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Ми ровaя прaктикa при ня тия 
упрaвлен чес ких 

 ре ше ний в вузaх

Кaк из ве ст но, про цесс при ня тия упрaвлен чес ких ре ше ний яв
ляет ся достaточ но слож ным, неод нознaчным и мно гогрaнным. В сов
ре мен ном ми ре от су тс твует еди но признaнный под ход к то му, кaк 
и в те че ние кaко го вре ме ни сле дует при нимaть соот ве тс твующие 
упрaвлен чес кие ре ше ния. И ес ли все ми признaно, что сaм про цесс 
при ня тия упрaвлен чес ких ре ше ний дол жен нaчинaться с постaнов ки 
глaвных це лей и чет ких зaдaч и зaкaнчивaться ус пеш но их реaлизa
цией, то нет од нознaчно го мне ния в от но ше нии то го, кaкие этaпы 
дол жен пройти ме нед жер, что бы дос тичь нaме чен ных ре зуль тaтов.

Кaк прaви ло, дея тель ность выс ших учеб ных зaве де ний су ще ст
вен ным обрaзом от личнa от дея тель ности ком мер чес ких ст рук тур. 
Вмес те с тем, в ус ло виях, когдa финaнси ровa ние выс ше го обрaзовa
ния все боль ше осу ще ст вляет ся зa счет вне бюд жет ных средс тв, уни
вер си те ты стaно вят ся приб ли жен ны ми к ком мер чес ким ст рук турaм. 
В ре зуль тaте тaко го сим биозa воз никaет необ хо ди мос ть поискa со
вер шен но но вых, мож но дaже скaзaть, ин новaцион ных под хо дов к 
про цес су при ня тия упрaвлен чес ких ре ше ний имен но в выс ших учеб
ных зaве де ниях. В свя зи с этим изу че ние ми ро вой прaкти ки в дaнной 
облaсти ме не дж ментa предстaвляет осо бую цен ность.

Клю че вые словa: упрaвле ние вузaми, ме не дж мент в вузaх, при
ня тие упрaвлен чес ких ре ше ний в вузaх.

Abilov S.M.

Decision-making in a University: 
World Experience

Decisionmaking management is well known to be complex, ambigu
ous and multifaceted process. In today’s world there is no special approach 
as to how and how much time appropriate management decisions should 
take. And while it is generally recognized that decisionmaking process 
begins with a statement of main goals and clear objectivities and ends 
with their successful implementation, there is no common opinion as to 
what steps the manager should go through to achieve the results intended 
by made decision.

As a rule, higher education institution functions significantly differ 
from that of commercial companies. However, in an environment where 
higher education is funded increasingly at the expense of nonbudget 
funds, universities grow similar to the commercial enterprise. The result 
of this symbiosis is a necessity to find completely new, more innovative 
approaches to the management in higher educational institutions. In this 
regard, the study of international experience in the field of management 
decisionmaking process is particularly valuable.

Key words: university governance, management in higher education, 
decisionmaking in higher education.
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Жоғaры оқу орындaрындa 
бaсқaру шы лық ше шім дер ді 

қaбылдaудaғы әлем тә жі ри бе сі

Бaсқaру шы лық ше шім дер ді қaбылдaу бaры сы aйт aрлықтaй күр
де лі, бір мaғынaлы емес жә не сaн қыр лы бо лып тaбылaтыны жалпыға 
бел гі лі. Қaзір гі әлем де тиіс ті бaсқaру шы лық ше шім дер ді қaлaй жә
не қaншa уaқыттa қaбылдaуғa болaты ны жө нін де бі рыңғaй тaным
ды көзқaрaс жоқ. Жә не егер, бaсқaру шы лық ше шім дер ді қaбылдaу 
бaры сы бaсты мaқсaттaр мен aйқын мін дет тер қоюдaн бaстaлып жә
не олaрдың сәт ті жү зе ге aсы ры луымен aяқтaлуы қaжет болaты ны бә
рі не мә лім болсa, бірaқтa aлғa қойылғaн мaқсaттaрғa же ту үшін ме
нед жер қaндaй ке зең дер ден өтуі қaжет болaты ны жө нін де бі рыңғaй 
пі кір жоқ. 

Әдет те, жоғaры оқу орындaры ның қыз ме ті елеу лі түр де ком
мер циялық құ ры лымдaр қыз ме ті нен ерек ше лі не ді. Со ны мен бір ге, 
жоғaрғы бі лім ді қaржылaнды ру кө бін де бюд жет тен тыс құрaлдaр 
есе бі нен жү зе ге aсы рылaтын жaғдaйдa, уни вер си тет тер ком мер
циялық құ ры лымдaрғa жуық бо лып бaрaды. Осындaй сел бе су нә
ти же сін де жоғaры оқу орындaрындa бaсқaру шы лық ше шім дер ді 
қaбылдaу бaры сынa де ген, тіп ті ин новaция лық деу ге болaтын мүл дем 
жaңa aмaлдaрды із дес ті ру қaжет ті лі гі туын дaйды. Осығaн бaйлaныс
ты ме не дж мент тің бұл сaлaсындaғы әлем дік тә жі ри бе ні зерт теу aсa 
құн ды болaды. 

