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Аннотация. Сегодня многие ведущие вузы России обретают черты, характерные для 
университетов третьего поколения. Адаптация к новым условиям вызывает преобразо-
вания собственной структуры университетов. Развитие опережающего образования для 
кадрового сопровождения быстро формирующихся междисциплинарных технологий ве-
дёт к слиянию и делению подразделений, а также к созданию межфакультетских команд. 
Университеты становятся центрами сетевых взаимодействий с бизнесом и партнёрами. 
Происходит интенсивное взаимопроникновение проектных и административных форм 
управления. Возникающие при этом заметные изменения роли многих ведущих сотрудни-
ков воспринимаются болезненно и также требуют развития новых подходов к управлению. 
Возрастает объединяющая роль таких коллективно принимаемых документов, как миссия 
и стратегия вуза. Конкретная характеристика возникающих проблем управления иллю-
стрируется на примере формирования опережающего междисциплинарного образования в 
области биомедицины и биотехнологий в Национальном исследовательском Нижегород-
ском государственном университете им. Н.И. Лобачевского. Отмечается, что на совре-
менном этапе развития университет обретает черты открытой системы (в интерпрета-
ции И. Пригожина). 
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Новые условия
Ускорение изменений,1 происходящих и в 

мире, и в России, ставит перед образованием 
новые задачи и одновременно рождает но-
вые проблемы в управлении вузами. В этой 
связи предлагаются модификации концеп-

1 Основные результаты работы были доложе-
ны на совместном заседании Совета Российско-
го союза ректоров и Президиума Российской 
академии наук 27 июня 2017 г. (Москва, МГУ 
им. М.В. Ломоносова), а также на круглом столе 
«Кадровое обеспечение предприятий нефтегазо-
химического комплекса: вопросы развития инже-
нерной педагогики» (7 сентября 2017 г., Казань, 
КНИТУ). 

ции университета [1], а также (через интер-
вьюирование ректоров) проводятся иссле-
дования ключевых компетенций, которыми 
должны обладать сегодня руководители ву-
зов [2; 3]. 

Сегодня в странах с рыночной экономи-
кой бюджетное финансирование, как прави-
ло, не покрывает затрат вуза [4]. Обеспече-
ние недостающих ресурсов происходит в ус-
ловиях острого соревнования за увеличение 
контингента студентов, обучение которых 
может оплачиваться не только государством 
(включая экспорт образования), за научные 
и иные гранты, за проекты в масштабных 
программах, за партнёров и т.п. В связи с 
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этим зачастую говорится, что университет 
должен стать предпринимательским. Одна-
ко нельзя не видеть существенных различий 
между университетом и коммерческой орга-
низацией. Университет готовит следующее 
поколение граждан страны, а коммерческая 
организация максимизирует прибыль. При 
этом университет руководствуется миссией 
[5], а коммерческая организация – времен-
ными ориентирами, которые принимают ак-
ционеры. Университет распространяет зна-
ния, а коммерческая организация, наоборот, 
защищает свой опыт, дабы не допустить его 
использования другими. Реальная ценность 
результатов работы вуза (значимость иссле-
дований и публикаций, успехи выпускников) 
определится со временем, а продукция и ак-
тивы коммерческой организации измеримы 
непосредственно. Поэтому университету ну-
жен свой подход к управлению, а не прямое 
копирование предпринимательского опыта. 

Новые условия работы вузов рождает 
и развитие технологий. Многие передовые 
технологии являются междисциплинарны-
ми2, однако возвращение к энциклопедиче-
скому образованию сегодня уже невозмож-
но. Быстрая адаптация к междисциплинар-
ной подготовке затрудняется и тем, что об-
разовательные структуры вузов во многом 
отражают складывавшуюся исторически 
дифференциацию знания. При этом время 
реализации технологий становится короче, 
чем цикл подготовки соответствующих спе-
циалистов. Усиление прикладной ориента-
ции в ущерб фундаментальной подготовке 
не может быть достаточным решением, ибо 
уже работающим также приходится осваи-
вать новое, для чего необходимы фундамен-
тальные представления. 

Все это характерно и для научно-техноло-
гического развития других стран (см., напри-
мер, [6]). Как одна из причин возникающего 
образовательного отставания отмечается 

2 Указ Президента Российской Федерации 
«О Стратегии научно-технологического раз-
вития Российской Федерации». Москва, Кремль. 
1 декабря 2016 года, № 642. 

