководством 
вуза могут быть приняты решения о материальном стимулирова-
нии преподавателей. Кроме этого, по итогам рейтинговой оценки 
эффективности деятельности профессорско-преподавательского 
состава принимаются соответствующие управленческие решения 
по устранению выявленных недостатков или созданию необходи-
мых условий для достижений поставленных целей и повышения 
качества образования. Например, заведующим кафедрами указы-
вается на необходимость активизации определенных видов работ, 
повышения квалификации преподавателей, проведения методиче-
ских семинаров по участию в грантах и т.п.

Можем сказать, что использование системы рейтинговой оцен-
ки эффективности деятельности профессорско-преподавательско-
го состава в позволяет: 

– повысить качество проводимой на кафедрах учебной, мето-
дической, научной и воспитательной работы;

– оценить личный вклад ППС в развитие вуза;
– применять методы морального и дополнительного матери-

ального поощрения работников профессорско-преподавательского 
состава по итогам очередного календарного года.

Наши предыдущие исследования показали [175], что в вузах 
разного профиля, разной ведомственной принадлежности, с раз-
ной организационной структурой и социальной миссией могут 
быть свои особенности формирования методики и критериев оцен-
ки эффективности деятельности преподавателей, учитывающие 
специфику деятельности образовательных организаций. Это под-
тверждается и другими исследованиями. Например, Н.А. Полихи-
на, И.Б. Тростянская [172] пишут, что методология рейтинговой 
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оценки деятельности ППС, учитывающая современные тенденции 
развития мировых рейтингов, включает такие принципы, как:

1) объективность выбора применяемых индикаторов;
2) возможность верификации индикаторов;
3) интегральный подход;
4) учет специфики вуза.
Учет специфики спортивного вуза, проявляющейся в основном 

в тесной всесторонней интеграции учебного процесса и спортив-
ной деятельности, особенно актуален для ПГАФКСиТ, являющей-
ся объектом наследия XXVII Всемирной летней Универсиады.

Система рейтинговой оценки эффективности деятельности 
ППС легла в основу системы оценки эффективности и качества 
деятельности профессорско-преподавательского состава Поволж-
ской ГАФКСиТ для назначения ежемесячных стимулирующих вы-
плат (приложение). Другими словами система рейтинговой оценки 
выступила в качестве инструментария для внедрения эффективно-
го контракта.

Таким образом, создается комплексная методика и система 
оценки эффективности деятельности профессорско-преподава-
тельского состава, которая учитывает количественные и каче-
ственные показатели их деятельности. Данная система предусма-
тривает комплекс организационных, методических и контрольных 
мероприятий, направленных на повышение кадрового потенциа-
ла, увеличение престижности и привлекательности труда в вузах, 
обеспечение соответствия оплаты труда профессорско-преподава-
тельского состава качеству и эффективности их деятельности.

3.2.4. Система ключевых показателей эффективности  
управления высшим образованием

Нами предлагается выделить четыре блока показателей эф-
фективности управления образовательной деятельностью (та-
блица 3.3.1):

1. Нормативный блок показателей эффективности, формируе-
мый на основании утвержденных критериев эффективности для 
учреждений ВО, разработанных Министерством науки и высшего 
образования Российской Федерации.
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2. Образовательный блок показателей оценки сформирован-
ности компетенций на основе процедур текущей, промежуточной 
и итоговой аттестации обучающихся.

3. Блок показателей научно-инновационной активности, харак-
теризующихся научной активностью НПР, реакцией вуза на изме-
нения внешней и внутренней среды, а также степенью реализации 
запросов реального сектора экономики.

4. Отраслевой блок показателей эффективности управления об-
разовательной деятельностью организации ВО, формируемый ин-
дивидуально в зависимости от специализации вузов. В рамках дан-
ного блока показателей могут быть сопоставлены организации ВО 
идентичного профиля, хотя и различные по масштабу деятельности.

Показатели образовательного и научно-инновационного бло-
ков носят универсальный характер для образовательных организа-
ций высшего образования.

Таблица 3.2.1 
Система ключевых показателей эффективности  

управления образовательной деятельностью 
(блоки 2–4 показателей разработаны автором)

Блоки 
показателей 

эффективности
Частные показатели

1. Нормативный 
блок показателей 
эффективности 
(Н)

– образовательная деятельность: средний балл ЕГЭ 
студентов, принятых по результатам ЕГЭ на обучение 
по очной форме по программам бакалавриата за счет 
средств соответствующих бюджетов бюджетной систе-
мы Российской Федерации и с оплатой стоимости затрат 
на обучение физическими и юридическими лицами;
– научно-исследовательская деятельность: общий объем 
научно-исследовательских и опытно-конструкторских 
работ (НИОКР), в расчете на одного научно-педагоги-
ческого работника;
– международная деятельность: удельный вес числен-
ности иностранных студентов, обучающихся по про-
граммам бакалавриата, специалитета, магистратуры, 
в общей численности студентов;
– финансово-экономическая деятельность: доходы обра-
зовательной организации из всех источников в расчете 
на одного НПР;
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Блоки 
показателей 

эффективности
Частные показатели

– отношение заработной платы ППС к средней заработ-
ной плате по экономике региона;
– трудоустройство: отношение численности трудоу-
строившихся в течение календарного года, следующего 
за годом выпуска, к общей численности выпускников 
образовательной организации года, предшествующего 
отчетному, обучавшихся по ОПОП ВО, за исключением 
продолживших обучение;
– дополнительный показатель: доля студентов, являю-
щихся членами спортивных сборных команд.

2. Образователь-
ный блок
(К)

– средняя успеваемость студентов (средняя экзаменаци-
онная оценка);
– доля студентов, прошедших промежуточную аттеста-
цию в основные сроки;
– доля дипломов с отличием в общей структуре выдан-
ных документов о высшем образовании;
– публикационная активность студентов;
– коэффициент обновления педагогических дисциплин 
вуза (новые дисциплины, введенные в уч. году, в т.ч. фа-
культативные/общее количество учебных дисциплин);
– коэффициент обновления методического обеспечения 
педагогического процесса;
– отношение численности обучающихся в магистратуре 
к численности обучающихся в бакалавриате;
– доля обучающихся в магистратуре, параллельно тру-
доустроенных по специальности;
– темп изменения среднего балла по итогам государ-
ственной итоговой аттестации.

3. Блок показа-
телей научно-
инновационной 
активности НПР
(Н)

– темп роста количества публикаций в журналах, реко-
мендованных ВАК;
– темп роста количества публикаций в зарубежных из- 
даниях,входящих в системы цитирования WoSи Scopus;
– темп роста индекса цитируемости вуза в РИНЦ.
– темп роста количества образовательных программ до-
полнительного образования;
– темп роста учебных курсов, реализуемых в системе 
дистанционного обучения;

Продолжение табл. 3.2.1 
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Блоки 
показателей 

эффективности
Частные показатели

– темп роста заявок на предоставление научных грантов;
– темп роста выигранных научно-исследовательских 
грантов и заключенных договоров на выполнение ис-
следовательских и внедренческих проектов.

4. Отраслевой 
блок показателей 
эффективности 
(на примере вуза 
спортивного про-
филя)
(О)

– доля обучающихся, членов спортивных сборных ко-
манд страны.
 – доля победителей и призеров региональных спортив-
ных соревнований.
– доля победителей и призеров всероссийских спортив-
ных соревнований; 
– доля победителей и призеров международных спор-
тивных соревнований;
– доля выпускников, трудоустроенных в физкультурно-
спортивных организациях (в течение года после оконча-
нии обучения);
– доля обучающихся, повысивших свои спортивные 
квалификации в течение прошлого учебного года;
– доля поступивших студентов, имеющих спортивную 
квалификацию МС, МСМК, ЗМС.

Отраслевой блок показателей, например, для вузов спортивно-
го профиля, в соответствии с предлагаемым подходом, включает, в 
единой системе координат, характеристики, связанные с участием 
студентов в спортивных соревнованиях различного уровня, ростом 
уровня их спортивного мастерства, степенью интеграции вуза со 
сторонними организациями сферы физической культуры и спорта, 
уровнем качества спортивных объектов, находящихся на балансе 
вуза. Особое значение, по нашему мнению, имеет показатель тем-
па роста численности выпускников вуза физкультурно-спортивно-
го профиля, трудоустроенных на административные или тренер-
ские должности в отраслевые организации. Проблема заключается 
в том, что в современных условиях хозяйствования кадровый по-
тенциал такого рода организаций в РФ в значительной мере фор-
мируется из кадров, не имеющих специального образования или 
получивших его очень давно, в рамках образовательных программ, 

Окончание табл. 3.2.1 
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не отражавших современные рыночные тенденции управления 
объектами сферы физической культуры и спорта. Значение дан-
ного показателя может быть получено укрупненно на основании 
выборочных обследований, при содействии региональных органи-
заций управления физической культурой и спортом.

Итоговые индексы, представленные в таблице 3.3.1, рассчи-
тываются в соответствии с общей методологией статистического 
индексного метода. По нормативному блоку показателей, в связи 
с разной размерностью показателей рассчитывается средняя гео-
метрическая величина, которая дает возможность сохранять в не-
изменном виде не сумму, а произведение индивидуальных значе-
ний данной величины.

Для расчетов средней геометрической величины используются 
формулы:

 

                   (3.2.1)

 х� � ��
��                                            (3.2.2)

где: n – число показателей;
П – знак произведения;
yi – пороговое значение показателя i;
ρ0 – реальное значение показателя i;
i = 1 – n.
Общие индексы по блокам, где указаны в темпах роста к уров-

ню предыдущего года, рассчитываются как произведение частных 
индексов относительных показателей (темпов роста и удельных ве-
сов), что позволяет сопоставлять по данному индексу различные по 
масштабу деятельности образовательной организации друг с дру-
гом. Соответственно, общий показатель эффективности управления 
высшим образованием имеет условную размерность – он может ис-
пользоваться для сравнительного анализа деятельности вуза за ряд 
лет, а также сопоставления различных вузов друг с другом.

Предлагаемая методика оценки эффективности управления ор-
ганизации высшего образования включает в себя инструментарий 
корреляционно-регрессионного анализа и дифференциального ис-
числения. Так, предлагается оценивать следующие зависимости 
методом корреляционно-регрессионного анализа:
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К = f (Н) 

И = f (Н)                                                                                                  

О = f (К) 
 

                                 (3.2.3)

В соответствии с (3.3.1) предполагается, что в средне– и долго-
срочном периодах уровень компетенций специалистов, подготов-
ленных в вузах, должен зависеть от степени соответствия педагоги-
ческой деятельности законодательно установленным нормативам. 
Кроме того, эффективность деятельности вуза в педагогическом 
(компетентностном) плане должна выступать одним из базисов 
инновационной активности. Наконец, общая эффективность по 
образовательному блоку в рамках интегрированной адаптивной 
системы управления вузом является фактором эффективности по 
отраслевому блоку, одним из значимых условий отраслевого ли-
дерства в сфере отраслевого высшего образования.