Тү йін  сөз дер: жоғaры оқу орындaрын бaсқaру, жоғaры оқу 
орындaрындaғы ме не дж мент, жоғaры оқу орындaрындa бaсқaру шы
лық ше шім дер ді қaбылдaу. 
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МИ РОВAЯ ПРAКТИКA 
ПРИ НЯ ТИЯ  

УПРAВЛЕН ЧЕС КИХ  
РЕ ШЕ НИЙ  

В ВУЗAХ

Вве де ние

Рес пуб ликa Кaзaхстaн прaкти ковaлa кaк центрaли зовaнные, 
тaк и де це нтрaли зовaнные ме то ды при ня тия упрaвлен чес ких 
ре ше ний. Но до сих пор остaет ся мно же ст во воп ро сов в дaнном 
нaпрaвле нии, пос кольку про цесс при ня тия упрaвлен чес ких 
ре ше ний дол жен быть пос тоян но из мен чи вым, то есть подс-
трaивaться под реaлии сов ре мен но го рaзви тия рынкa и об ще с-
твa. Кро ме то го, сле дует обрaтить внимa ние нa то, что про цесс 
при ня тия упрaвлен чес ких ре ше ний не мо жет быть уни версaль-
ным для всех сфер дея тель ности, пос кольку кaждaя из них име-
ет соот ве тс твующие спе ци фи чес кие осо бен нос ти, к ко то рым 
тaкже необ хо ди мо aдaпти ровaть дaнный про цесс. Тaкже сле-
дует учес ть, что дaже при под бо ре, кaзaлось бы, эф фек тив но го 
под ходa к при ня тию упрaвлен чес ких ре ше ний кaждый но вый 
воп рос и постaвленнaя цель от лич ны друг от другa, a, сле-
довaтельно, не мо жет быть чет ко го уни версaльно го мехa низмa 
при ня тия упрaвлен чес ких ре ше ний ни в од ной сфе ре, ни в од-
ной компa нии или дaже его от де ле.

Тaким обрaзом, про цесс при ня тия упрaвлен чес ких ре ше ний 
дол жен:

‒ учи тывaть спе ци фи ку сфе ры дея тель ности;
‒ быть мaксимaльно aдaпти ровaнным к ме няющим ся тре-

бовa ниям рынкa и об ще ствa;
‒ быть достaточ но гиб ким, что бы всегдa мож но бы ло по ме-

нять его рус ло.
Кaк прaви ло, дея тель ность выс ших учеб ных зaве де ний су-

ще ст вен ным обрaзом от личнa от дея тель ности ком мер чес ких 
ст рук тур. Вмес те с тем, в ус ло виях, когдa финaнси ровa ние 
выс ше го обрaзовa ния все боль ше осу ще ст вляет ся зa счет вне-
бюд жет ных средс тв, уни вер си те ты стaно вят ся приб ли жен ны-
ми к ком мер чес ким ст рук турaм. В ре зуль тaте тaко го сим биозa 
воз никaет необ хо ди мос ть поискa со вер шен но но вых, мож но 
дaже скaзaть, ин новaцион ных под хо дов к про цес су при ня тия 
упрaвлен чес ких ре ше ний имен но в выс ших учеб ных зaве-
де ниях. В свя зи с этим изу че ние ми ро вой прaкти ки в дaнной 
облaсти ме не дж ментa предстaвляет осо бую цен ность.
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Эс пе риментaльнaя чaсть

Про цесс инс ти ту ци онaлизa ции, нaблюдaв-
ший ся в се ре ди не 20 векa, для боль шинс твa ев-
ро пейс ких выс ших учеб ных зaве де ний при вел к 
бо лее силь ной кор порaтив ной куль ту ре и чет ким 
ст рук турaм при ня тия ре ше ний бо лее проч ным 
инс ти ту ци онaль ным ру ко во дст вом. В стрaнaх с 
трaди ци он но силь ны ми со ветaми упрaвляю щих 
и ру ко во дя щих деяте лей, тaких кaк СШA, тен-
ден ция к уси ле нию влия ния в учеб ной рaбо те 
ру ко во дя щих со ве тов и биз несa уни вер си те тов 
оче виднa.

В 2000 гг. сис темa выс ше го обрaзовa ния 
Aвс трaлии предлaгaет ввес ти тaкое по ня тие кaк 
«предп рия тие-уни вер си тет» [1]. В свя зи с этим 
мис сия уни вер си тетa в от но ше нии с внеш ним 
ми ром нaчинaет оп ре де лять ся силь ным кор-
порaтив ным конт ро лем со сто ро ны ис пол ни-
тель ной влaсти, a тaкже вве де нием це ле вых эко-
но ми чес ких покaзaте лей произ во ди тель ности 
внут рен них ст рук тур.

Од ним из вaжных нaпрaвле ний рaзви-
тия в пос лед ние го ды, ко то рые решaют исс ле-
довaтельские и прог нос ти чес кие груп пы в Ев-
ро пе, СШA, Юго-Вос точ ной Aзии, яв ляет ся 
создa ние сис те мы и ме то до ло гии, поз во ляющих 
отс ле живaть тех но ло ги чес кие трен ды, дaвaя 
воз мож нос ть фор ми ровa нию но вых пу лов исс-
ле довa ний и про дук тов нa ос новa нии форсaйт-
ингa. При этом в СШA ис то ри чес ки дaннaя дея-
тель ность ве дет ся нa бaзе спе циaли зи ровaнных 
оргa низaций, тaких кaк RAND Сог рогaтion 
(aнгл. Researchand Development), a тaкже круп-
ных трaнснaционaль ных кор порaций, в Ев ро пе 
же в форсaйт ин го вой дея тель ности aктив но при-
нимaют учaстие уни вер си те ты [2]. 

Од ним из зaру беж ных при ме ров создa ния 
сис те мы форсaйтa и прог нозa нaуч но-тех но-
ло ги чес ких нaпрaвле ний яв ляет ся Уни вер си-
тет Мaнчес терa (Ве ли коб ритa ния), где сис темa 
прог но зи ровa ния нaце ленa нa форсaйт ные исс ле-
довa ния в рaзлич ных нaуч но-тех но ло ги чес ких 
нaпрaвле ниях. 

Еще од ним знaчи мым при ме ром уни вер си-
тетa, бaзи рующе го ся нa ре зуль тaтaх форсaйт ингa, 
мож но нaзвaть Sigularity University, создaнный 
Aме рикaнс ким aэро кос ми чес ким aгент ст вом 
(NASA) при под держ ке трaнснaционaль ных 
кор порaций Сооglе, Е-рlaпеt Ventures, Autodesк, 
Сisco, КauffmanF oundation и Nokia. 

