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На современном этапе существования
российской высшей школы одной из основ+
ных целей стратегического развития рос+
сийских вузов является повышение их кон+
курентоспособности среди ведущих миро+
вых научно+образовательных центров. В
качестве средства оценки достижения ре+
зультата рассматривается позиция вуза в
признанных на международном уровне рей+
тингах.

Понятно, что сама позиция в рейтинге
не является целью развития. Целью явля+
ется достижение высоких значений пока+
зателей функционирования отдельных уни+
верситетов и всей высшей школы России.
Основными из них считаются: доля меж+
дународного рынка иностранных студен+
тов, обучающихся в российских вузах,
доля иностранных ученых и преподавате+
лей, работающих в университете, доля на+
учных статей и высокие показатели их ци+
тирования, зафиксированные в междуна+
родных специализированных базах данных,
доля на международном рынке инноваций,
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измеряемая количеством международных
патентов и величиной дохода от инноваци+
онной деятельности. Каждый показатель
несет в себе экономический, социальный и
политический смысл, поскольку в совре+
менном глобальном обществе знаний уни+
верситеты стали инструментом как «жест+
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кой» (инновационное развитие экономики,
в том числе ВПК), так и «мягкой» (интел+
лектуальное влияние) силы государства.

Для осуществления изменений вуз в со+
ответствии с известными организационны+
ми технологиями должен разработать стра+
тегию развития, включающую анализ теку+
щей ситуации, видение будущего дизайна
организации и общие направления перехо+
да в будущее состояние. Эти направления
должны включать решение задач измене+
ния организационной структуры, техноло+
гий деятельности, организационной куль+
туры и, в частности, – методов управления
персоналом. В соответствии с общей целью
повышения конкурентоспособности базо+
вым посылом всех преобразований являет+
ся выделение конкурентных преимуществ
университета и развитие его сильных сто+
рон за счет концентрации организационно+
управленческих усилий и материально+тех+
нических ресурсов на приоритетных на+
правлениях. В силу ограниченности ресур+
сов также ставится задача отказа от неэф+
фективных в рамках вуза направлений
деятельности. Отсюда вытекает необходи+
мость перестройки организационной струк+
туры вуза в целях усиления эффективных
в указанном выше смысле структурных
подразделений и, возможно, в целях лик+
видации неэффективных структур. В реаль+
ной практике это означает слияние и по+
глощение подразделений внутри вуза, а так+
же при наличии государственного решения
о присоединении (поглощении) + внешних
организаций.

Технологии университетской научно+
образовательной деятельности перестраи+
ваются с целью обеспечения доступа в меж+
дународное научно+образовательное про+
странство и широкого сотрудничества с
международным академическим сообще+
ством. Практическими шагами в этом на+
правлении являются: развитие современ+
ных технологий обучения на основе студен+
тоцентрированного подхода, технологий
электронного обучения, реализация про+

грамм двух и совместных дипломов, увели+
чение количества образовательных про+
грамм, преподаваемых на иностранном
языке. Технологии новой организации на+
учной деятельности представляют собой
различные формы проектного и сетевого
взаимодействия с учеными из ведущих ми+
ровых научно+образовательных центров. В
области формирования новой университет+
ской организационной культуры основны+
ми трендами являются развитие всеобъем+
лющей предпринимательской культуры и
формирование компетенций международ+
ной деятельности у всего основного персо+
нала университета.

Одна из центральных проблем – выра+
ботка способов реализации преобразова+
ний. Необходимо сформулировать план и
механизмы практической перестройки
устоявшейся в течение десятилетий орга+
низационной структуры, определить алго+
ритмы внедрения в учебный процесс вуза
новых технологий, требующих нетрадици+
онных педагогических подходов, критиче+
ского мышления и серьёзных технических
знаний, выработать политику воспитания
соответствующей культуры коллектива,
состоящего порой из нескольких тысяч на+
учно+педагогических работников.