Нами выделены возможные варианты функций влияния фак-
торных переменных на результирующие переменные (рис. 3.2.3). 

Рис. 3.2.3. Варианты функций влияния факторных переменных 
на результирующие переменные в рамках предлагаемой системы 

показателей оценки эффективности адаптивного управления1

1 х – факторные переменные, у – результирующие переменные, соответству-
ющие функциям в формуле (3.3.1) .
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результативна 

dy/dx>0, d2x/dy2<0 – система управления 
образовательной деятельностью 

недостаточно результативна, отсутствует 
мультипликативный эффект, требуется 
реорганизация в данном направлении 

dy/dx<0 – система управления 
образовательной 

деятельностью организации 
ВО неэффективна, требует 
качественной модернизации 
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Как показано на рис. 3.3.3, наиболее предпочтительной являет-
ся ускоренно возрастающая функция (dy/dx>0, d2y/dx2 >0), в рамках 
которой имеет место эластичная зависимость факторных и резуль-
тирующих переменных, а именно:

– эффект мультипликатора влияния соответствия вуза нормати-
вам на образовательную эффективность (для функции вида K = f(Н);

– эффект мультипликатора влияния увеличения эффективно-
сти по нормативному блоку управления педагогической деятель-
ностью вуза на инновационную активность (для функции вида  
И = f(Н);

– эффект мультипликатора влияния эффективности по образо-
вательному блоку на формирование лидерских позиций вуза в от-
раслевом аспекте (для функции вида О = f(K).

С точки зрения повышения эффективности управления инно-
вационным развитием вуза важны не столько констатация резуль-
татов деятельности, а сколько принимаемые меры по устранению 
барьеров развития и инновационной деятельности. В качестве 
примера в таблице 3.2.3 представлены основные направления со-
вершенствования деятельности вуза физкультурно-спортивного 
профиля на основе отраслевого блока системы показателей эффек-
тивности системы адаптивного управления.

Таблица 3.2.3
Основные направления корректировки системы управления 
на основе данных отраслевого блока системы показателей 

эффективности управления вузом

Показатели отраслевого блока 
системы показателей  

эффективности (для вузов 
спортивного профиля)

Основные направления  
совершенствования деятельности  

на основе адаптивной системы управления

доля обучающихся, членов 
спортивных сборных команд 
страны

Развитие сетевого взаимодействия со спор-
тивными организациями. Повышение по-
казателей рейтинговой оценки ППС за 
спортивную деятельность. Разработка и 
внедрение системы интеграции спортивной 
подготовки и учебного процесса для студен-
тов – спортсменов высокой квалификации.
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Показатели отраслевого блока 
системы показателей  

эффективности (для вузов 
спортивного профиля)

Основные направления  
совершенствования деятельности  

на основе адаптивной системы управления

доля выпускников, трудоу-
строенных в физкультурно-
спортивных организациях 
(в течение года после оконча-
ния обучения) 

Повышение степени интеграции системы 
управления образовательной организацией 
и региональных профильных организаций 
сферы физической культуры и спорта, со-
гласование процессов прохождения про-
изводственной практики, развитие прак-
тикоориентированного подхода в рамках 
процессной модели.

доля обучающихся, повысив-
ших свои спортивные квали-
фикации в течение прошлого 
учебного года

Развитие деятельности спортивного клуба, 
создание студенческих спортивных команд, 
обеспечение участия студентов в спортив-
ных соревнованиях. Внедрение системы 
материального стимулирования за спортив-
ные достижения. Развитие системы дис-
танционного обучения для студентов-спор-
тсменов.

доля поступивших студен-
тов, имеющих спортивную 
квалификацию МС, МСМК, 
ЗМС (КП).

Установление партнерских отношений со 
спортивными организациями. Разработка 
новых привлекательных образовательных 
программ. Развитие системы дистанци-
онного обучения. Интеграция спортивной 
подготовки и учебного процесса.

доля победителей и призеров 
спортивных соревнований 
разного уровня

Совершенствование функциональной моде-
ли в части управления спортивной деятель-
ностью. Развитие системы финансирования 
участия студентов в спортивных соревно-
ваниях. Внедрение системы поощрения за 
спортивные достижения. Интеграция спор-
тивной подготовки и учебного процесса.

Эталонные пропорции в рамках предлагаемой системы ключе-
вых показателей эффективности управления деятельностью образо-
вательной организации могут быть получены следующим образом:

1. По нормативному блоку показателей – посредством сопо-
ставления с установленными Министерством науки и высшего об-
разования РФ нормами. В частности, общий индекс “Н” по данно-

Окончание табл. 3.2.3
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му блоку (таблица 3.2.1) должен быть больше единицы, и наиболее 
действенными резервами повышения эффективности управления 
деятельностью образовательной организации могут быть те со-
ставные элементы индекса, значения которых менее единицы и яв-
ляются минимальными.

2. По образовательному, научно-инновационному и отраслево-
му блокам показателей сравнительным эталоном является система 
управления той из нескольких рассматриваемых организаций ВО, 
у которой итоговые значения индексов “К”, “И” и “О” выше. Со-
ответственно, в части отдельных компонентов индексов целесоо-
бразен бенчмаркинг передового опыта систем управления деятель-
ностью тех отраслевых образовательных организаций, у которых 
значения соответствующих компонентов индексов максимальны 
(распространение отдельных управленческих практик на другие 
вузы аналогичного профиля, что в рамках методологии адаптивно-
го управления существенным образом упрощается).

В целом, отличительными особенностями предлагаемого ме-
тодического инструментария комплексного контроля и оценки 
эффективности образовательной деятельности как одной из под-
систем разработанной организационно-педагогической системы 
адаптивного управления инновационным развитием вуза являются:

1) возможность последовательной интеграции системы оценки 
качества образования в сложившийся до ее внедрения образователь-
ный процесс без разрушения дидактической основы последнего;

2) максимальная направленность предлагаемой технологии 
оценки качества образования на формирование и развитие адап-
тивных способностей обучающихся, что соответствует требовани-
ям методологии компетентностной парадигмы в рамках адаптив-
ной системы управления высшим образованием;

3) нацеленность метода оценки ключевых показателей эффек-
тивности на комплексное исследование различных аспектов об-
разовательного процесса (внутренних процессов развития вуза, 
оценки качества образования рынком труда, степени интеграции с 
профильными организациями) в единой системе координат, с воз-
можностью приведения к единому рейтингу;

4) возможность объективного ранжирования на основании ме-
тода ключевых показателей эффективности различных функцио-
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нальных подразделений одного вуза и разных по масштабу дея-
тельности образовательных организаций;

5) возможность формирования объективного рейтинга эффек-
тивности деятельности ППС.

В рамках предлагаемой методики все приведенные выше эле-
менты контроля и оценки эффективности организационно-пе-
дагогической системы адаптивного управления инновационным 
развитием вуза находятся в определенной взаимосвязи и взаимо-
дополнении.

Система качества образования и сформированности компетен-
ций позволяет в максимальной степени обеспечить реализацию 
сформированной компетентностной модели личностно-професси-
онального развития выпускника, обеспечить повышение качества 
овладения адаптивными способностями, увеличить уровень вос-
требованности выпускников. 

Социологический мониторинг позволяет исследовать мнение 
студентов, сотрудников вуза, потенциальных работодателей о ка-
честве образовательного процесса, особенностях и проблемах си-
стемы управления вузом в целом и адаптивной системы управле-
ния высшим образованием в частности. Организационно система 
социологического мониторинга представлена преимущественно 
в виде регулярного анкетирования, хотя в перспективе для повы-
шения уровня репрезентативности исследования мнения внешних 
по отношению к вузу субъектов, в частности выпускников и рабо-
тодателей, возможна интеграция социологического мониторинга 
в систему современных социальных сетей. 

При этом необходимо отметить, что ориентация в процессе 
развития организационно-педагогической системы адаптивного 
управления инновационным развитием вуза преимущественно на 
данные социологического мониторинга представляется не впол-
не корректной, поскольку данные мониторинга характеризуют не 
столько собственно проблемы и тенденции в образовательном про-
цессе, а усредненное мнение респондентов о такого рода тенден-
циях и проблемах, которое по различным причинам может быть 
искажено. Соответственно, в рамках предлагаемой методики дан-
ные социологического мониторинга должны во всех случаях со-
поставляться с результатами оценки эффективности деятельности 
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ППС и ключевыми показателями эффективности, характеризую-
щими различные аспекты развития вуза.

Социологический мониторинг формирует информационную 
основу для реализации предлагаемой системы ключевых показа-
телей образовательной деятельности в части таких показателей, 
как доля выпускников работающих по специальности, характе-
ризующих степень востребованности образовательных программ 
рынком труда.

3. Система ключевых показателей эффективности, формируясь 
на данных отчетности образовательной организации, социологиче-
ского мониторинга, демонстрирует комплексную оценку качества 
образования, как по формальным критериям, так и с позиций рын-
ка труда, повышения качества труда ППС (стратегической основы 
долгосрочного устойчивого роста качества образования). Система 
ключевых показателей эффективности позволяет отследить тен-
денции изменения отдельных групп показателей и методического 
инструментария системы адаптивного управления вузом в целом. 

4. Методика оценки эффективности в рамках организационно-
педагогической системы адаптивного управления инновационным 
развитием вуза позволяет определить инновационную активность 
научно-педагогического персонала, их открытость к мировым 
тенденциям в развитии высшего образования. Соответственно, 
совершенствование существующих блоков системы адаптивного 
управления вузом, реализация новых проектов, совершенствова-
ние инструментария компетентностного подхода и другие направ-
ления модернизации образовательной деятельности могут быть 
также оценены с позиций их соответствия к современным направ-
лениям инновационного развития системы высшего образования. 

3.3. Педагогические условия реализации системы  
адаптивного управления инновационным развитием вуза

В современных педагогических исследованиях, связанных 
с  проблемами совершенствования функционирования педаго-
гических систем, повышения эффективности образовательного 
процесса, одним из аспектов, вызывающих наибольший интерес, 
является выявление, обоснование и проверка педагогических ус-
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ловий, обеспечивающих успешность осуществляемой деятельно-
сти [107]. При этом, опираясь на разные признаки, принято выде-
лять такие группы педагогических условий, как:

– организационно-педагогические условия, основной функци-
ей которых является обеспечение целенаправленного и планируе-
мого управления развитием образовательной системы и/или педа-
гогического процесса;

– психолого-педагогические условия, направленные на раз-
витие личности субъектов педагогической системы в мотиваци-
онном, когнитивном и деятельностном аспектах для обеспечения 
успешного решения поставленных задач;

– дидактические условия, направленные на целенаправленное 
проектирование и реализацию содержания, методов, средств и орга-
низационных форм обучения для достижения дидактических целей.