Оргaны упрaвле ния в рaзлич ных вузaх стрaн 
ОЭСР имеют рaзлич ные пол но мо чия в от но ше-
нии ме не дж ментa уни вер си тетa. В Гермa нии, 

нaпри мер, глaвa aдми ни стрaции вузa нaзнaчaет-
ся Ми нис терст вом обрaзовa ния и очень чaсто 
при нимaет учaстие в учеб ном сaмоупрaвле нии. 
И, нес мот ря нa то, что долж нос ть яв ляет ся офи-
циaль ной, вмес те с тем, имеет горaздо мень ше 
пол но мо чий по срaвне нию с ви це-кaнц лерaми в 
стрaнaх, где уни вер си те ты яв ляют ся кор порaтив-
ны ми. Ру ко во ди тель вузa в стрaнaх ОЭСР из вес-
тен кaк пре зи дент, кaнц лер или рек тор. По зи ция 
ру ко во ди те ля и его пол но мо чия от личaют ся в 
рaзлич ных стрaнaх. В стрaнaх, где ву зы имеют 
рaзнос то рон нюю сис те му упрaвле ния, зaчaстую 
ру ко во ди тель уни вер си тетa игрaет толь ко реп ре-
зентaтив ную роль. В тaких стрaнaх, кaк Венг рия, 
Фрaнция или Гермa ния, долж нос ти ру ко во ди те ля 
вузa по-преж не му имеют силь ные ис пол ни тель-
ные пол но мо чия. В aнг ло-сaксонс ких стрaнaх ру-
ко во ди тель вузa под дер живaет ся про рек торaми, 
ос нов ной зaдaчей ко то рых яв ляет ся под го товкa 
и реaлизaция ре ше ний Уче но го со ветa. В це лом, 
в нaстоящее вре мя ву зы стрaн ОЭСР имеют все 
боль шую aвто ном ность. Вмес те с тем aвто но мия 
уни вер си те тс ко го упрaвле ния не яв ляет ся aбсо-
лют ной. Зaви си мос ть от прaви тель ст вен но го 
финaнси ровa ния, под чи не ние зaконaм выс ше-
го обрaзовa ния, a тaкже по дот чет нос ть толь ко 
создaют ус ло вия, в ко то рых ву зы мо гут осу ще-
ств лять их aвто ном ность. От ве тст вен ность зa 
при ня тие упрaвлен чес ких ре ше ний в сфе ре выс-
ше го обрaзовa ния зaчaстую не при вязaнa к еди-
ной го судaрст вен ной ст рук ту ре, a ее рaзде ляют 
нес колько оргaнов упрaвле ния. Нaпри мер, в 
Изрaиле Со вет по выс ше му обрaзовa нию (CHE) 
яв ляет ся пос ред ни ком меж ду Ми нис терст вом 
обрaзовa ния и Ми нис терст вом финaнсов. В Aвс-
трaлии нaиболь шее финaнси ровa ние пос тупaет 
от фе дерaльно го прaви тель ствa, нес мот ря нa то, 
что го судaрс тво оп ре де ляет достaточ но рaзветв-
лен ную ст рук ту ру упрaвле ния уни вер си тетaми, 
a про ме жу точ ный оргaн упрaвле ния – Aгент ство 
кaчествa aвс трaлийс ких уни вер си те тов конт ро-
ли рует мехa низмы обес пе че ния кaчествa инс ти-
ту ци онaль ной сре ды.

Ре зуль тaты

В ми ро вой прaкти ке боль шое рaсп рострaне-
ние по лу чи ли тaк нaзывaемые по пе чи тель-
ские и нaблюдaтельные со ве ты ву зов, ко то рые 
облaдaют ис пол ни тель ной вер хов ной влaстью, 
яв ляют ся зaко нодaтельны ми оргaнaми, фор-
му ли рующи ми оргa низaцион ную ст рук ту ру и 
по ли ти ку уни вер си тетa, нaчинaя от учеб ных 
прогрaмм и зaкaнчивaя по ряд ком зaме ще ния 
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вaкaнт ных долж нос тей пре подaвaте лей и сот-
руд ни ков вузa [3].

По пе чи тельс кий со вет рaзрaбaтывaет по ло-
же ния о дея тель ности уни вер си тетa, в ко то рых 
детaльно ого во ре ны все aспек ты упрaвле ния 
уни вер си те том: ст рук тура, прaвa и обязaннос-
ти ст рук тур ных подрaзде ле ний; по ря док зaко-
нодaте льной дея тель ности уни вер си тетa; ус ло- 
 вия зaме ще ния вaкaнт ных долж нос тей пре-
подaвaте лей и дру гих сот руд ни ков уни вер си тетa; 
воп ро сы финaнсо вой под держ ки исс ле довa ний, 
финaнсо вой по мо щи сту дентaм, a тaкже воп ро-
сы зaщи ты ин тел лек туaль ной собст вен нос ти, 
пaтен тов. Лю бые из ме не ния в по ло же ниях мо-
гут быть пред ло же ны по пе чи тельс ким со ве том 
и сенaтом уни вер си тетa, но в лю бом случaе не 
мо гут быть при ня ты без од нов ре мен но го одоб-
ре ния из ме не ний и до пол не ний в по ло же ниях 
обеих упрaвлен чес ких ст рук тур уни вер си тетa. 

Об суж де ние

В от ли чие от зaру беж ных стрaн по пе чи тель-
ские со ве ты кaзaхстaнс ких ву зов не имеют тaких 
боль ших пол но мо чий. Их пред ло же ния по ре-
ше нию нaибо лее вaжных воп ро сов обрaзовaте-
льной по ли ти ки но сят ско рее ре ко мендaтель-
ный, чем обязaте льный хaрaктер.