Осознание необходимости использова+
ния отдельных новых управленческих под+
ходов пришло достаточно давно, еще в про+
шлом веке, их практическое внедрение на+
чалось в ННГУ им. Н.И. Лобачевского с
конца 1980+х годов, а первые нетрадици+
онные для советского периода жизни выс+
шей школы преобразования произошли
уже в первой половине 1990+х годов. В це+
лом же период стратегических изменений
ННГУ с начала радикальных социально+
экономических реформ в стране можно
разделить по типу целей на два этапа, а по
типу технологий – на четыре этапа.

Стратегической целью преобразований
в период с начала 1990+х гг., когда государ+
ственное финансирование вузов было край+
не недостаточным, стал максимально воз+
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можный захват регионального рынка обра+
зования и курс на массовое образование во
всех допустимых формах. Целевую модель
университета того периода развития мож+
но сформулировать как «лидирующий ре+
гиональный вуз массового образования». В
то время такая стратегическая цель была
оправдана как с учетом возникшего тогда
общественного запроса на массовое обра+
зование, так и по экономическим сообра+
жениям, поскольку её реализация пред+
ставлялась единственно возможным путём
сохранения и развития университета. Цель
эта была фактически зафиксирована в спе+
циальном документе – стратегии развития
гуманитарного образования в ННГУ – и
последовательно в то время реализовыва+
лась. Выбор целевой модели ННГУ в виде
лидирующего регионального вуза массово+
го образования (разумеется, в основном –
в области социально+экономических и гу+
манитарных направлений) был обусловлен
целым рядом исторически сложившихся
особенностей организации науки и высшей
школы в России, а также локальными орга+
низационными и материально+технически+
ми факторами. В числе таких факторов вы+
ступали: невозможность интенсивно разви+
вать научные исследования мирового уров+
ня в силу отсутствия адекватного финан+
сирования и, в частности, отсутствия
современного оборудования; неготовность
к широкому международному сотрудниче+
ству в силу того, что до 1990 г. Нижний
Новгород был закрытым для иностранцев
городом; недостаток критической массы
сильных конкурентных преимуществ в об+
ласти образования; слабость общей мате+
риально+технической базы. Отметим, что
уже в то время начали закладываться осно+
вы будущих прорывов в науке, образова+
нии, инновационной и международной де+
ятельности, но эти ростки будущего в то
время ещё не определяли общую ситуацию.

При этом исходная позиция Нижего+
родского университета даже для достиже+
ния этой ограниченной цели – лидерства в

области массового гуманитарного образо+
вания – была не лучшей. Несмотря на то,
что ННГУ всегда был классическим уни+
верситетом, в нём существенно превалиро+
вали естественные и математические науки.
Для достижения превосходства в области
массового социально+экономического и гу+
манитарного образования необходимо
было провести стратегические организаци+
онные изменения. С этой целью были по+
следовательно реализованы две организа+
ционные технологии изменений, одна из ко+
торых была традиционной, а другая нова+
торской. Первая заключалась в присоеди+
нении в начале 90+х гг. двух филиалов
всесоюзных заочных институтов и созда+
нии на их основе юридического факульте+
та и финансового факультета (в дополне+
ние к уже существовавшему экономичес+
кому факультету). Затем в течение несколь+
ких лет путем внутренней реорганизации и
расширения был создан еще целый ряд фа+
культетов, увеличивающих спектр услуг по
предоставлению востребованного гумани+
тарного образования и обеспечивающих
доход от внебюджетной деятельности.

Вторая технология, которую условно
можно назвать стратегией «мягкой» реор+
ганизации, реализовывалась с середины
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90+х гг. Суть её состояла в создании проект+
ной части университета (не разрушающем
базовые университетские структуры), то
есть в создании проектно+ориентированно+
го университета. Проектная, динамичная и
гибкая часть вуза создавалась в дополне+
ние к существующим традиционным под+
разделениям с целью удовлетворения ди+
намичного рыночного запроса на массовое
образование. При этом базовая организа+
ционная структура университета продол+
жала развиваться эволюционно.