то обстоятельство, что финансирование, 
получаемое исследовательскими центрами, 
обычно не предусматривает одновременной 
разработки и реализации соответствующих 
образовательных программ, хотя подготов-
ка специалистов является принципиальным 
связующим звеном между результатами 
научных работ и их внедрением в практику 
[7]. В связи с этим ставятся задачи развития 
опережающего образования, основанного 
на взаимодействии учебных заведений и ра-
ботодателей [8]. Более того, ставится также 
задача подготовки специалистов, имеющих 
не только навыки творческой деятельности, 
но и готовых к коммерциализации результа-
тов (см., например, [9]). 

Необходимость интеграции
Взаимодействие с партнёрами важно не 

только для получения оборудования, баз 
практики и других ресурсов, которых у 
вузов обычно недостаточно [6]. Не менее 
острым вопросом при развитии образования 
в новой сложной области является привле-
чение ведущих специалистов из других ор-
ганизаций. При этом речь идёт о достаточно 
большом числе специалистов и о продолжи-
тельном сотрудничестве с ними, поскольку 
период создания новых направлений подго-
товки требует значительного времени. Такая 
интеграция становится определяющей, что 
требует устойчивых сетевых взаимодей-
ствий с партнёрами. Вместе с тем сеть взаи-
модействий, вовлекающих созвездие ярких 
специалистов, неизбежно начинает жить 
своей жизнью. В связи с этим важно, чтобы 
управление вузом обеспечивало сохранение 
ориентации на изначально намеченную цель 
создания системы опережающего образова-
ния в конкретной области. 

Дальнейшее рассмотрение проблем на-
учно-образовательной интеграции прове-
дем на примере формирования в Нижего-
родском государственном университете 
им. Н.И. Лобачевского опережающего меж-
дисциплинарного образования в области 
биомедицины и биотехнологий. На стар-
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те проекта (более 15 лет назад) в ННГУ не 
было признанного кадрового потенциала по 
указанной тематике. Поэтому для создания 
первой кафедры (нейробиология и нейроди-
намика) был приглашён (как совместитель) 
специалист, занимавшийся исследовани-
ем нелинейных процессов в живых систе-
мах в институте прикладной физики РАН. 
Для усиления кафедры по согласованию 
с руководством Нижегородской государ-
ственной медицинской академии был при-
глашён ведущий профессор (также как со-
вместитель). Дальнейшее сотрудничество с 
НижГМА позволило создать на биологиче-
ском факультете ННГУ кафедру биомеди-
цины (Рис. 1). Важную роль сыграло согла-
шение о сотрудничестве с Институтом мозга 
(Рикен, Япония), в соответствии с которым 
удалось привлечь к проекту заведующего ла-
бораторией этого института. Это позволило 

сформировать требования к современному 
комплекту исследовательского оборудова-
ния и открыло возможность для ряда сту-
дентов и аспирантов кафедры пройти ста-
жировку в Японии. 

Дальнейшее развитие существенно опи-
ралось на новые возможности, определён-
ные Постановлением Правительства России 
№ 220 от 09.04.2010 г., которое ввело меха-
низм масштабной поддержки (на конкурсной 
основе) проектов, направленных на создание 
лабораторий мирового уровня, возглавляе-
мых выдающимися учеными. В рамках ука-
занных конкурсов ННГУ создал четыре ла-
боратории (см. рис. 1). Этот прорыв позволил 
создать административный стержень в расту-
щей сети взаимодействий (например, новую 
кафедру экспериментальной и ядерной меди-
цины) путём объединения созданных лабора-
торий в НИИ живых систем. 

Рис. 1. Научно-образовательная сеть ННГУ в области биологии 
и биомедицины (фрагмент)
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Для нового института было построено 
специальное здание, в стенах которого был 
создан SPF-виварий для трансгенных живот-
ных, что стало не только масштабным расши-
рением университетской базы исследований, 
но и открыло возможность коммерческого 
использования для тестирования новых пре-
паратов. Институт стал базой интеграции 
для лабораторий, созданных ранее в других 
подразделениях (суперкомпьютерное мо-
делирование миокарда, виртуальное клони-
рование человека и др.). Университет начал 
издавать международный журнал OPERA 
MEDICA ET PHIYSIOLOGICA, большую 
часть редколлегии которого составляют из-
вестные иностранные специалисты. 

Реализация этой дорогостоящей части 
проекта потребовала вложения значитель-
ной части средств университета в конкрет-
ное направление развития. Основой для 
такого решения явился принятый Учёным 
советом ННГУ документ «Стратегия раз-
вития Нижегородского государственного 
университета им. Н.И. Лобачевского – на-
ционального исследовательского универ-
ситета до 2020 года» [10]. Стратегия выде-
лила несколько актуальных направлений 
(платформ) развития, в которых универ-
ситет может добиться высокой конкурен-
тоспособности. Одна из небольшого числа 
таких платформ – «Молекулярно-биоло-
гические, физические, химические, биоме-
дицинские и экологические основы живых 
систем» – стала основой для принятия 
описанных выше решений. 