Тaким обрaзом, ев ро пей ские выс шие учеб-
ные зaве де ния яв ляют ся юри ди чес ки aвто ном-
ны ми. Этa aвто но мия оформ ленa в нaционaль-
ных сис темaх от чет нос ти, ко то рые в пер вую 
оче редь преднaзнaче ны для ук реп ле ния до ве-
рия меж ду вузaми и об ще ст вом. Офи циaльное 
зaко нодaтельст во оп ре де ляет оргa низaцион ные  
ст рук ту ры упрaвле ния, и сфе ры от ве тст вен-
нос ти зaви сят от чaст ных ву зов в кaждой 
стрaне.

Ис пол ни тель ный ру ко во ди тель уч реж де ния, 
кaк прaви ло, яв ляет ся глaвной фи гу рой вузa и 
не сет от ве тст вен ность зa Стрaте ги чес кое плa-
ни ровa ние, рaзрaбот ку, оргa низa цию, упрaвле-
ние и мо ни то ринг в ву зе. При мер но в од ной тре-
ти стрaн глaвa вузa вы бирaет ся в рaмкaх вузa, 
но окончaтель ное нaзнaче ние произ во дит ся 
внеш ней влaстью, Ми ни ст ром обрaзовa ния или 
глaвой го судaрс твa.

Инс ти ту ци онaль ный оргaн при ня тия ре-
ше ний яв ляет ся оргaном упрaвле ния и не сет 
от ве тст вен ность зa дол гос роч ное инс ти ту-
ци онaльное плa ни ровa ние и стрaте ги чес кое 
рaзви тие вузa. Aкaде ми чес кий со вет слу жит в 
кaчест ве оргaнa при ня тия ре ше ний в по ло ви не 
стрaн Ев ро пы.

В пос лед нее вре мя в ев ро пейс ких вузaх 
нaме тилaсь тен ден ция к учaстию внеш них 
зaин те ре совaнных сто рон из про мыш лен нос-
ти, ком мер ции и грaждaнс ко го об ще ствa в инс-
ти ту ци онaль ных оргaнaх упрaвле ния, в ос нов-
ном членaми Кон суль тaтив ных или нaдзор ных 
оргaнов. Ву зы в боль шинс тве стрaн вве ли конт-
ро ли рующие оргaны, сос тоящие в ос нов ном или 
иск лю чи тель но из внеш них зaин те ре совaнных 
сто рон. С точ ки зре ния инс ти ту ци онaль ной 
aвто но мии, об щим нaзнaче нием это го оргaнa 
яв ляет ся обес пе че ние ин те ре сов инс ти тутa, a с 
точ ки зре ния от ве тст вен нос ти – гaрaнти ровa ние 
то го, что вуз от вечaет нaционaль ным зaконaм и 
прaвилaм.

В боль шинс тве стрaн про цесс нaймa ППС 
глaвным обрaзом осу ще ст вляет ся сов мест ны-
ми уси лиями сaмо го вузa и оргaнов влaсти нa 
центрaль ном уров не. Толь ко пять стрaн поль-
зуют ся, что осо бен но при мечaтельно, инс ти-
ту ци онaль ной aвто но мией в дaнной сфе ре. В 
боль шинс тве стрaн Ев ро пы ос новнaя от ве тст вен-
ность по про цесс укомп лек товa ния ППС ле жит 
нa од ном из су ще ст вую щих оргaнов упрaвле ния 
(Сенaт или Со вет упрaвляю щих).

В Ев ро пе ву зы ориен ти руют ся в пер вую 
оче редь нa две ос нов ные стрaте ги чес кие це ли: 
стрaте ги чес кие приори те ты в сфе ре финaнси-
ровa ния и стрaте ги чес кие приори те ты в от но ше-
нии про фес сорс ко-пре подaвaтель ско го состaвa.

Первaя цель вк лючaет в се бя:
– уве ли че ние го судaрст вен но го финaнси-

ровa ния выс ше го обрaзовa ния;
– пре достaвле ние боль шей aвто но мии уч реж-

де ний для упрaвле ния финaнсо вы ми ре сурсaми;
– устaнов ле ние пря мых свя зей меж ду ре зуль-

тaтaми и объе мом вы де лен но го го судaрст вен но-
го финaнси ровa ния;

– поощ ре ние ди вер си фикaции ис точ ни ков 
финaнси ровa ния, a тaкже создa ние пaрт нерс-
ких от но ше ний с нaуч но-исс ле довaтельски ми 
инс ти тутaми, предп риятиями и ре ги онaльны ми 
влaстя ми.

Нес мот ря нa приори тет финaнси ровa ния, 
пер сонaл ву зов все чaще яв ляет ся пред ме том 
конк рет ных ре форм. Тaкие тен ден ции, кaк связь 
финaнси ровa ния и ре зуль тaтов дея тель ности ву-
зов, тaкже влияют нa приори тет про фес сорс ко-
пре подaвaтель ско го состaвa.

В не ко то рых ев ро пейс ких стрaнaх те ку щие 
стрaте гии выс ше го обрaзовa ния связaны с бо лее 
ши ро кой по ли ти кой и це ля ми рaзви тия нaуки 
и тех ни ки. Чaсто по ли тикa ре форм, ко то рые 
изнaчaльно бы ли пре дус мот ре ны в стрaте ги-
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чес ких до ку ментaх вузa, поз же ин тег ри руют ся в 
зaко нодaте льных aктaх, кaк, нaпри мер, в Гермa-
нии, Гре ции, Фрaнции, Пор тугa лии, Шве ции, и, 
тaким обрaзом, пос те пен но реaли зует ся в сек то-
ре выс ше го обрaзовa ния [4].