Цели, механизмы и методы «мягкой не+
разрушающей» реорганизации ННГУ на
проектных принципах описаны в целом
ряде работ, например в [1; 2]. Давая оценку
этого этапа развития университета по про+
шествии значительного количества лет,
можно сказать следующее. Было найдено
решение, позволившее использовать потен+
циал сотрудников университета с учетом
изменяющихся требований рынка образо+
вания, но без существенной администра+
тивной перестройки вуза. Были разработа+
ны и внедрены методы создания проектных
групп внутри университета «под образова+
тельный заказ». В состав таких групп вхо+
дили научно+педагогические работники вне
зависимости от их департаментной принад+
лежности, при этом они оставались сотруд+
никами своих базовых подразделений, вы+
полняющими свои функции в полном объ+
ёме. Тем самым был найден механизм мате+
риального стимулирования работников
подразделений, позволивший увеличить их
заработную плату за счёт дополнительной
работы внутри университета (заметим, что
проблемой многих вузов в то время был
исход преподавателей на заработки во вне+
шние образовательные учреждения). В «пи+
ковые» годы доход от деятельности таких
«интрапредпринимательских» проектных
структур существенно превышал как бюд+
жетную составляющую финансирования
ННГУ, так и суммы внебюджетных дохо+
дов традиционных факультетов универси+
тета. В настоящее время экономическая

результативность массового образования,
и в том числе результативность функцио+
нирования проектных структур, хотя и
снизилась в долевом отношении по сравне+
нию с другими источниками доходов
ННГУ, но, тем не менее, остаётся суще+
ственной.

Безусловным позитивным итогом дос+
тижения указанной стратегической цели
следует считать сохранение и развитие уни+
верситета в сложный переходный период
существования российского общества. Кро+
ме того, важнейшим результатом этого эта+
па развития, обеспечившим возможность
дальнейшего продвижения, стал качествен+
ный рост предпринимательской организа+
ционной культуры в университете. Проект+
ная работа и управление проектами стали
повседневной формой деятельности под+
разделений ННГУ.

Формулировка второй, современной,
стратегической цели ННГУ стала возмож+
ной после 2006 г., когда государство в це+
лом встало на путь проектного управления
высшей школой и соответствующего целе+
вого финансирования на конкурсной осно+
ве. Будучи готовым к такой форме деятель+
ности, ННГУ принял активное участие во
всех главных конкурсах и вошел в число
победителей как проекта «Образование»,
так и программы развития национальных
исследовательских университетов. Вместе
с тем задача глобального лидерства была
поставлена не сразу, поскольку в тот пери+
од ещё только формировалось обществен+
ное понимание истинного положения рос+
сийской высшей школы в мировой образо+
вательной системе. В связи с этим можно
говорить о двух этапах преобразований на+
чиная с 2006 г. Первый заключался во
«взрывном» количественном и качествен+
ном росте научного оснащения ННГУ как в
материально+техническом смысле, так и в
плане развития человеческого капитала за
счет повышения квалификации ученых и их
сотрудничества с ведущими лаборатория+
ми мира. Этот период продолжался до
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2012 г. и обеспечивался выполнением цело+
го ряда государственных программ, глав+
ным образом – программой развития ННГУ
как национального исследовательского
университета. Второй этап – этап целевой
стратегической перестройки университета
– начался с 2012 г., когда перед вузами стра+
ны была поставлена задача повышения кон+
курентоспособности. В 2013 г. универси+
тет стал участником конкурса на получе+
ние государственной субсидии на выполне+
ние программы повышения конкуренто+
способности вузов России среди ведущих
мировых научно+образовательных центров
и вошел в число победителей «Программы
5+100».

В 2012 г. (еще до объявления соответ+
ствующего конкурса) руководство ННГУ
приняло решение разработать, публично
обсудить и принять на Ученом совете уни+
верситета стратегию развития ННГУ до
2020 г. как университета, конкурентоспо+
собного на мировом уровне. В стратегии,
принятой в феврале 2013 г. [3], зафикси+
рована идея концентрации усилий на кон+
курентоспособных направлениях деятель+
ности университета и тем самым заложена
основа для последующих реорганизаций.