Следующим шагом в реализации постав-
ленной задачи стало создание образователь-
но-научного института биологии и биомеди-
цины (ИББМ), объединившего все кафедры 
биологического факультета и лаборатории 
всех профильных НИИ ННГУ (НИИ живых 
систем, институт молекулярной биологии и 
региональной экологии, НИИ ботанический 
сад), получивших статус научных центров 
ИББМ. В результате возникло определяю-
щее административное ядро построенной 
сети взаимодействий, являющееся базой для 

образовательной, исследовательской и при-
кладной деятельности сотрудников и обу-
чающихся (Рис. 2). Университет получил 
лицензии на новые специальности: медицин-
ская биофизика, медицинская биохимия и 
медицинская кибернетика. 

Университет как открытая система
При всей важности и успешности по-

лученного решения на нём невозможно 
остановиться, поскольку для обеспечения 
деятельности ИББМ и для дальнейшего 
развития нужны новые ресурсы, получение 
которых является конкурсным и требует на-
личия партнёров. В связи с этим из ИББМ 
в качестве НИИ нейронаук был выделен 
авторитетный коллектив, который вместе 
с Поволжским федеральным медицинским 
исследовательским центром, ориентирован-
ным на травматологию и ортопедию, полу-
чил значительную субсидию для разработки 
проекта «Экзоскелет» (см. рис. 2). Проект 
предусматривает как создание механиз-
мов, так и разработку систем управления 
и нейроинтерфейсов, обеспечивающих по-
ступление сигналов напрямую от мозга в 
контроллер. В число партнёров вошли также 
Поволжский государственный технологиче-
ский университет и АО «Волжский электро-
механический завод». 

Прорабатывается взаимодействие ука-
занного медицинского центра с физико-тех-
ническим институтом ННГУ, который со-
вместно с Фондом перспективных техноло-
гий создает 3D-принтер, печатающий тремя 
порошками, что может быть использовано 
для изготовления медицинских протезов. 

Дальнейшее развитие ведёт к разрас-
танию сетевых взаимодействий. Страте-
гия ННГУ-2020, помимо отмеченной выше 
платформы в области живых систем, со-
держит также платформу «Информаци-
онно-коммуникационные системы и тех-
нологии, суперкомпьютерные вычисления, 
защита информации». Для обеспечения 
исследований и опережающего образова-
ния по этой платформе создан (путем объ-
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единения кафедр двух факультетов и ла-
бораторий НИИ прикладной математики 
и кибернетики ННГУ) образовательно-на-
учный институт информационных техно-
логий, математики и механики (см. рис 2), 
в состав которого вошел мощный супер-
компьютер «Лобачевский». Выделенный 
из этого института НИИ суперкомпью-
терных технологий получил совместно с 
индустриальным партнёром и при участии 
НИИ нейронаук 170 млн. руб. на реализа-
цию программно-аппаратного комплекса 
«Киберсердце». Этот комплекс будет в 
реальном времени получать достоверные 
данные о сердечной активности челове-
ка, моделировать различные воздействия 
(электрические, механические, оптические 
и др.), тестировать влияние медикаментов, 
а также распознавать сердечные заболе-
вания на основе имеющейся базы данных. 
Научные заделы по этой работе создава-

Рис. 2. Этапы развития ННГУ в области биотехнологий и биомедицины

лись в уже упоминавшейся выше лаборато-
рии моделирования миокарда. Те же парт-
нёры реализуют ещё один проект – «Ки-
бермозг» (180 млн. руб.). Два университет-
ских института уже показали на выставках 
проект «Кибертренер» и ищут партнёров 
для практической реализации. 

Как показывает опыт, с формированием 
научно-образовательной сети и созданием 
её административного ядра развитие сети 
не завершается. Происходит систематиче-
ское взаимопроникновение проектного и 
административного подходов, что включает 
и ситуации, когда одни проекты частично 
или полностью охватывают другие проекты. 
Фактически университет становится откры-
той системой [11]. Это новое состояние от-
личается от традиционного представления 
о целостности и стабильности вуза. Интен-
сивное развитие, ведущее к неравновесно-
му состоянию и одновременно рождающее 
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поток ресурсов, приходящих извне, также 
обеспечивает устойчивость (порядок), но 
уже другого типа. 

Заключение
Рассмотренное расширение взаимодей-

ствий и усложнение всей системы деятельно-
сти вуза являются важным источником раз-
вития (сложная система развивается быстрее 
своих частей). Вместе с тем такая траектория 
рождает и новые задачи управления. 