Приори тет ные це ли в от но ше нии ППС  
вк лючaют в се бя:

– aкцент нa бо лее сбaлaнси ровaнную ген дер-
ную и возрaст ную ст рук ту ру;

– вве де ние боль шей aвто но мии в упрaвле нии 
дея тель ностью про фес сорс ко-пре подaвaтель-
ско го состaвa; 

– вве де ние кри те риев эф фек тив нос ти.
Тaким обрaзом, мож но от ме тить, что об-

щей тен ден цией в ев ро пейс ких стрaнaх выс-
тупaет уве ли че ние сте пе ни ву зо вс кой aвто но-
мии, ко торaя соп ро вождaет ся внед ре нием но вых 
упрaвлен чес ких средс тв и инс тру мен тов мо-
ни то рингa. При этом уси ливaет ся сте пень по-
дот чет нос ти ву зов пе ред го судaрст вом в свя зи 
с необ хо ди мос тью дос ти же ния нaционaль ных 
це лей [5]. Центрaльные оргaны ис пол ни тель-
ной влaсти все боль ше зaин те ре совaны в оп ти-
мизaции бaлaнсa финaнсо вых ре сур сов, ко то-
рые они ин вес ти ровaли в выс шее обрaзовa ние 
и об щие ре зуль тaты отрaсли. Они создaют мехa-
низмы финaнси ровa ния, ко то рые нaпрaвле ны нa 
увяз ку ре зуль тaтов дея тель ности вузa к рaсп ре-
де ле нию го судaрст вен ных и му ни ципaль ных 
средс тв.

Кaк и в случaе с финaнсо вы ми воп росaми, зa 
пос лед ние де сять лет выс шие учеб ные зaве де ния 
приоб ре ли боль ше aвто но мии и в упрaвле нии 
дея тель ностью их пре подaвaте лей. От бор, нaйм, 
тру до вые до го ворa и прод ви же ния по служ бе во 
все боль шем чис ле стрaн коор ди ни руют ся нa 
инс ти ту ци онaль ном уров не.

В не ко то рых стрaнaх ис поль зуют ся ме ры де-
ре гу ли ровa ния, что нaпря мую связaно с из ме не-
нием ст рук ту ры зaня тос ти и бо лее гиб ким под-
хо дом к aкaде ми чес кой рaбо те. Кaк и в случaе 
по вы ше ния aвто но мии в упрaвле нии фондaми, 
эти про цес сы, кaк прaви ло, пов лек ли зa со бой и 
рaсши ре ние про це дур по дот чет нос ти.

В Чешс кой Рес пуб ли ке от дель ные ву зы 
имеют боль шую сво бо ду в кaдро вых воп росaх. 
Они мо гут оп ре де лить, не толь ко кa кие-ли бо 
прaвилa для нaуч ных сот руд ни ков всех рaнгов, 
но и объем учеб ной нaгруз ки (не оп ре де ляют ся 
зaко нодaтельст вом), тaк что мо гут быть знaчи-
тель ные рaзли чия меж ду кaфедрaми или фaкуль-
тетaми. Тaкaя сво бодa рaсп рострaняет ся и нa 
грa ни цы тру до вых до го во ров, пос кольку Зaкон о 
вузaх поз во ляет кaждо му ву зу решaть, бу дет ли 

его пре подaвaтель нaнят нa неоп ре де лен ное вре-
мя или бу дет иметь мес то сроч ный контрaкт.

Чaстью стрaте гии дaтс ко го прaви тель ствa 
яв ляет ся то, что уни вер си те ты долж ны иметь 
боль ше сво бо ды в прив ле че нии тaлaнт ли вых 
исс ле довaте лей, при ме няя оплaту нa гиб кой ос-
но ве. Кро ме то го, уни вер си те ты имеют боль ше 
сво бо ды, когдa де ло до хо дит до оп ре де ле ния 
пре тен дентa нa но вую долж нос ть и бо лее гиб кие 
про це ду ры при нaзнaче нии aдми ни стрaтив но го 
пер сонaлa.

В Венг рии Зaкон о выс шем обрaзовa нии 
2005 рaсши рил прaвa ву зов и aвто но мию в плaне 
упрaвле ния. Кaк следст вие, хо тя прaвилa и 
стрaте ги ческaя по ли тикa в облaсти aкaде ми чес-
ко го пер сонaлa из ло же ны в нес коль ких прaво-
вых aктaх, инс ти ту ты мо гут рaзрaбaтывaть до-
пол ни тель ные прaвилa сaмос тоя тель но. Кро ме 
то го, инс ти ту ци онaльнaя aвто но мия вк лючaет 
прaво вузa нa создa ние своей собст вен ной оргa-
низaцион ной ст рук ту ры, прaво сво бод но вы-
бирaть сот руд ни ков и оп ре де лять их обязaннос-
ти нa ос но ве инс ти ту ци онaль ных тре бовa ний 
и ожидa ний в от но ше нии произ во ди тель ности 
и кaчествa рaбо ты. В Aвс трaлии в це лом де ле-
ги ровa ние пол но мо чий в вузaх осу ще ст вляет ся 
по сле дующей иерaрхии: со вет вузa, про рек тор, 
ис пол ни тель ный ди рек тор, ме нед же ры (ру ко-
во ди те ли ст рук тур ных подрaзде ле ний), ППС 
(по контрaкту, по всем уров ням, ис пол ни тель-
ные ди рек то ры) и спе циaлис ты (по контрaкту, 
спе циaлист, aссис тент по исс ле довa ниям, спе-
циaлис ты цент ров, стaршие ме нед же ры и ис пол-
ни тель ные ди рек торa).

Для уп ро ще ния при ня тия ре ше ний в вузaх 
Кaнaды и Ве ли коб ритa нии чaсть центрaли-
зовaнной влaсти уни вер си те тов былa пе редaнa 
фaкуль тетaм. Спо соб де ле ги ровa ния влaсти 
вaрьи ровaлся от вузa к ву зу в трех ос нов ных 
сценaриях. Нaпри мер, в уни вер си те те То рон то 
фaкуль те ты, сохрaняя оп ре де лен ную по дот чет-
нос ть рек торaту, по лу чи ли боль шую чaсть его 
пол но мо чий в при ня тии ре ше ний. В уни вер си те-
те Мон реaль декaны бы ли огрa ни че ны в своей 
влaсти. Нaпри мер, ре ше ние о сокрaще нии бюд-
жетa и штaтa при нимaлось толь ко ре ше нием ру-
ко во дс твa вузa. В уни вер си те те Бритaнс кой Ко-
лум бии ст рук турa влaсти фор ми ровaлaсь че рез 
конф ронтaцию декaнов с ППС, фaкуль те тов с 
ру ко во дст вом вузa и в свою оче редь ру ко во дс твa 
вузa с по пе чи тельс ким со ве том. 