Исходя из этого, в настоящем исследовании, под педагогиче-
скими условиями понимается совокупность необходимых органи-
зационно-педагогических, психолого-педагогических и дидакти-
ческих мер, реализация которых создает наиболее благоприятную 
среду для успешного функционирования и развития модели адап-
тивного управления инновационным развитием вуза.

В общем, в современных условиях практически любая органи-
зация высшего образования нацелена на инновационное развитие. 
Однако цели, приоритеты и механизмы такого рода развития мо-
гут существенным образом отличаться у вузов разного масштаба, 
специализации и т.п. В этой связи нами предлагается дифференци-
ация стадий инновационного развития организаций высшего об-
разования, каждой из которых соответствуют типичные управлен-
ческие подходы, цели и приоритеты педагогической деятельности, 
а также педагогические условия реализации модели адаптивного 
управления инновационным развитием вуза (таблица 3.3.1).

Начальной стадией развития системы адаптивного управления 
в вузе является стадия простого приспособления организации выс-
шего образования к инновационным изменениям внешней среды. 
Причем такого рода приспособление, как правило, имеет реактив-
ный характер, осуществляется с определенным, порой достаточно 
существенным, временным лагом, что приводит к негативным эф-
фектам быстрого устаревания образовательных программ вуза, их 
недостаточного уровня практикоориентированности и т.п. 
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В основе разработки и принятия управленческих решений 
в вузе, находящемся на данной стадии инновационного развития, 
является использование традиционного системно-функциональ-
ного подхода, а  для достижения цели обеспечения высокого ка-
чества образования и подготовки кадров на основе применения 
инновационных технологий необходима система менеджмента 
качества образования.

Как показывает анализ передового опыта и практики деятель-
ности, на начальной стадии инновационного развития в вузах 
встречается сопротивление коллектива нововведениям, преодоле-
ние которого является одним из основных психолого-педагогиче-
ских условий внедрения и развития адаптивной системы управ-
ления инновационным развитием вуза. В вузах, использующих 
потенциал инновационного развития в стадии приспособления, 
необходимо применение компетентностного подхода, основной 
особенностью которого является ориентация на комплексное ов-
ладевание обучающимися системой профессиональных знаний, 
умений и навыков (опыта деятельности).

Организационно-педагогическая система адаптивного управ-
ления инновационным развитием вуза на этапе приспособления 
должна быть направлена на решение таких проблем, как:

– низкий уровень активности обучающихся, неразвитость ме-
ханизмов обратной связи в процессе организации и осуществле-
ния педагогической деятельности;

– слабая степень интеграции педагогического процесса с внеш-
ней средой (формальность процедур прохождения производствен-
ной практики, инертность корректировки дидактических единиц 
образовательных программ в соответствии с тенденциями модерни-
зации требований к выпускникам на отраслевом рынке труда и т.п.);

– высокие риски нерационального дублирования содержания 
образовательных программ, их недостаточная взаимная интегра-
ция;

– неразвитость процедур количественной оценки эффективно-
сти реализации образовательного процесса.

Вторая стадия развития адаптивной системы управления 
в вузе, направленная на становление вуза участником отраслевой 
или региональной инновационной системы, предусматривает ак-
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тивную коррекцию и оперативную модернизацию деятельности 
вуза в соответствии с инновационными изменениями внешней 
среды: требований отраслевого рынка труда, производственных 
и социальных технологий, педагогических подходов к специаль-
ному образованию и т.п. Управленческой основой данной стадии 
инновационного развития вуза выступает процессный подход, 
который, в идеале, должен быть тесно и комплексно интегриро-
ван с системно-функциональными механизмами управления. Та-
кого рода интеграция, в свою очередь, невозможна без использо-
вания современных информационно-коммуникационных систем 
и платформ управления развитием организации сферы высшего 
образования.

Основным психолого-педагогическим условием развития 
адаптивного управления инновационным развитием вуза на дан-
ном этапе является формирование у коллектива соответствующего 
личностного инновационного потенциала. Ключевым дидактиче-
ским условием является внедрение модели подготовки выпускни-
ков в метрическом компетентностном формате, направленной на 
формирование адаптивных способностей у обучающихся.

Третья стадия развития адаптивной системы управления в вузе 
заключается в способности вуза преобразовывать внешнюю среду 
исходя из потенциала своего инновационного развития и направ-
лена на достижение цели стать региональным и (или) отраслевым 
лидером за счет активного генерирования и внедрения инноваци-
онных технологий (как собственно педагогических, так и произ-
водственных, социальных и т.п.) на основе применения проект-
ного подхода и методологии «мягкого управления». Механизмы 
внутренней интеграции в рамках данной стадии органично долж-
ны дополняться технологиями внешней интеграции, реализуемы-
ми, в первую очередь, на основе кластерных и сетевых взаимодей-
ствий. При этом ключевым психолого-педагогическим условием 
является поддержка инновационной активности персонала.

Дидактическими условиями данной стадии инновационного 
развития вуза являются:

– высокая степень вовлеченности как ППС, так и наиболее 
успешных студентов в инновационные проекты вуза, как правило, 
реализуемые на основе кластерной кооперации с внешними контр-
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агентами (коммерческими организациями, профильными государ-
ственными и муниципальными органами и т.п.);

– распространенность интерактивных, индивидуализирован-
ных, в т.ч. асинхронных форм и методов обучения, образователь-
ных программ, формируемых и реализуемых с использованием по-
тенциала современной цифровой экономики;

– опережающий по сравнению с существующими требовани-
ями отраслевого рынка труда характер осуществления образова-
тельных программ;

– нацеленность на формирование креативных компетенций 
студентов, на комплексное развитие навыков самообразования;

– интеграция формального, неформального и информального 
образования;

– формирование в рамках образовательного кластера интегри-
рованных структур, распространение на педагогические процессы, 
осуществляемые в их рамках, передовых инновационных техноло-
гий, обеспечение на данной основе комплексной преемственности 
педагогического процесса (СПО – ВО – ДО);

– активное развитие и качественное совершенствование форм 
дополнительного образования, как одного из наиболее динамично 
развивающихся сегментов образовательной сферы в условиях со-
временной постиндустриальной, в т.ч. цифровой, экономики;

– формирование и совершенствование комплексных систем 
количественной оценки эффективности инновационного развития 
как образовательной организации в целом, так и ее отдельных под-
разделений.

Выделенные автором стадии инновационного развития вуза 
не являются взаимоисключающими: их смена может происхо-
дить последовательно, по мере совершенствования ресурсной 
базы вуза, прогрессивного развития его человеческого потенци-
ала, модернизации информационно-коммуникационной системы 
управления педагогическими и смежными процессами, активи-
зации механизмов внутренней и внешней интеграции. Основные 
направления и условия возможной трансформации стадий инно-
вационного развития организаций высшего образования пред-
ставлены на рис. 3.3.1. 
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 Рис. 3.3.1. Основные направления трансформации стадий 
инновационного развития вуза в современных социально-

педагогических условиях (по материалам собственных исследований)

На уровне ППС эффективность системы адаптивного управ-
ления, в первую очередь, обеспечивается наличием рациональных 
мотивационных механизмов, как прямого, так и косвенного харак-
тера. В целом, проблема влияния материального стимулирования 
ППС на инновационное развитие вуза является достаточно ком-
плексной, дискуссионной.

Нами предложен механизм создания и функционирования си-
стемы менеджмента качества вуза как организационно-педагоги-
ческое условие развития адаптивного управления (рис. 3.3.3). Он 
основан на применении цикла Деминга и положений международ-
ных стандартов серии ИСО 9000 и ENQA, направлен на рациона-
лизацию методов управления качеством образования и подготовку 
системы менеджмента качества вуза к сертификации. 
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Нами предложен механизм создания и функционирования системы 

менеджмента качества вуза как организационно-педагогическое условие развития 

адаптивного управления (рис. 3.3.3). Он основан на применении цикла Деминга и 

положений международных стандартов серии ИСО 9000 и ENQA, направлен на 

Инновационное развитие вуза  
в стадии приспособления 

Инновационное развитие вуза в стадии коррекции 
(включая системное приспособление к внешней 

инновационной среде, реализуемое на основе комплексного 
использования информационно-коммуникационных 

технологий) 

Инновационное развитие вуза в стадии преобразования (включая ситуативно 
используемые механизмы коррекции, приспособление к изменениям внешней среды  
на основе бенчмаркинга педагогических и управленческих практик развития ведущих 

мировых университетских комплексов). 

Системная интеграция внутренних процессов и функций управления вузом, 
комплексная автоматизация деятельности, качественное совершенствование 

менеджмента качества образования 

Дополнение системной внутренней интеграции комплексом механизмов внешней 
интеграции, кластеризации образовательного пространства развития вуза, 
формирование опережающих компетенций, развитие модели управления, 
ориентированной на лидерство посредством генерирования инноваций 
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Рис. 3.3.3. Механизм повышения инновационной активности вуза  
на основе СМК

Предлагаемые комплексная система менеджмента качества 
вуза и интегрированная информационная система управления ву-
зом позволяют добиться активизации, системного повышения ин-
тенсивности и эффективности реализации основных процессов 
деятельности учреждения, в частности:

– ускорения и повышения транспарентности учебной, научной, 
административно-хозяйственной и иных видов деятельности уч-
реждения ВО, активизации процессов их интеграции, за счет при-
менения интегрированной информационной системы управления 
на основе сервисно-ориентированной платформы;
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– увеличения уровня инновационной активности за счет повы-
шения качества управления подразделениями инновационной ин-
фраструктуры вуза;

– комплексного повышения качества образования в результате 
формирования новой системы оценки деятельности ППС, учиты-
вающей в единой системе координат результаты педагогической, 
научной и иных видов деятельности;

– обеспечения разносторонней интеграции вуза с заинтересо-
ванными группами внешних партнеров.