В стратегии развития ННГУ+2020 в со+
ответствии с правилами стратегического
управления были сформулированы исход+
ное и целевое состояния университета, а
также указаны общие направления пере+
хода. Конкретным планом перехода в це+
левое конкурентоспособное состояние
университета стала «дорожная карта»
программы повышения конкурентоспо+
собности ННГУ после победы в конкурсе
на получение субсидии. «Дорожная кар+
та» состоит из стратегических инициатив
и задач. Ряд стратегических инициатив
представляют собой типовые технологии
организационных изменений. Кроме них
ННГУ включил в дорожную карту допол+
нительные стратегические инициативы,
направленные на развитие своих кон+
курентных преимуществ. В их числе – раз+

витие физических и химических наук, а
также других научных направлений на ос+
нове взаимодействия с институтами РАН,
развитие научных исследований и образо+
вания в области биомедицины при взаимо+
действии с институтами РАН и Нижего+
родской медицинской академией, развитие
суперкомпьютерных технологий и подго+
товка соответствующих кадров. В «дорож+
ной карте» второго этапа на 2015–2016 гг.
поставлена задача вывода на конкурент+
ное поле социально+экономических и гу+
манитарных наук. С этой целью в карту
включена новая стратегическая инициати+
ва – «Исследования о человеке и обществе
в глобальной конкурентной среде». В чис+
ле конкурентных преимуществ ННГУ так+
же рассматривается создание уникальной
инновационной экосистемы международ+
ного уровня [4]. Развитие инновационной
экосистемы и многодисциплинарность
классического университета обеспечивают
решение задачи, которую ННГУ опреде+
ляет как главную задачу своей деятельно+
сти – подготовку инноваторов, то есть вы+
пускников, обладающих глубокими науч+
ными знаниями, творческими способнос+
тями и качествами предпринимателей [5].

Для обеспечения концентрации усилий
на выбранных конкурентных направлени+
ях ННГУ уже провел ряд реорганизаций и
планирует дальнейшую значительную пе+
рестройку организационной структуры.
Для развития приоритетного направления
в области биомедицины создан институт
биологии и биомедицины путём объедине+
ния биологического факультета, НИИ
«Живые системы», НИИ «Молекулярной
биологии и региональной экологии» и НИИ
«Ботанический сад». В целях развития су+
перкомпьютерного направления, а также
для широкого обеспечения математической
подготовки выпускников университета со+
здан институт информационных техноло+
гий, математики и механики путем объеди+
нения факультета вычислительной матема+
тики и кибернетики, механико+математи+
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ческого факультета и НИИ прикладной
математики и кибернетики. Для решения
задачи повышения мировой конкуренто+
способности ННГУ в области социально+
экономических и гуманитарных наук и реа+
лизации соответствующей стратегической
инициативы образованы институт между+
народных отношений и мировой истории
путем объединения исторического факуль+
тета и факультета международных отно+
шений, а также институт экономики и пред+
принимательства – путём объединения эко+
номического факультета, финансового фа+
культета, факультета управления и пред+
принимательства и присоединенного к
ННГУ решением Министерства образова+
ния и науки РФ Нижегородского коммер+
ческого института [6]. Мы перечислили
только наиболее крупные реорганизации,
затронувшие более половины сотрудников
и студентов университета, если считать по
количеству лиц, вовлеченных в организа+
ционные процессы.

Процесс реорганизации включает себя
не только административную перестройку,
но и дальнейшее развитие проектной под+
структуры университета – теперь уже в
основном для выполнения научной дея+
тельности. Реализация основных стратеги+
ческих инициатив включает создание со+
вместных лабораторий с институтами РАН,
с высокотехнологичными предприятиями,

с ведущими мировыми университетами. Все
эти лаборатории создаются на проектных
основах.
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destruction of its basic departments. The flexible, mobile and dynamic structure has been
created as an additional subdivision to fit the market demand for massive higher education. At
the same time the basic university structure continued its development. A description of the
main elements (strategic initiatives) of the «roadmap» for UNN’s global competitiveness
enhancement is given.
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