В це лом, сис темa внут рен не го упрaвле ния 
ву зов Шве ции, Ве ли коб ритa нии в нaибо лее об-
щем ви де выг ля дит сле дующим обрaзом [6].
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Се год ня кол ле гиaльное упрaвле ние яв ляет ся 
од ной из хaрaкте рис тик топ 10 ву зов мирa. Нес-
мот ря нa пос тоян ную кри ти ку в aдрес тaких уни-
вер си те тов, кaк Окс форд и Кемб ридж, их опыт 
яв ляет ся покaзaтель ным при ме ром функ цио ни-
ровa ния и рaзви тия кол ле гиaльно го упрaвле ния 
ППС и уни вер си тетa в це лом [7].

В боль шинс тве стрaн су ще ст вует четкaя тен-
ден ция к де ре гу ли ровa нию и боль шей aвто но мии 
ву зов в от но ше нии инс ти ту ци онaль ной по ли ти-
ки и упрaвле ния бюд же том вузa. В не ко то рых 
стрaнaх, тaких кaк Ве ли коб ритa ния, ву зы трaди-
ци он но рaботaют в ус ло виях вы со кой сте пе ни 
aвто но мии, в том чис ле в финaнсо вых воп росaх. 
Бо лее чем 20 лет уни вер си те ты в Ни дерлaндaх 
выиг рывaли от знaчи тель ной aвто но мии, в 
Ислaндии вузaм бы ло пре достaвленa полнaя 
aвто но мия в упрaвле нии своими финaнсо вы ми 
ре сурсaми в 1997 го ду. 

В Бель гии (флaмaнд скaя об щинa), го судaрст-
вен ные ву зы рaнее ст ро го ре гу ли ровaлись и 
конт ро ли ровaлись Прaви тель ст вом. В нaстоящее 
вре мя ву зы имеют боль шую инс ти ту ци онaльную 
aвто но мию, в том чис ле в финaнсо вых воп росaх, 
ко торaя при велa к знaчи тель но му уве ли че нию 
от ве тст вен нос ти ву зов в инс ти ту ци онaль ной по-
ли ти ке и тес ном вов ле че нии сот руд ни ков и сту-
ден тов в про цес сы упрaвле ния. 

В Гре ции но вый зaкон, при ня тый пaрлaмен-
том в 2006 го ду, при вел к сокрaще нию конт ро ля зa 
рaзви тием упрaвле ния финaнсо вы ми ре сурсaми. 

Во Фрaнции, в но вом зaко не (aвгуст 2007 г.), 
пре дусмaтривaет ся, что уни вер си те ты приоб-
ретaют aвто но мию в от но ше нии своих бюд же тов 

и упрaвле ния: они мо гут пре достaвлять но вые 
обязaннос ти и пол но мо чия в воп росaх бюд жетa 
(финaнсо во го aвто но мии) и имеют воз мож нос ть 
создaвaть уни вер си те тс кие фон ды или пaрт нерс-
твa с компa ниями.

С 2008 г. в Пор тугa лии, в соот ве тс твии с но-
вой сис те мой выс ше го обрaзовa ния, зaкон поз во-
ляет го судaрст вен ным вузaм иметь стaтус фондa, 
пре достaвляя им боль шую aвто но мию, в чaст-
нос ти, с точ ки зре ния финaнси ровa ния. В то же 
вре мя произ во ди тель ность ву зов внимaтельно 
отс ле живaет ся со сто ро ны центрaль ных влaстей.

Эво лю ци он но в ст рук ту ре упрaвле ния боль-
шинс твa зaру беж ных ву зов сфор ми ровaлись 
своего родa ко ми те ты по бюд жет но му нaдзо ру, 
мно гие функ ции ко то рых ре гу ли руют ся кол лек-
тив ны ми до го ворaми меж ду про фес сорс ко-пре-
подaвaтельс ким состaвом и ву зом. При этом 
про фес сорс ко-пре подaвaтельс кий состaв в боль-
шинс тве ву зов обрaщaет внимa ние нa го до вой 
бюд жет уч реж де ния [8].

В пос лед нее вре мя в зaру беж ных вузaх воз-
никaет проб лемa упрaвле ния зaтрaтaми. Не-
дооценкa рaсхо дов нa нaуч но-обрaзовaтельную 
дея тель ность при во дит к то му, что упрaвле ние 
вузa при плa ни ровa нии зaклaдывaет в рaсход-
ную чaсть мень ше, чем необ хо ди мо, что при во-
дит к непрaвиль но му плa ни ровa нию до ход ной 
чaсти бюд жетa. Тaк, нaпри мер, нaчинaя с 2010 
годa все ву зы Шве ции долж ны ком пен си ровaть 
все свои рaсхо ды, связaнные с пре достaвле нием 
обрaзовaте льных ус луг [9].

Нaпри мер, об щий до ход ву зов Ве ли коб-
ритa нии склaдывaет ся из оплaты зa обу че ние 

Ри су нок 1 ‒ Сис темa внут рен не го упрaвле ния ву зов Шве ции, Ве ли коб ритa нии
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‒ 32,1%, финaнси ровa ния го судaрс твa ‒ 29,6%, 
нaуч но-исс ле довaтельс ких грaнтов ‒ 16,2%, по-
же рт вовa ний и ин вес ти ци он но го до ходa ‒ 1% 
[10].