Реестр основных процессов управления качеством образова-
ния в вузе в рамках предлагаемой системы менеджмента качества 
должен включать следующие основные процессы:

1.	«Взаимодействие с потребителями».
2.	«Проектирование и разработка образовательных программ».
3.	«Проектирование программ дополнительного образования».
4.	«Довузовская подготовка».
5.	«Прием студентов».
6.	«Реализация основных образовательных программ».
7.	«Реализация программ дополнительного образования».
8.	«Подготовка кадров высшей квалификации».
9.	«Воспитательная и внеучебная работа с обучаемыми».
10.	«Научные исследования и разработки».
11.	«Инновационная деятельность».
12.	«Международная деятельность».
13.	«Управление персоналом».
14.	«Управление образовательной средой».
15.	«Редакционно-издательская деятельность».
16.	«Библиотечное и информационное обслуживание».
17.	«Социальная поддержка студентов и сотрудников».
18.	«Управление закупками».
19.	«Управление инфраструктурой».
20.	«Управление производственной средой».
21.	«Обеспечение безопасности жизнедеятельности».
Документационное обеспечение системы менеджмента каче-

ства должно включать в себя следующие документированные про-
цедуры (ДП): 
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•	 ДП «Управление документацией», регламентирующая по-
рядок ведения, регистрации, учета, сохранения документов в вузе 
(в том числе, в области качества).

•	 ДП «Управление записями о качестве», т.е. документами, ко-
торые свидетельствуют о выполнении той или иной деятельности 
(журналы, ведомости, графики, таблицы, сводки, протоколы, отче-
ты и т.д.). В ДП должны быть определены основные виды записей, 
принятые в вузе и порядок их ведения и использования. 

•	 ДП «Внутренние аудиты», регламентирующая деятельность 
по проведению запланированных проверок СМК для определения 
ее функционирования, результативности и эффективности. Так, 
в вузе в качестве внутренних аудиторов могут выступать Предста-
витель руководства по СМК и сотрудники, прошедшие обучение 
в области качества.

•	 ДП «Управление несоответствующей образовательной услу-
гой», в которой описывается, что в вузе является несоответствием, 
каким образом необходимо реагировать ответственным лицам на 
то или иное несоответствие деятельности вуза требованиям и нор-
мам, принятым в вузе. 

•	 ДП «Корректирующие и предупреждающие действия». Кор-
ректирующие действия – действия, направленные на устранение 
причин возникших несоответствий. Предупреждающие действия – 
действия, направленные на устранение причин потенциальных не-
соответствий с целью их недопущения. В ДП описывается поря-
док проведения этих мероприятий. 

•	 ДП «Анализ со стороны руководства», описывающая дея-
тельность высшего руководства по улучшению СМК и деятельно-
сти вуза.

При разработке документированных процедур должны быть 
определены их четкие взаимосвязи, перераспределены функции 
каждого подразделения в процессе и последовательность выпол-
нения операций. На основе разработанных документированных 
процедур и спецификаций процессов составляется матрица рас-
пределения ответственности, сотрудники смогут знать последова-
тельность действий от начала до конца, по разработанным формам 
строится четкая запись всех результатов работы. 
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Матрица ответственности за процессы СМК – сводный доку-
мент, отражающий степень ответственности конкретных долж-
ностных лиц (ректора, проректоров, руководителей подразделе-
ний) за функционирование своих процессов.

Матрица распределения ответственности и полномочий со-
трудников подразделений объединяет в себе обязательные для всех 
подразделений функции – фактически выполняемую деятельность. 

В целом, с точки зрения повышения эффективности управле-
ния высшим образованием принципиальное значение имеют во-
просы активизации интеграции и взаимодействия различных на-
правлений деятельности учреждения высшего образования, таких, 
как учебный процесс, научно-инновационная, финансовая, адми-
нистративно-хозяйственная деятельности. 

Тем самым, предлагаемое информационное и документацион-
ное обеспечение системы менеджмента качества образования обе-
спечивает эффективную реализацию выделенных принципов фор-
мирования и внедрения функциональной и процессной моделей 
адаптивного управления высшим образованием, создает инфор-
мационную основу для реализации методики контроля и оценки 
эффективности инновационного развития вуза.

Одновременно единая информационно-коммуникационная 
система, интегрированная в глобальную компьютерную сеть, пре-
доставляет возможности для ускоренного развития и совершен-
ствования на основе организационно-педагогической системы адап-
тивного управления новых направлений инновационного развития 
образовательной деятельности, в частности онлайн-образования, 
которое в настоящее время в системе высшего образования Россий-
ской Федерации и учреждениях региона развито недостаточно.

Кроме того, система адаптивного управления увеличивает воз-
можности локальной внутривузовской стандартизации образова-
тельного процесса, она формируется таким образом, чтобы все 
входящие в ее состав подсистемы (модели и методика контроля и 
оценки эффективности) в полной мере соответствовали требова-
ниям государственного образовательного стандарта.

Вместе с тем, система адаптивного управления позволяет совер-
шенствовать процесс формирования и внутривузовских стандартов, 
например локальных стандартов публикаций и цитируемости ППС, 
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стандартов формы и содержания методического обеспечения обра-
зовательного процесса, стандартов использования имущественного 
комплекса образовательной организации и т.п.

В результате, на основе системы адаптивного управления и 
непосредственно связанной с ней единой информационно-комму-
никационной системы управления образовательной организацией 
повышается интенсивность административно-управленческой де-
ятельности образовательного учреждения. Повышение интенсив-
ности деятельности обеспечивается переходом на внутривузов-
ский электронный документооборот, а также за счет повышения 
степени обоснованности управленческих решений, принимаемых 
руководством и отдельными подразделениями организации. Та-
кого рода обоснованность совершенствуется за счет независимой 
межкафедральной экспертизы методического обеспечения обра-
зовательного процесса, усиления “обратной связи” в результате 
внедрения функциональной и процессной моделей системы адап-
тивного управления. Наконец, повышение интенсивности дости-
гается за счет использования проектного подхода и соответству-
ющих проектных организационных структур внедрения новых 
элементов управления образовательной деятельностью, что более 
эффективно, чем традиционный комиссионный подход к развитию 
новых проектов в рамках образовательной организации.

В рамках централизованного уровня системы адаптивного 
управления увеличиваются возможности бенчмаркинга эффек-
тивных функций и процессов, реализуемых передовыми вузами. 
Одновременно система адаптивного управления на централизо-
ванном уровне создает дополнительные возможности для непо-
средственного обмена опытом между вузами в части передовых 
образовательных технологий и программ обучения посредством 
организации круглых столов, семинаров, конференций, в т.ч. 
и виртуальных. Предлагаемая автором система управления обра-
зовательной деятельностью характеризуется высокой степенью 
адаптивности за счет возможностей быстрой интеграции в ее со-
став новых функций и процессов, а также разработки соответству-
ющего им информационно-коммуникационного обеспечения.

Система адаптивного управления увеличивает возможности 
создания и развития новых форм организации образовательной 
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деятельности, в частности дистанционного асинхронного (ин-
дивидуализированного) обучения, максимально удобного для 
обучающихся, имеющих индивидуальные особенности и запро-
сы в сфере профессионального развития (студенты-спортсмены, 
студенты, вовлеченные профессиональную и/или проектную 
деятельностью и др.). Кроме того, в рамках централизованного 
уровня управления высшим образованием система адаптивного 
управления предоставляет возможности для развития модульной 
межвузовской (сетевой) формы получения высшего образования, 
в рамках которой отдельные “пакеты” образовательных блоков 
(модули) обучающийся может получать в одной образовательной 
организации, следующие – в другой и т.п., а, в итоге, получать 
некоторый унифицированный межвузовский документ о высшем 
образовании. Данная, на наш взгляд, достаточно перспективная 
форма организации образовательной деятельности не вполне 
корреспондирует с положениями традиционной образовательной 
парадигмы, требует инновационного и интеграционного подхо-
дов к управлению образовательной деятельностью, реализуемых 
в рамках предлагаемой методологии адаптивной системы управ-
ления высшим образованием.

В рамках информационно-коммуникационного обеспечения 
разработанной организационно-педагогической системы адап-
тивного управления повышаются возможности формирования 
и использования широкого спектра баз данных учащихся, выпуск-
ников, работодателей – в результате, совершенствуется инфор-
мационное обеспечение управления организацией, повышается 
обоснованность разрабатываемых и принимаемых в его рамках 
управленческих решений.

В рамках общей концепции организационно-педагогической 
системы адаптивного управления, одним из основных условий 
создания и ведения единой базы данных участников образователь-
ного процесса является социологический мониторинг, направлен-
ный на оценку качества образования посредством периодического 
комплексного изучения мнений и настроений обучающихся, рабо-
тодателей, выпускников, преподавателей и являющийся элементом 
системы показателей эффективности управления образовательной 
деятельностью. 
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Результаты социологического мониторинга обеспечат реали-
зацию принципа “обратной связи” в управлении образовательным 
процессом в вузе и дадут возможность своевременной коррекции те-
кущих задачи перспективных целей инновационного развития вуза 
в зависимости от изменений во внешней и внутренней среде обра-
зовательной организации. Управление высшим образованием на де-
централизованном уровне на основе единой базы данных учащихся, 
выпускников, работодателей позволит повысить вузу возможности 
эффективного трудоустройства выпускников вузов и обеспечить вы-
полнение одного из основных показателей оценки эффективности 
деятельности– «трудоустройство», в рамках проводимого ежегодно 
Министерством образования и науки Российской Федерации, мони-
торинга деятельности организаций высшего образования.

Одновременно базы данных учащихся, выпускников, рабо-
тодателей могут быть использованы в качестве информацион-
но-аналитической основы совершенствования функциональной 
и процессной моделей организационно-педагогической системы 
адаптивного управления.

В рамках функциональной модели управления качеством об-
разования и процессной модели управления образовательной де-
ятельностью расширяются возможности для внутривузовского 
взаимодействия как в части повышения оперативности профес-
сиональных и управленческих коммуникаций, так и в области 
появления новых их видов (межкафедральная экспертиза, вирту-
альные межвузовские коммуникации, проектные группы, вирту-
альные конференции, электронный рейтинг студентов в рамках 
БРС и т.п.). Регламентация процессов, нормативно-правовое обе-
спечение деятельности в рамках организационно-педагогической 
системы адаптивного управления обеспечивают горизонтальное и 
вертикальное взаимодействие сотрудников, создают условия для 
повышения стимулов к труду профессорско-преподавательского 
состава вузов и снижения текучести кадров.

Подсистемы предлагаемой адаптивной системы управления 
высшим образованием тесным образом взаимосвязаны (табли-
ца  3.3.2). Такого рода взаимосвязи обеспечивают глубокую ин-
теграцию и системность применяемых управленческих моделей 
и инновационное развитие образовательной организации.
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В соответствии с выявленными ранее принципами, на основа-
нии представленных взаимосвязанных элементов организацион-
но-педагогической системы адаптивного управления активизиру-
ются процессы интеграции различных направлений управления 
образовательной деятельностью. Основным направлением взаи-
мосвязи в рамках системы является информационное обеспечение 
инновационной активности всех направлений функционирова-
ния организации высшего образования как в процессном аспекте 
(учебный процесс), так и в направлении кооперации и интеграции 
с внешними заинтересованными сторонами (абитуриентами и их 
родителями, профильными организациями и т.п.).