Развитие всегда неравномерно, и потому 
необходимо сосредоточение усилий на вы-
деленных приоритетах. При этом важно, 
чтобы формирование приоритетов (плат-
форм) было коллективным решением, отра-
жённым в таких документах, как Миссия и 
Стратегия вуза. Тогда флаг прорыва на кон-
кретной платформе воспринимается коллек-
тивом как общий флаг. 

Второе важное обстоятельство связано с 
тем, что происходящие перемены (объедине-
ние и разделение подразделений, создание 
межфакультетских команд и т.п.) изменяют 
роль действующих лиц, и это может воспри-
ниматься болезненно. Возникает необходи-
мость в создании «скрепы», обеспечиваю-
щей устойчивость объединённого коллекти-
ва, его способность к преодолению внутрен-
них конфликтов и принятию новых вызовов 
[12]. К числу таких вызовов относится и 
систематически возникающая потребность в 
поиске новых источников финансирования, 
требующая зачастую изменений и в составе 
коллектива, и в организации его работы. 

В коллективе важно сформировать по-
нимание, что для успешного развития в но-
вых условиях необходима адаптация через 
внутренние преобразования и участие в 
сетях. Возникает задача организации си-
стематической учёбы руководителей и лиц, 
состоящих в резерве руководящего соста-
ва. Все это возвращает нас к уже отмечен-
ной выше теме о компетенциях ректора. 
Черты успешного руководителя, перечис-
ляемые в исследованиях (см., например, [2; 
3]), можно охарактеризовать и как ответы 

на вопрос: ректор – это кто, менеджер или 
лидер? 

Согласно известной точке зрения, менед-
жер руководствуется процедурами выбора 
решений и «делает вещи правильно», а лидер 
опирается на людей и «делает правильные 
вещи». В контексте рассмотренных выше 
задач ректор должен опираться на коллек-
тив и правильно делать правильные вещи. 
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ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÀß ÑÅÒÅÂÀß ÍÀÓ×ÍÎ-ÏÐÀÊÒÈ×ÅÑÊÀß ÊÎÍÔÅÐÅÍÖÈß 
ÏÎ ÂÎÏÐÎÑÀÌ ÈÍÆÅÍÅÐÍÎÃÎ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß «ÍÎÂÛÅ ÑÒÀÍÄÀÐÒÛ 

È ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ ÈÍÆÅÍÅÐÍÎÃÎ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß: ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ ÂÓÇÎÂ 
È ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÈ ÍÅÔÒÅÃÀÇÎÕÈÌÈ×ÅÑÊÎÉ ÎÒÐÀÑËÈ – ÑÈÍÅÐÃÈß – 2017» 

Сессии конференции состоятся в опорных вузах ПАО «Газ-
пром», заключительная пленарная сессия состоится с 3 по 6 декабря 

2017 г. в Казани на базе Казанского национального исследователь-
ского технологического университета. Cпонсором конференции 
выступает ПАО «Газпром». В числе соорганизаторов – Министер-
ство образования и науки Российской Федерации, Ассоциация ин-

женерного образования России, Европейское общество инженерного образования (SEFI), Между-
народное общество по инженерной педагогике (IGIP), Международная федерация обществ инже-
нерного образования (IFEES), опорные вузы Газпрома.

Цель международной сетевой научно-практической конференции – рассмотрение мирового 
и отечественного опыта использования в инженерном образовании новых стандартов и технологий 
(CDIO, NBICS, STEAM, MOOC, CE/PLM и др.), направленных на подготовку востребованных спе-
циалистов для работы на предприятиях нефтегазохимической отрасли. Программа конференции 
включает проведение пленарных сессий, круглых столов, экспертных семинаров, панельных дис-
куссий, видеоконференций с их трансляцией в Интернете через сайты вузов.

Основные секции конференции:
1. Инженерное образование и инженерная педагогика (методология исследований в области ин-

женерного образования, связь между исследованиями и образованием, новые проекты и инновации 
и др.).

2. Системы стандартов и аккредитации (корреляция федеральных государственных образова-
тельных и профессиональных стандартов, аккредитация и др.).

3. Качество инженерного образования и рейтинги (методы и алгоритмы оценивания компетен-
ций студентов, технологическое предпринимательство и компетенции инженеров, система обуче-
ния преподавателей и др.).

4. Обмен опытом в сфере инженерного образования (университетская сеть инженерного обра-
зования в опорных вузах, лучшие практики, взаимодействие вузов с промышленностью и др.).

5. Программы ранней инженерной профориентации школьников в системе «школа – вуз – 
предприятие». 