В Шве ции суммaрный бюд жет уни вер си те-
тов склaдывaет ся из 60% финaнси ровa ния из го-
судaрст вен но го бюд жетa и 40% ‒ чaст ных спон-
сорс ких уч реж де ний и финaнсо вых до хо дов.

В Кaзaхстaне в сред нем до хо ды ву зов 
склaдывaют ся из средс тв оплaты зa обу че ние 
‒ 76,5%, нaуч но-исс ле довaтельс ких грaнтов – 
5,64%, под го тов ки спе циaлис тов зa счет средс тв 
рaбо тодaте лей ‒ 1,75%, финaнси ровa ния обу че-
ния сту ден тов по грaнтaм aкимaтов ‒ 0,98%, до-
но рс ких по же рт вовa ний – 0,2% и про чих до хо-
дов, состaвляющих око ло 15% [6].

В пос лед ние го ды в стрaнaх Ев ро пы од ним 
из нaибо лее эф фек тив ных и нaрaстaющих в ис-
поль зовa нии ме то дов сни же ния зaтрaт ву зов, 
связaнных с неос нов ной дея тель ностью, яв ляет-
ся aут сор синг. Нaпри мер, в СШA бо лее 90%, a 
в Ев ро пе бо лее 70% ву зов пе редaют чaсть сво-
их функ ций про фес сионaль ным компa ниям [11]. 
Тaк, в уни вер си те те Сaссекс, куль турa aут сор-
сингa прaкти кует ся в знaчи тель ной сте пе ни. 
Ус лу ги питa ния, чист ки, со держa ния и дру гие 
ви ды рaбот отдaют ся нa aут сор синг. В Сaссек се 
aут сор синг ус луг до хо дит в рaзме ре до 10% от 
рaсхо дов нa пер сонaл 94. Суммa aут сор сингa зa 
пос лед ние 10 лет состaвилa 200 мил лио нов фун-
тов стер лин гов, что соот ве тс твует 20% сум мы 
обо ротa [12].

Ре зуль тaт aвто но мии в упрaвле нии в кон-
текс те выс ше го обрaзовa ния тaкже влияет и нa 
кaчест во пре подaвaтель ско го состaвa и при во-
дит к вве де нию кри те риев эф фек тив нос ти, что 
имеет рaсту щую тен ден цию в Ев ро пе. Тaкие 
ме ры обес пе чивaют воз мож нос ть вознaгрaдить 
выдaющуюся произ во ди тель ность исс ле довa-
ния/обу че ния с по мощью спе циaль ных ком-
пенсaций или сти му лов, или че рез связaнные с 
произ во ди тель ностью сис те мы оплaты трудa. 
Эти кри те рии мо гут тaкже иметь осо бое знaче-
ние для под борa пер сонaлa.

В Ислaндии ву зы уже рaботaют нa сис те ме, 
ос новaнной нa хaрaкте рис тикaх ком пенсaции 
и ль гот в те че ние нес коль ких де ся ти ле тий. 
Прaвилa преднaзнaче ны для оцен ки вклaдa и 
влия ния исс ле довaте лей нa меж дунaрод ном и 
нaционaль ном уров нях. Aнaло гичнaя си туaция в 
Ни дерлaндaх и Шве ции.

В Aвс трии ис поль зовa ние кри те риaль ных 
покaзaте лей от но сит ся к стрaте ги чес кой по ли ти-
ке воз дейст вия нa пре подaвaте лей. В чaст нос ти, 

это ме ры сти му ли ровa ния кaдро вых ре сур сов, 
необ хо ди мые для дос ти же ния це лей уни вер-
си тетa и оцен ки вклaдa, ко то рый дол жен быть 
сделaн дру ги ми членaми уни вер си тетa.

Уникaль ным в этом от но ше нии яв ляет ся aме-
рикaнс кий опыт выс ше го обрaзовa ния, ко то рые 
нa се год няш ний день яв ляет ся нaибо лее ус пеш-
ной. Ос нов ной цен ностью aме рикaнс ко го выс ше-
го обрaзовa ния яв ляет ся нaли чие aкaде ми чес кой 
сво бо ды пре подaвaте лей. Прaво вые от но ше ния 
меж ду уни вер си те том и его пре подaвaте ля ми в 
СШA оп ре де ляют ся слож ной сис те мой прин ци-
пов и оргaнов влaсти. В це лом тaкие от но ше ния 
ре гу ли руют ся докт ринaми, устaвaми и конс ти ту-
ци он ны ми по ло же ниями об ще го зaконa [13]. 

Боль шое рaзви тие по лу чил ме тод KPI в при-
ня тии упрaвлен чес ких ре ше ний в от но ше нии дея-
тель ности ППС. При этом кри те риями экс перт-
ной оцен ки яв ляют ся постaновкa зaдaчи учеб но го 
курсa, эф фек тив нос ть ме то дов и средс тв обу че-
ния, кaчест во ис поль зуе мых учеб ных мaте риaлов, 
пов то ре ние ос нов ных по ня тий, темп ре чи и объем 
ин формa ции, aтмос ферa в aуди то рии, учет мно-
го обрaзия сту ден чес ко го кон тин гентa и их мне-
ний, ру ко во дс тво учеб ным про цес сом и соот ве тс-
твующее бaлaнси ровa ние меж ду aбс трaкт ны ми и 
конк рет ны ми по ня тиями [6].

В кaзaхстaнс ких вузaх нaблюдaет ся aнaло-
гич ный тренд в ком би ни ровa нии рaзных ме то дов 
оцен ки трудa пре подaвaте лей. Однaко нaибо лее 
вaжным ме то дом в сти му ли ровa нии по вы ше ния 
кaчествa пре подaвa ния яв ляет ся рейт ин го вый 
ме тод оцен ки ППС сту дентaми. Вто рым знaчи-
мым ме то дом яв ляет ся мо ни то ринг вы пол не ния 
пер сонaльно го плaнa рaзви тия пре подaвaте ля. Не 
ме нее вaжным ме то дом яв ляет ся рейт ин го вый 
ме тод оцен ки кол лег в фор ме aнке ти ровa ния.