Исследования практики деятельности вузов показали, что тра-
диционно каждое из указанных направлений деятельности имеет 
собственный комплекс информационных систем не связанных, 
или слабо связанных между собой, что создает дополнительные 
барьеры на пути достижения целей.

Исходя из этого, разработанная в рамках организационно-педа-
гогической системы адаптивного управления на базе отечествен-
ных платформ сервисно-ориентированной архитектуры ISCRA 
Framework и 1С.Университет, а также внедренная в ведущих вузах 
региона информационная система управления вузом становится од-
ним из основных направлений активизации информационного обе-
спечения инновационной активности всех направлений функцио-
нирования вуза. Созданная на единой платформе и имеющая такие 
подсистемы, как «Планирование учебного процесса», «Управление 
кадрами и трудовыми ресурсами», «Управление контингентом», 
«Документооборот», «Управление проектами научно-исследова-
тельской деятельности» информационная система управления ву-
зом позволяет добиться в сфере высшего образования: 

– формализации и упорядочивания образовательного процесса;
– создания единой информационной среды; 
– обеспечения концепции однократного ввода данных;
– уменьшения объема бумажного документооборота;
– разграничения и санкционирования доступа к данным; 
– повышения достоверности и качества информации.
Так, система сбалансированных показателей (ССП) обеспе-

чивает возможность контроля как различных направлений обе-
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спечения качества функционирования вузов, так и системы биз-
нес-процессов. В перспективе система ключевых показателей 
эффективности (KPI) может быть использована для обеспечения 
количественного контроля, выявления и нейтрализации негатив-
ных тенденций развития высшего учебного заведения по всем 
направлениям деятельности, а также обеспечения эффективного, 
зависящего от конкретных, измеряемых результатов деятельно-
сти, материального стимулирования сотрудников. При этом, раз-
умеется, необходимо, чтобы предлагаемая организационно-педа-
гогическая система адаптивного управления имела современную, 
высокопроизводительную информационно-коммуникационную 
платформу, обеспечивающую оперативную реализацию функций 
и процессов управления образовательной организацией.

Следует отметить, что разработанная модель формирования 
организационно-педагогической системы адаптивного управления 
основывается на признании необходимости рассмотрения устой-
чивого долгосрочного инновационного потенциала ППС организа-
ции высшего образования как основного результата образователь-
ного процесса (в рамках личностного уровня системы адаптивного 
управления). Основные направления влияния разработанной орга-
низационно-педагогической системы адаптивного управления на 
совершенствование инновационного потенциала ППС вуза систе-
матизированы в таблице 3.3.3.

Таблица 3.3.3
Влияние подсистем разработанной  

организационно-педагогической системы адаптивного 
управления на развитие инновационного потенциала ППС 

организации высшего образования

Подсистемы разработанной 
адаптивной системы  

управления

Педагогические направления  
влияния на совершенствование  

инновационного потенциала ППС
1. Компетентностная модель 
личностно-профессиональ-
ной подготовки выпускников

Необходимость опережающего повышения ква-
лификации ППС по сравнению с изменениями 
требований к профессиональным компетенциям 
со стороны рынка труда и достаточно инерцион-
ной модернизацией содержания ФГОС ВО.
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Подсистемы разработанной 
адаптивной системы  

управления

Педагогические направления  
влияния на совершенствование  

инновационного потенциала ППС
2. Функциональная модель 
управления качеством об-
разования

Дополнительные возможности согласованной 
реализации функций различных кафедр, подраз-
делений вуза. Активное исключение содержа-
тельного дублирования педагогической деятель-
ности ППС различных кафедр.

3. Процессная модель 
управления образовательной 
деятельностью

Интенсификация процессов повышения ква-
лификации и переподготовки ППС, совершен-
ствования педагогических навыков и приемов 
за счет развития инновационных процессов 
управления образовательной организацией. 

4. Проектная модель орга-
низации инновационного 
развития

Развитие практикоориентированных педагогиче-
ских компетенций ППС за счет активизации уча-
стия в инновационных проектах развития вуза.

5. Методика комплексного 
контроля и оценки эффек-
тивности

Оперативное выявление наиболее актуальных 
проблем организации и осуществления педаго-
гической деятельности ППС и адаптивная раз-
работка мероприятий по их устранению.

В целом, для традиционной, даже в значительной степени ар-
хаичной, модели управления педагогической деятельностью, ха-
рактерной для многих современных отечественных организаций 
системы высшего образования, на наш взгляд, характерны следу-
ющие основные проблемы в части развития и использования инно-
вационного потенциала профессорско-преподавательского состава:

а) недостаточность стимулов к совершенствованию методик 
педагогической деятельности, уровня профессиональной квали-
фикации ППС, в значительной степени формальный подход к мо-
дернизации качества образования;

б) объективное устаревание содержания и методического ин-
струментария УМК дисциплин, их иррегулярная и в значительной 
степени формальная модернизация (распространенная практика 
переиздания старых элементов УМК без каких-либо значимых 
корректив);

в) наличие нерационального педагогического дублирования 
содержания отдельных дисциплин ввиду недостаточной эффек-
тивности и интенсивности взаимодействия между смежными ка-

Окончание табл. 3.3.3
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федрами и неразвитости инструментария общевузовского контро-
ля образовательного процесса;

г) недостаточность стимулов большинства ППС к участию 
в  инновационных проектах, инициируемых образовательной ор-
ганизацией в целом; несовершенство механизмов формирования 
такого рода инновационных проектов с участием сторонних контр-
агентов в целом;

д) низкая интенсивность использования сотрудниками органи-
зации высшего образования возможностей внутривузовской инфор-
мационно-коммуникационной системы для повышения уровня сво-
ей квалификации, взаимодействия с коллегами, слушателями и т.п.;

е) недостаточная или вовсе отсутствующая взаимосвязь между 
показателями результативности педагогического процесса отдель-
ных подразделений вуза и уровнем материального вознаграждения 
его сотрудников.

Предлагаемая организационно-педагогическая система адап-
тивного управления, как показано в таблице 3.3.4, позволяет со-
вершенствовать содержание педагогического процесса, способ-
ствует его превентивной по сравнению с достаточно инертными 
образовательными стандартами инновационной модернизации, 
предоставляет дополнительные возможности внутренних и внеш-
них коммуникаций ППС различного профиля, формирует новый 
инструментарий оперативного контроля и оценки эффективности 
педагогической деятельности.

Таблица 3.3.4
Влияние подсистем разработанной  

организационно-педагогической системы адаптивного 
управления на развитие инновационного потенциала студентов 

организации высшего образования

Подсистемы разработанной 
адаптивной системы управления

Педагогические направления  
влияния на совершенствование  

инновационного потенциала студентов 
организации ВО

1. Компетентностная модель 
личностно-профессиональной 
подготовки выпускников

Овладевание знаниями и навыками в со-
ответствии с принципами предлагаемой 
компетентностной модели, приобрете-
ние адаптивных способностей 
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Подсистемы разработанной 
адаптивной системы управления

Педагогические направления  
влияния на совершенствование  

инновационного потенциала студентов 
организации ВО

2. Функциональная модель 
управления качеством 
образования

Дополнительные возможности повыше-
ния качества педагогической деятельно-
сти за счет интенсификации процессов 
формирования УМК, новых возможно-
стей межкафедрального взаимодействия 
и т.п.

3. Процессная модель 
управления образовательной 
деятельностью

Значительное повышение возможностей 
“обратной связи” влияния студентов 
на содержание образования и его каче-
ственные характеристики. Новые воз-
можности по развитию инновационных 
форм образования, в первую очередь 
дистанционного, интеграции педагоги-
ческих технологий в структуру регио-
нальных кластеров.

4. Проектная модель организа-
ции инновационного развития

Возможности участия наиболее ква-
лифицированных студентов в инно-
вационных проектах, инициируемых 
организацией высшего образования, 
практической верификации на данной 
основе полученных теоретических зна-
ний и профессиональных компетенций.

5. Методика комплексного 
контроля и оценки 
эффективности

Комплексный учет в единой системе ко-
ординат факторов успеваемости, НИРС, 
академической активности студентов, 
уровня востребованности их педаго-
гической подготовки институтами от-
раслевого рынка труда и оперативная 
корректировка на данной основе содер-
жания педагогического процесса.

Как показано в таблице 3.3.4, разработанная организацион-
но-педагогическая система адаптивного управления оказыва-
ет положительное влияние и на развитие и совершенствование 
инновационного потенциала студентов организации высше-

Окончание табл. 3.3.4
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го профессионального образования в следующих основных  
направлениях:

– существенное повышение практикоориентированности по-
лучаемых в процессе образования знаний и навыков за счет ре-
ализации компетентностной модели профильной подготовки 
выпускников, ее тесной интеграции в рамках организационно-пе-
дагогической системы адаптивного управления с другими элемен-
тами последней, в первую очередь с функциональной и процесс-
ной моделями;

– возможности активного влияния студентов на содержание пе-
дагогического процесса за счет наличия в рамках предлагаемой си-
стемы адаптивного управления действенных механизмов обратной 
связи (в первую очередь, на основании комплексного регулярного 
социологического мониторинга, технологии БРС профессорско-
преподавательского состава);

– дополнительные возможности участия наиболее квалифици-
рованных студентов в инновационных проектах в рамках образо-
вательной организации, синтез на данной основе процессов фор-
мирования практикоориентированных отраслевых компетенций и 
возможности получения дополнительного дохода (без необходи-
мости частичной депрофессионализации, которая обычно имеет 
место при традиционной непрофильной занятости студентов);

– дополнительные возможности формирования асинхронных 
индивидуальных программ обучения для отдельных категорий 
слушателей, развития технологий дистанционного образования, 
формирования и совершенствования системы корпоративных обра-
зовательных программ, развития индивидуальных учебно-методи-
ческих комплексов, необходимых для их эффективной реализации.

В целом, основные социально-педагогические отличия разра-
ботанной организационно-педагогической системы адаптивного 
управления от традиционных систем управления учреждениями 
ВО систематизированы в таблице 3.3.5.

Указанные новации обеспечивают возможность комплексного 
использования методологии и инструментария разработанной ор-
ганизационно-педагогической системы адаптивного управления в 
вузах, находящихся на различных стадиях инновационного разви-
тия: приспособления, коррекции или преобразования.
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Таблица 3.3.5
Основные педагогические отличительные особенности 

организационно-педагогической системы  
адаптивного управления 

Традиционная консервативная 
система управления организацией 

высшего образования

Предлагаемая организационно- 
педагогическая система  
адаптивного управления

1. Преимущественная педагоги-
ческая ориентация на развитие 
среднестатистических студентов и 
“подтягивание” до их уровня наи-
менее успешных студентов.

1. Преимущественная педагогическая 
ориентация на совершенствование 
профессиональных компетенций луч-
ших, наиболее инновационно актив-
ных студентов, успеваемость которых, 
соответственно, является ориентиром 
для других групп слушателей.

2. “Обратная связь” носит фраг-
ментарный, в значительной степе-
ни формальный характер.

2. Механизм “обратной связи” ком-
плексно и оперативно используется 
в  педагогической деятельности, яв-
ляясь неотъемлемым элементом как 
компетентностной парадигмы, так и 
функциональной и процессной моде-
лей АСУ.

3. Недостаточные стимулы ППС 
к инновационному развитию и со-
вершенствованию педагогических 
технологий

3. Инновационное развитие и совер-
шенствование рассматривается в каче-
стве основного ориентира педагогиче-
ской деятельности, в т.ч. на основании 
использования встроенных в АСУ ин-
новационных проектных структур.

4. ФГОС ВО являются основным 
ориентиром педагогической дея-
тельности.

4. Имеет место превентивное по отно-
шению к достаточно консервативному 
содержанию ФГОС ВО управление 
педагогической деятельностью, рас-
ширяющее, но не искажающее содер-
жание обязательного образовательного 
стандарта.

5. Использование нормативного 
уровня оценки эффективности об-
разования

5. Комплексная оценка эффективно-
сти образовательной деятельности на 
нормативном, универсальном и отрас-
левом уровне, посредством использо-
вания инструментария сбалансирован-
ной системы показателей.
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Наиболее полная реализация инновационного потенциа-
ла может быть осуществлена в условиях кластерного и сетево-
го взаимодействия вуза с основными партнерами. В открытых 
источниках есть упоминания о наличии около 50 кластеров по 
одиннадцати отраслевым направлениям, созданные на базе пи-
лотных вузов в  15  субъектах Российской Федерации [155]. Об-
разовательные кластеры обычно разделяются на две основные 
группы: региональные и межрегиональные. Наиболее передовой 
в этом отношении является Республика Татарстан, в которой соз-
дано 14 региональных научно-образовательных кластеров в обла-
стях: высоких технологий, машиностроения, энергетики, добычи 
и транспортировки нефти нефтехимии и нефтепереработки, лег-
кой промышленности, агропромышленной, транспорта и дорож-
ного хозяйства, информатизации и связи, образования, здравоох-
ранения, физической культуры и спорта, торговли и сферы услуг, 
культуры и искусства. 

Организационную структуру и уровни взаимодействия между 
субъектами кластера можно рассмотреть на примере научно-об-
разовательного кластера в области физической культуры и спор-
та Республики Татарстан (рис. 3.3.4). В состав кластера входят 
образовательные учреждения различного уровня образования, 
роль которых заключается в подготовке кадров для организаций-
партнеров кластера: базовый вуз ФГБОУ ВО «Поволжская госу-
дарственная академия физической культуры, спорта и туризма» 
Минспорта России (далее – Поволжская академия) и 4 учрежде-
ния среднего профессионального образования (Казанское учили-
ще олимпийского резерва, Альметьевский колледж физической 
культуры, Набережночелнинский колледж (филиал) Академии, Те-
тюшский государственный колледж гражданской защиты).

Партнерами кластера выступают региональные органы испол-
нительной власти в лице Министерства спорта РТ и Министерства 
образования РТ, муниципальные органы в лице управлений / отде-
лов по физической культуре и спорту, а также профильные органи-
зации, представленные ДЮСШ, профессиональными и спортив-
ными клубами, Федерациями по видам спорта, общественными 
объединениями работодателей.
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Рис. 3.3.4. Наиболее общий вид образовательного субкластера 
физической культуры и спорта Республики Татарстан

Применение адаптивной системы управления способно оказы-
вать положительное влияние на увеличение интенсивности и рост 
эффективности функционирования научно-образовательного кла-
стера, основные направления которого систематизированы в та-
блице 3.3.6.

Таблица 3.3.6. 
Направления влияния подсистем организационно-педагогической 
системы адаптивного управления на интенсификацию развития 

научно-образовательного кластера

Элементы системы 
адаптивного  
управления

Основные направления влияния  
на интенсификацию процессов формирования  
и развития субкластера физической культуры  

и спорта образовательного кластера РТ
1. Концептуальная 
компетентностная 
модель

Повышение возможности согласования профилей 
подготовки кадров для сферы физической культуры 
и спорта в организациях СПО, ВПО и ДПО региона. 
Разработка и внедрение унифицированных требова-
ний к компетенциям специалистов.
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2. Функциональная 
модель

Дополнительные возможности функционального 
взаимодействия типовых подразделений образова-
тельных организаций различного уровня подготовки, 
а также их коммуникаций со сторонними профиль-
ными организациями сферы физической культуры и 
спорта РТ.

3. Процессная 
модель

Интеграция образовательных программ различного 
уровня, интенсификация процессов повышения ква-
лификации педагогических кадров сферы физической 
культуры и спорта.

4. Проектная 
организационная 
структура развития

Разработка и внедрение новых образовательных 
проектов в области физической культуры и спорта, 
программ совершенствования методического обеспе-
чения образовательной деятельностью, совместных 
финансово-инвестиционных проектов по модерниза-
ции спортивных зданий и сооружений, используемых 
в образовательной деятельности.

5. Методика 
контроля и оценки 
эффективно-
сти управления 
деятельностью 
образовательной 
организации

Формирование единых стандартов БРС, программ 
комплексного социологического мониторинга. Ран-
жирование по уровню эффективности управления 
деятельностью образовательных организаций сферы 
физической культуры и спорта РТ одного уровня об-
разования.

Таким образом, разработанная концепция адаптивной систе-
мы управления способствует интенсификации процессов фор-
мирования и развития научно-образовательного кластера за счет 
повышения активности интеграционных процессов между образо-
вательными учреждениями различного уровня, унификации обра-
зовательных программ, повышения качества взаимодействия с по-
тенциальными работодателями – организациями различных форм 
собственности.

Окончание табл. 3.3.6. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

На данном этапе трансформации и социально-педагогического 
развития высшего образования, основным фактором успешности 
образовательных организаций высшего образования, как основ-
ных институциональных элементов системы высшего образования 
является их активность, направленная на обеспечение требуемого 
уровня изменчивости, инновационности и интегративности. Ин-
новационное развитие является основным условием долгосрочно-
го устойчивого роста социально-педагогической эффективности 
развития организаций высшего образования различного масштаба 
и профиля. В этой связи нами выделены основные уровни инно-
вационного развития современных организаций высшего образо-
вания (приспособление, коррекция, преобразование), показана их 
специфика, систематизированы основные управленческие подхо-
ды, типичные для каждого из уровней инновационного развития. 
В целом, выделенные автором уровни инновационного развития 
образовательных организаций высшего образования не являют-
ся взаимоисключающими, они эволюционно трансформируются 
в процессе совершенствования социально-педагогических техно-
логий и управленческих подходов развития вуза.

Сформирован авторский подход к управлению инновацион-
ным развитием вуза, основными отличительными особенностями 
которого являются: одновременное, согласованное рассмотрение 
управления инновационным развитием в разрезе функций, про-
цессов, проектов функционирования организации высшего обра-
зования; акцентирование внимания на долгосрочном устойчивом 
повышении качества образования как основной цели развития 
системы управления инновационным развитием вуза (в разрезе 
инновационных профессиональных компетенций обучающихся); 
включение отраслевой подсистемы (блока механизмов воздей-
ствия на инновационное развитие и соответствующих им пока-
зателей эффективности инновационной деятельности) в систему 
управления инновационным развитием вуза, позволяющую диф-
ференцировать такого рода системы в зависимости от профиля об-
разовательных организаций; рассмотрение комплексной методики 
оценки эффективности как неотъемлемого элемента управления 



215

инновационным развитием, на основании которого, собственно, 
и осуществляется механизм “обратной связи” системы, обосновы-
ваются направления ее корректировки.

Систематизированы основные организационно-педагогиче-
ские проблемы управления инновационным развитием, типичные 
для современных отечественных организаций высшего образова-
ния, в частности: несбалансированность функций и процессов раз-
вития вузов, недостаточная последовательность и преемственность 
образовательных циклов; недостаточный уровень адаптивности 
педагогического процесса к динамике профессионально-квалифи-
кационных требований отраслевых рынков труда; недостаточные 
уровень и качество педагогической, научной и инновационной ак-
тивности кадрового состава организаций высшего образования; 
низкая степень интеграции ряда организаций высшего образова-
ния с внешним контрагентами. Выделены проблемы второго уров-
ня, конкретизирующие содержание аргументированных базовых 
проблем инновационного уровня, и показатели, позволяющие их 
оперативно диагностировать.

Обосновано, что необходимым условием совершенствования 
инновационного развития современных образовательных органи-
заций высшего образования является формирование системы адап-
тивного управления. В соответствии с предлагаемым подходом, 
адаптивная система управления высшим образованием представ-
ляет собой комплекс взаимосвязанных инструментов воздействия, 
основанный на активном использовании педагогических, органи-
зационных, методических достижений научно-технического про-
гресса, на все сферы деятельности вузов с целью долгосрочного 
устойчивого повышения эффективности их функционирования 
и  повышения качества образования в условиях инновационного 
развития вуза. 

Методологические основы системы адаптивного управления 
инновационного развития вуза построены с учетом положений 
ведущих в настоящее время организационно-педагогических па-
радигм, в определенной степени конкурирующих, но и взаимодо-
полняющих друг друга: компетентностной парадигмы высшего 
образования, теории всеобщего управления качеством, классиче-
ской теории управления организациями, теории систем сбаланси-
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рованных и ключевых показателей. Автором выделены основные 
закономерности и принципы развития системы адаптивного управ-
ления на трех основных уровнях: централизованном (уровне об-
разовательной системы в целом), децентрализованном (вузовском 
уровне) и личностном (уровне ППС и контингента обучающихся). 