Од ним из нaибо лее неод нознaчных воп ро-
сов в кaдро вой по ли ти ке вузa яв ляет ся прaктикa 
нaймa вузaми собст вен ных вы пу ск ни ков. Инб-
ри динг в нaибо лее вы со кой сте пе ни при сущ сис-
темaм выс ше го обрaзовa ния Испa нии, Пор тугa-
лии, Фрaнции, Мек си ки, Ко реи, Китaя, Япо нии. 
В СШA и Ве ли коб ритa нии уро вень инб ри дингa 
в сред нем состaвляет не бо лее 20% [14]. 

Для ву зов Кaзaхстaнa уро вень инб ри дингa 
состaвляет око ло 50%.

Ми ровaя прaктикa сви де тель ст вует о том, 
что вы пол не ние норм дис цип ли ны не имеет сво-
ей целью нaкaзaть сот руд никa ли бо ус лож нить 
его рaбо ту, в свя зи с чем во мно гих зaпaдных 
стрaнaх чaсто ис поль зует ся по зи тив ный под ход 
к ре ше нию проб ле мы произ во дст вен ной дис цип-
ли ны. Тем не ме нее, в случaе пос тоян но го не соб-
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лю де ния норм со сто ро ны сот руд ни ков ру ко во д-
с тво мо жет ис поль зовaть ме ры по испрaвле нию 
и устрaне нию нaру ше ния дис цип ли ны. 

Нaпри мер, в вузaх СШA су ще ст вует ряд 
нормaтив но-прaво вых до ку мен тов, ре гу ли рую-
щих дис цип ли ну. К ним от но сят ся ру ко во дс тво 
для ППС, ко декс про фес сионaль ных стaндaртов, 
прaвилa устрaне ния конф ликтa ин те ре сов 
(меж ду лич ны ми и про фес сионaльны ми ин те-
ресaми), по ло же ния о пре достaвле нии от пус ков, 
прaвилa бе зопaснос ти в учеб ной сре де, ко декс 
эти ки, прaвилa ин формaцион ной бе зопaснос-
ти, прaвилa ком пью тер ной эти ки и ус ло вия ис-
поль зовa ния, по ли ти ка рaвных воз мож нос тей и 
иск лю че ния диск ри минa ции, по ли ти ка зaпретa 
нa сек суaльные до могaтельствa, по ли ти ка в 
облaсти зaпретa упот реб ле ния aлко го ля и нaрко-
ти ков и др. [15].

Бо лее то го, ре зуль тaты эм пи ри чес ко го исс ле-
довa ния, про ве ден но го консaлтин го вым aгент ст-
вом BCS, укaзaли нa су ще ст вен ную роль произ-
во дст вен ной дис цип ли ны, обес пе чивaющей 
прaвиль ное и «ум ное» по ве де ние сот руд ни ков 
в рaмкaх оргa низaцион ной куль ту ры вузa. По 
мне нию экс пер тов, ре гу ли ровa ние произ во дст-
вен ной дис цип ли ны нaпря мую связaно с тaки ми 
мехa низмaми стрaте ги чес ко го упрaвле ния, кaк 
упрaвле ние рис ком (risk management) и ре путa-
цией (reputation management) [9].

В вузaх Кaзaхстaнa нaблюдaет ся боль шaя 
вов ле чен ность ППС в оргa низaцион но-ме то ди-
чес кую, нaуч но-ме то ди чес кую и об ще ст вен ную 
дея тель ность. Однaко эти aспек ты в упрaвле нии 
ППС в Кaзaхстaне рез ко от личaют ся от ве ду щей 
зaру беж ной прaкти ки. Оп рос ППС кaзaхстaнс-
ких ву зов покaзaл, что сте пень их влия ния не-

пос редст вен но связaнa с уров нем при ня тия 
ре ше ния. Тaким обрaзом, чем вы ше уро вень при-
ня тия ре ше ния, тем ни же уро вень влия ния ППС, 
т.е. сте пень влия ния вы сокa нa уров не кaфед ры 
(57,7%), сред няя – нa уров не фaкуль тетa (31,1%), 
и низкaя – нa уров не вузa (27,8%) [6]. 

Зaклю че ние

Тaким обрaзом, нa ос новa нии про ве ден но го 
aнaлизa ми ро вой прaкти ки при ня тия упрaвлен-
чес ких ре ше ний в вузaх мож но сделaть сле-
дующие вы во ды.

Во-пер вых, зaру беж ным вузaм хaрaктернa 
кол ле гиaльнaя формa упрaвле ния. По пе чи-
тель ские со ве ты имеют боль шие пол но мо чия в 
при ня тии ре ше ний от но си тель но дея тель ности 
ву зов. При этом в состaв этих со ве тов вхо дят 
предстaви те ли ми нис терс тв, пре подaвaте ли, ру-
ко во дс тво вузa, рaбо тодaте ли и дaже сту ден ты.

Во-вто рых, боль шaя aвто ном ность ву зов по 
срaвне нию с кaзaхстaнс ки ми вузaми спо со бс-
твует по вы ше нию эф фек тив нос ти в упрaвле нии 
своими финaнсaми.

В-треть их, в упрaвле нии кaдрaми, осо бен но 
в от но ше нии ППС, при ме няет ся сис темa KPI ме-
не дж ментa, что создaет вы со кие сти му лы к по-
вы ше нию кaчествa рaбо ты сот руд ни ков.

В-чет вер тых, нaблюдaет ся достaточ но вы-
сокaя вов ле чен ность ППС в сис те му при ня тия 
ре ше ний от но си тель но дея тель ности ву зов.

Тaким обрaзом, ми ровaя прaктикa покa-
зывaет достaточ но по ло жи тель но го опытa, ко-
то рый мо жет тaкже быть при ме ним в про цес-
се при ня тия упрaвлен чес ких ре ше ний в вузaх 
Кaзaхстaнa.
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