Предложена комплексная методика формирования органи-
зационно-педагогической системы адаптивного управления ин-
новационным развитием вуза, включающая в себя функциональ-
ную, процессную, проектную модели и комплексную методику 
оценки эффективности образовательного процесса. Последняя, 
в свою очередь, интегрирует инструментарий системы оценки ка-
чества образования, оценки эффективности деятельности препо-
давателей, социологического мониторинга и системы ключевых, 
взаимосвязанных показателей эффективности развития организа-
ции высшего образования. Выделены основные педагогические 
условия реализации разработанной методики формирования ор-
ганизационно-педагогической системы адаптивного управления 
инновационным развитием вуза в деятельности современных ор-
ганизаций сферы высшего образования.
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ПРИЛОЖЕНИЕ

ПОЛОЖЕНИЕ 
об оценке эффективности и качества деятельности 

 профессорско-преподавательского состава 
 для назначения стимулирующих выплат  

(является неотъемлемой частью Положения об оплате труда)

1. Общие положения
1.1. Настоящее Положение разработано в соответствии с Ука-

зом Президента РФ от 7 мая 2012  г. №  597 «О мероприятиях по 
реализации государственной социальной политики», Программой 
поэтапного совершенствования оплаты труда в государственных 
(муниципальных) учреждениях на 2013-2018 годы, утвержденной 
распоряжением Правительства Российской Федерации от 26 ноября 
2012 г. № 2190-р, приказом Минтруда России №167н от 26 апреля 
2013 г. «Об утверждении рекомендаций по оформлению трудовых 
отношений с работником государственного (муниципального) уч-
реждения при введении эффективного контракта», Уставом ФГБОУ 
ВО «Поволжская ГАФКСиТ, Положением об оплате труда ФГБОУ 
ВПО «Поволжская ГАФКСиТ, утвержденным Ученым советом от 
29.08.2014 г. (протокол №1), а также должностными обязанностями 
профессорско-преподавательского состава (ППС).

1.2. Настоящее Положение об оценке эффективности и каче-
ства деятельности профессорско-преподавательского состава для 
назначения стимулирующих выплат в зависимости от результатов 
труда и качества оказываемых научно-образовательных услуг (да-
лее – Положение) определяет цели, задачи и процедуру оценки эф-
фективности и качества работы преподавателей.

1.3. Целью оценки эффективности и качества деятельности 
профессорско-преподавательского состава является совершен-
ствование системы оплаты труда ППС и повышение качества вы-
полняемой в ФГБОУ ВО «Поволжская ГАФКСиТ» (далее – Акаде-
мия) научно-образовательной деятельности.

1.4. Задачами проведения оценки эффективности и качества 
деятельности педагогических работников являются:
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– обеспечение взаимосвязи между эффективностью и каче-
ством деятельности и доходом профессорско-преподавательского 
состава;

– повышение эффективности и качества деятельности профес-
сорско-преподавательского состава;

– усиление материальной заинтересованности профессорско-
преподавательского состава в повышении эффективности и каче-
ства научно-образовательной деятельности;

– обеспечение объективной внешней экспертной оценки дея-
тельности профессорско-преподавательского состава.

1.5. Оценка эффективности и качества деятельности профес-
сорско-преподавательского состава Академии осуществляется для 
определения размера ежемесячных стимулирующих выплат в за-
висимости от результатов их труда и качества оказываемых науч-
но-образовательных услуг.

1.6. Положение распространяется на следующие категории ра-
ботников профессорско-преподавательского состава:

– профессор;
– доцент;
– старший преподаватель;
– преподаватель.
1.7.	Основные определения:
– «показатель» – это характеристика какого-либо свойства на-

учно-образовательной деятельности ППС, выраженная числом;
– «критерий» – это признак, на основании которого проводится 

проверка (оценка) достоверности показателя.

2. Показатели, критерии и методика оценки  
эффективности и качества деятельности  

профессорско-преподавательского состава
2.1. Оценка эффективности и качества деятельности профес-

сорско-преподавательского состава Академии осуществляется по 
следующим видам научно-образовательных работ:

– применение в учебном процессе элементов дистанционных 
образовательных технологий;

– работа в информационной системе управления учебным про-
цессом;
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– научно-исследовательская работа;
– выполнение дополнительных функциональных обязанностей.
2.2. Работникам, занимающим должности профессорско-пре-

подавательского состава, в том числе на условиях внешнего и вну-
треннего совместительства, устанавливаются ежемесячные стиму-
лирующие надбавки в соответствии со следующими показателями 
и критериями эффективности и качества деятельности: 

1) Показатель – качество размещенных в системе дистанцион-
ного обучения электронных учебно-методических материалов. 

Критерий – своевременность и полнота размещения препода-
вателем учебно-методических материалов по всем дисциплинам и 
практикам (если преподаватель является курсовым руководителем 
по практике), реализуемым им в текущем учебном семестре в си-
стеме дистанционного обучения (СДО). Требования к размещению 
в СДО учебно-методических материалов по учебным дисципли-
нам и практикам утверждаются отдельным локальным норматив-
ным актом Академии. 

Своевременность создания преподавателем электронного кур-
са и полнота размещенных в СДО учебно-методических материа-
лов по дисциплине проверяется ответственным на кафедрах за ме-
тодическую работу, заведующим кафедрой и оценивается учебным 
отделом ежемесячно. 

2) Показатель – качество работ по ведению электронных жур-
налов по учебным дисциплинам и практикам в системе управле-
ния учебным процессом.

Критерий – своевременное и качественное ведение препода-
вателем в информационной системе 1С.Университет электронных 
журналов по всем учебным дисциплинам и практикам (если пре-
подаватель является курсовым руководителем по практике) теку-
щего учебного семестра. Требования к созданию, заполнению и 
ведению электронных журналов по учебным дисциплинам опре-
деляются отдельным локальным актом Академии.

Факт создания преподавателями электронных журналов по 
всем дисциплинам и практикам, их соответствие утвержденным 
индивидуальным учебным нагрузкам, а также активность работы 
преподавателя с электронным журналом проверяется ответствен-
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ным на кафедре за учебную работу, заведующим кафедрой и оце-
нивается учебным отделом ежемесячно. 

3) Показатель – высокие результаты в научно-исследователь-
ской деятельности.

Критерий – наличие научных публикаций, изданных в течение 
прошлого календарного года в соответствии со следующими тре-
бованиями:

– преподаватель – не менее 1 статьи в журналах РИНЦ;
– старший преподаватель, без ученой степени – не менее 2 ста-

тей в журналах РИНЦ;
– старший преподаватель, кандидат наук – не менее 1 статьи 

в журналах ВАК;
– доцент – не менее 1 статьи первым автором в журналах ВАК;
– профессор, кандидат наук – не менее 2 статей в журналах 

ВАК;
– профессор, доктор наук – не менее 2 статей первым автором 

в журналах ВАК.
Факт издания научной статьи в прошедшем календарном году, 

а также наличие указания в статье связи автора с Академией опре-
деляется научно-методическим отделом один раз в начале кален-
дарного года. 

Для вновь принятых преподавателей по основному месту рабо-
ты значение данного показателя устанавливается в максимальном 
размере до конца текущего календарного года. 

4) Показатель – интенсивность и высокие результаты работы по 
возложенным дополнительным функциональным обязанностям.

Критерий – факт выполнения дополнительных функциональ-
ных обязанностей – куратора учебной группы, руководство сту-
денческими научными кружками и руководство спортивными ко-
мандами, курирование следующих отдельных видов деятельности 
кафедры: 

– учебная;
– методическая (включая развитие информационных техно-

логий);
– научно-исследовательская;
– социально-воспитательная;
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– профориентационная;
– спортивная (для спортивных кафедр).
Возложение на преподавателя и отмена выполнения дополни-

тельных функциональных обязанностей осуществляется распоря-
жением декана факультета на основе представлений заведующих 
кафедрами. Требования по выполнению преподавателями допол-
нительных функциональных обязанностей утверждаются отдель-
ными локальными нормативными актами Академии.

Факт и результативность выполнения дополнительных функ-
циональных обязанностей оценивается ежемесячно деканом фа-
культета и заведующим кафедрой.

Преподавателям, прекратившим выполнение дополнительных 
функциональных обязанностей, ежемесячная стимулирующая 
надбавка по данному показателю снимается с первого числа сле-
дующего месяца.

2.3. Методика оценки показателей эффективности и качества 
деятельности профессорско-преподавательского состава указана 
в Приложении 1.

2.4. Стимулирующие надбавки устанавливаются в процентном 
соотношении в размере набранных баллов к должностному окла-
ду, установленному работнику в трудовом договоре.

2.5. Для преподавателей – внешних совместителей, относящихся 
к категории работников из числа руководителей и работников орга-
низаций, деятельность которых связана с направленностью (профи-
лем) реализуемой программы бакалавриата или магистратуры (пред-
ставивших копию трудовой книжки или справки о наличии стажа 
работы в данной профессиональной области не менее 3 лет), значе-
ния показателей 3 и 4 устанавливаются в максимальном размере.

3. Процедура оценки эффективности деятельности  
профессорско-преподавательского состава

3.1. Для проведения объективной внешней оценки эффектив-
ности и качества деятельности профессорско-преподавательского 
состава приказом ректора Академии создается рабочая комиссия 
с обязательным включением в ее состав членов профкома (далее – 
Комиссия).
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3.2. Функции Комиссии по оценке эффективности и качества 
деятельности педагогических работников:

– организация и проведение экспертизы предоставленных оце-
ночных листов;

– заполнение оценочных ведомостей (протоколов) по результа-
там проведенной экспертизы; 

– подведение итогов оценки эффективности и качества дея-
тельности педагогических работников по утвержденным в п.2.1. 
показателям.

3.3. Ежемесячно не позднее 10 числа преподаватель обязан за-
полнить и предоставить заведующему кафедрой оценочный лист 
эффективности и качества своей деятельности.

3.4. Ответственность за достоверность и объективность предо-
ставленных преподавателями кафедры данных в оценочных ли-
стах несет заведующий кафедрой.

3.5. Если оценочный лист не предоставляется преподавателем 
к указанной дате по уважительной причине (больничный лист, ко-
мандировка и т.д.), то стимулирующие выплаты будут установле-
ны согласно показателям предыдущего рабочего месяца. 

3.6. Подписанные заведующим кафедрой оценочные листы 
эффективности и качества деятельности преподавателей, а также 
сводный оценочный лист по кафедре должны быть предоставлены 
не позднее 12 числа каждого месяца секретарю Комиссии.

3.7. До 20 числа каждого месяца сотрудниками учебного и на-
учно-методического отделов осуществляется проверка достовер-
ности всех предоставленных оценочных листов и докладывается 
на заседании Комиссии. Сводные оценочные листы, подписан-
ные присутствующими членами Рабочей комиссии, передаются 
в отдел труда и заработной платы планово-финансового управ-
ления для подготовки приказа об установлении стимулирующих 
выплат ППС.

3.8. Отдел труда и заработной платы планово-финансового 
управления в срок до 25 числа каждого месяца предоставляет ут-
вержденный ректором приказ об установлении стимулирующих 
выплат ППС в отдел по расчету с персоналом Управления бухгал-
терского учета и финансового контроля для дальнейшего начисле-
ния оплаты труда.
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3.9. По результатам оценки эффективности деятельности каж-
дому преподавателю устанавливается стимулирующая надбавка за 
месяц, в котором представлен оценочный лист. За июль и август 
размеры стимулирующих выплат устанавливаются по оценочным 
листам за июнь.

4. Внесение изменений
4.1. Педагогические работники имеют право вносить свои реко-

мендации и предложения по дополнению, изменению содержания 
или формулировки критериев и показателей Положения в случаях 
некорректности изложения, занижения или неучтенной значимо-
сти вида деятельности, а также исключения критериев и показате-
лей, потерявших актуальность.

4.2. Любые изменения, дополнения, исключения в Положении 
обсуждаются на Ученом совете и вносятся в Положение решением 
Ученого совета.

5. Рассылка Положения
5.1.	Настоящее Положение подлежит обязательной рассылке, 

которую осуществляет отдел делопроизводства в порядке, опреде-
ленном инструкцией по делопроизводству Академии.

6. Регистрация и хранение Положения
6.1.	Настоящее Положение подлежит регистрации в составе 

документов организационного характера у секретаря Ученого со-
вета и в отделе делопроизводства.

6.2.	Один оригинальный экземпляр настоящего Положения 
подлежит хранению в составе документов организационного ха-
рактера у секретаря Ученого совета, другой экземпляр – в отделе 
делопроизводства до замены его новым вариантом.

6.3.	Заверенные копии Положения хранятся в составе докумен-
тов организационного характера в учебном отделе, деканатах и ка-
федрах факультетов, в отделе труда и заработной платы.
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й 

вы
по

лн
яе

тс
я,

 н
е 

вс
е 

ди
сц

ип
ли

-
ны

 р
аз

ме
щ

ен
ы

 и
ли

 р
аз

ме
щ

ен
ы

 
не

 в
 с

оо
тв

ет
ст

ви
и 

с 
ус

та
но

в-
ле

нн
ы

ми
 т

ре
бо

ва
ни

ям
и 

– 
кр

и-
те

ри
й 

не
 в

ы
по

лн
яе

тс
я.

2
Ка

че
ст

во
 р

аб
от

 п
о 

ве
де

ни
ю

 э
ле

кт
ро

н-
ны

х 
ж

ур
на

ло
в 

по
 

уч
еб

ны
м 

ди
сц

и-
пл

ин
ам

 

С
во

ев
ре

ме
нн

ое
 и

 к
ач

ес
тв

ен
но

е 
ве

-
де

ни
е 

пр
еп

од
ав

ат
ел

ем
 э

ле
кт

ро
нн

ы
х 

ж
ур

на
ло

в 
в 

ин
фо

рм
ац

ио
нн

ой
 с

ис
те

ме
 

1С
.У

ни
ве

рс
ит

ет
 п

о 
вс

ем
 у

че
бн

ы
м 

ди
сц

и-
пл

ин
ам

 и
 п

ра
кт

ик
ам

10
У

че
бн

ы
й 

от
де

л
О

це
ни

ва
ет

ся
 н

а 
ос

но
ве

 ф
ак

та
 

со
зд

ан
ия

 и
 а

кт
ив

но
ст

и 
за

по
лн

е-
ни

я 
ж

ур
на

ло
в 

по
 в

се
м 

ди
с-

ци
пл

ин
ам

. Е
сл

и 
вс

е 
ж

ур
на

лы
 

со
зд

ан
ы

 и
 с

во
ев

ре
ме

нн
о 

за
-

по
лн

яю
тс

я 
– 

кр
ит

ер
ий

 в
ы

по
л-

ня
ет

ся
. Е

сл
и 

не
 в

се
 ж

ур
на

лы
 

со
зд

ан
ы

 и
ли

 н
е 

вс
е 

ж
ур

на
лы

 
св

ое
вр

ем
ен

но
 за

по
лн

яю
тс

я 
– 

кр
ит

ер
ий

 н
е 

вы
по

лн
яе

тс
я.

3
В

ы
со

ки
е 

ре
зу

ль
-

та
ты

 в
 н

ау
чн

о-
ис

-
сл

ед
ов

ат
ел

ьс
ко

й 
де

ят
ел

ьн
ос

ти

И
зд

ан
ие

 в
 п

ро
ш

ед
ш

ем
 к

ал
ен

да
рн

ом
 го

ду
 

от
 А

ка
де

ми
и 

ст
ат

ей
:

– 
пр

еп
од

ав
ат

ел
ь 

– 
не

 м
ен

ее
 1

 с
та

ть
и 

в 
ж

ур
-

на
ла

х 
РИ

Н
Ц

;
– 

ст
ар

ш
ий

 п
ре

по
да

ва
те

ль
, б

ез
 у

че
но

й 
ст

еп
е-

ни
 –

 н
е м

ен
ее

 2
 ст

ат
ей

 в
 ж

ур
на

ла
х 

РИ
Н

Ц
;

10
Н

ау
чн

о-
ме

-
то

ди
че

ск
ий

 
от

де
л

О
це

ни
ва

ет
ся

 н
а 

ос
но

ве
 ф

ак
та

 
из

да
ни

я 
ст

ат
ей

. Е
сл

и 
ст

ат
ья

 
из

да
на

 и
 в

 н
ей

 у
ка

за
на

 с
вя

зь
 а

в-
то

ра
 с

 А
ка

де
ми

ей
, т

о 
кр

ит
ер

ий
 

вы
по

лн
яе

тс
я.

 Е
сл

и 
не

т 
из

да
н-

но
й 

ст
ат

ьи
 за

 о
тч

ет
ны

й 
пе

ри
од
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– 
ст

ар
ш

ий
 п

ре
по

да
ва

те
ль

, к
ан

ди
да

т 
на

ук
 –

 
не

 м
ен

ее
 1

 с
та

ть
и 

в 
ж

ур
на

ла
х 

ВА
К

;
– 

до
це

нт
 –

 н
е 

ме
не

е 
1 

ст
ат

ьи
 п

ер
вы

м 
ав

то
-

ро
м 

в 
ж

ур
на

ла
х 

ВА
К

;
– 

пр
оф

ес
со

р,
 к

ан
ди

да
т 

на
ук

 –
 н

е 
ме

не
е 

2 
ст

ат
ей

 в
 ж

ур
на

ла
х 

ВА
К

;
– 

пр
оф

ес
со

р,
 д

ок
то

р 
на

ук
 –

 н
е 

ме
не

е 
2 

ст
а-

те
й 

пе
рв

ы
м 

ав
то

ро
м 

в 
ж

ур
на

ла
х 

ВА
К

. 

ил
и 

ав
то

р 
не

 у
ка

за
л 

св
ою

 с
вя

зь
 

с 
А

ка
де

ми
ей

, т
о 

кр
ит

ер
ий

 н
е 

вы
по

лн
яе

тс
я.

4
И

нт
ен

си
вн

ос
ть

 
и 

вы
со

ки
е 

ре
-

зу
ль

та
ты

 р
аб

от
ы

 
по

 в
оз

ло
ж

ен
ны

м 
до

по
лн

ит
ел

ьн
ы

м 
фу

нк
ци

он
ал

ьн
ы

м 
об

яз
ан

но
ст

ям

Ф
ак

т 
и 

ре
зу

ль
та

ти
вн

ос
ть

 в
ы

по
лн

ен
ия

 
пр

еп
од

ав
ат

ел
ем

 д
оп

ол
ни

те
ль

ны
х 

фу
нк

ци
-

он
ал

ьн
ы

х 
об

яз
ан

но
ст

ей
:

– 
ку

ра
то

ра
 у

че
бн

ой
 г

ру
пп

ы
;

– 
ру

ко
во

дс
тв

о 
ст

уд
ен

че
ск

им
и 

на
уч

ны
ми

 
кр

уж
ка

ми
;

– 
ру

ко
во

дс
тв

о 
сп

ор
ти

вн
ы

ми
 к

ом
ан

да
ми

;
– 

от
ве

тс
тв

ен
ны

й 
на

 к
аф

ед
ре

 за
 у

че
бн

ую
 

ра
бо

ту
;

– 
от

ве
тс

тв
ен

ны
й 

на
 к

аф
ед

ре
 за

 м
ет

од
ич

е-
ск

ую
 р

аб
от

у 
(в

кл
ю

ча
я 

ра
зв

ит
ие

 и
нф

ор
ма

-
ци

он
ны

х 
те

хн
ол

ог
ий

);
– 

от
ве

тс
тв

ен
ны

й 
на

 к
аф

ед
ре

 за
 н

ау
чн

о-
ис

-
сл

ед
ов

ат
ел

ьс
ку

ю
 р

аб
от

у;
– 

от
ве

тс
тв

ен
ны

й 
на

 к
аф

ед
ре

 за
 с

оц
иа

ль
но

-
во

сп
ит

ат
ел

ьн
ую

 р
аб

от
у;

– 
от

ве
тс

тв
ен

ны
й 

на
 к

аф
ед

ре
 за

 п
ро

фо
ри

ен
-

та
ци

он
ну

ю
 р

аб
от

у;
– 

от
ве

тс
тв

ен
ны

й 
на

 к
аф

ед
ре

 за
 с

по
рт

ив
-

ну
ю

 р
аб

от
у 

(д
ля

 с
по

рт
ив

ны
х 

ка
фе

др
).

10
Д

ек
ан

ы
 и

 
за

ве
ду

ю
щ

ие
 

ка
фе

др
ам

и

О
це

ни
ва

ет
ся

 н
а 

ос
но

ве
 ф

ак
та

 
из

да
ни

я 
де

ка
но

м 
ра

сп
ор

яж
ен

ия
 

о 
во

зл
ож

ен
ии

 н
а 

пр
еп

од
ав

ат
ел

я 
до

по
лн

ит
ел

ьн
ы

х 
фу

нк
ци

он
ал

ь-
ны

х 
об

яз
ан

но
ст

ей
 и

 е
ж

ем
е-

ся
чн

ой
 о

це
нк

и 
за

ве
ду

ю
щ

им
 

ка
фе

др
ой

 и
 д

ек
ан

ом
 ф

ак
ул

ьт
ет

а 
ка

че
ст

ва
 и

х 
вы

по
лн

ен
ия

. Е
сл

и 
на

 п
ре

по
да

ва
те

ля
 в

оз
ло

ж
ен

а 
до

по
лн

ит
ел

ьн
ая

 о
бя

за
нн

ос
ть

 и
 

он
а 

вы
по

лн
яе

тс
я 

ка
че

ст
ве

нн
о,

 
то

 к
ри

те
ри

й 
вы

по
лн

яе
тс

я.
 Е

сл
и 

на
 п

ре
по

да
ва

те
ля

 н
е 

во
зл

ож
ен

а 
до

по
лн

ит
ел

ьн
ая

 о
бя

за
нн

ос
ть

 
ил

и 
он

а 
вы

по
лн

яе
тс

я 
не

-
ка

че
ст

ве
нн

о,
 т

о 
кр

ит
ер

ий
 н

е 
вы

по
лн

яе
тс

я.
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