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В рамках статьи авторами рассмотрена система принятия решений в структуре управления предпри-
нимательским университетом, реализованная на основе подхода shared governance. Показано, что подход shared 
governance, в отличие от многих современных подходов управления университетами, позволяет сохранить 
академический характер высшего учебного заведения, в том числе, при переходе к модели конкурентного управ-
ления университетами, сопровождаемого профессионализацией управленческого персонала. На основе анализа 
зарубежного и отечественного опыта развития института предпринимательских университетов, авторами 
сформулирован ряд рекомендаций по внедрению подхода shared governance в российских университетах, в част-
ности, в университетах, участвующих в проекте «5-100».
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Введение

Современный период развития Российской Фе-
дерации характеризуется переходом к экономике, 
построенной на знаниях. 

В этот период университеты как общественные 
институты, ответственные за производство и рас-
пространение знаний, институты общества, которые 
являются средоточием научного потенциала, соз-
дающие точки роста знаний, основанных на меж-
дисциплинарном подходе, могут и должны играть 
ключевую роль в социально-экономическом развитии 
общества. 

Намеченный курс на создание в России универ-
ситетов мирового уровня, способных быть интегри-
рованными в экономику страны в качестве драйве-
ров ее развития, уже подкреплен рядом государ-
ственных инициатив, направленных на создание в 
России предпринимательских университетов миро-
вого уровня. 

Основной признак предпринимательского универ-
ситета — формирование значимой части прибавочной 
стоимости в области трансфера технологий и опере-
жающее развитие наиболее перспективных областей 
знания, в том числе создание принципиально новых 
научных областей. Предпринимательский университет 
существует в состоянии постоянной стратегической ак-
тивности, поиска новых ниш, которые он может занять. 
Это приводит к повышению конкурентоспособности 
тех университетов, чья деятельность наиболее эффек-
тивна с точки зрения рынка. Предпринимательский 
университет заинтересован в привлечении лучших 
исследователей, профессоров, студентов, инвесторов 
и управленцев, которые обеспечат его глобальную 
конкурентоспособность. 

Методологическая основа концепции предпри-
нимательского университета была сформулирована в 
работах Б. Кларка [9] и Г.Ицковича [11]. В дальней-
шую разработку этой проблемы внесли свой вклад 
П. Бленкер, А. Гибб. 
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Основы подхода shared governance в управлении 
современным университетом

Университет нового типа требует не только со-
временных образовательных программ, материального 
и кадрового обеспечения исследовательской и об-
разовательной деятельности. Для его эффективного 
функционирования необходима система управления, 
направленная на постоянное развитие инновационной 
деятельности, позволяющей на практике реализовать 
глобально конкурентоспособные образовательные и 
исследовательские программы.

Исследование организационной структуры веду-
щих мировых предпринимательских университетов 
указывает на то, что их система управления характе-
ризуется рядом общих признаков [1, 9, 13, 14, 17]:
1) высокая степень автономии, отсутствие государ-

ственного вмешательства в управление универси-
тетом;

2) наличие внешнего стейкхолдера, представленного, 
помимо ответственного министерства, индустрией, 
бизнес-сообществом, а также различными обще-
ственными организациями;

3) высокая доля государственных средств, получае-
мых бюджетом университета косвенным образом: 
посредством системы грантов, путем участия в 
различных государственных программах развития 
и т. п.; 

4) профессионализация административного управ-
ления, планирование и управление бюджетом на 
основе показателей эффективности и продуктив-
ности; 

5) децентрализация управления в университете 
и высокая степень финансовой независимости 
структурных подразделений университета;

6) сохранение академических свобод, обеспеченное 
высокой степенью независимости академического 
персонала в академических вопросах; 

7) и наконец, наличие эффективной системы приня-
тия решений, основанной на сочетании сильной ис-
полнительной власти и учета мнения экспертных 
групп, прежде всего, академического персонала. 
Таким образом, можно констатировать, что наи-

более конкурентоспособными окажутся те универси-
теты, которые в процессе корпоратизации, диктуемой 
потребностями рынка и тенденциями общественного 
развития, сумеют сохранить академический характер 
своей организации.

Как известно, университетская организационная 
структура характеризуется наличием компонентов 
двух типов: бюрократического (построенного на 
иерархии, стандартизации, формализации) и акаде-
мического (построенного на децентрализации и экс-
пертизе). Академический компонент поддерживается 
профессиональной группой, являющейся основой 
университета как общественного института — акаде-
мическим персоналом. Бюрократический компонент 
поддерживается администрацией и внешним стейк-
холдером: попечительским советом, ответственным 
министерством, инвесторами. Важно отметить, что бю-
рократический компонент является критично важным 
для эффективного функционирования университета в 

условиях современного рынка образовательных услуг 
и исследований. В этой связи, основной проблемой 
управления современным университетом сегодня 
является поиск баланса между двумя данными компо-
нентами. При этом проблема не может быть разрешена 
путем выстраивания вертикали власти, поскольку 
данный подход войдет в противоречие с базовыми цен-
ностями академической группы. Не может быть данная 
проблема разрешена и методом «прямой демократии», 
поскольку в результате это приведет к неэффектив-
ности бюрократической составляющей. 

Как показывает опыт ведущих мировых универ-
ситетов [1, 10, 13, 16-19], создание баланса между 
бюрократической и академической составляющими 
возможно путем выстраивания системы сдержек и 
противовесов, являющейся комбинацией различных 
схем администрирования: сильной исполнительной 
власти и власти экспертной группы. 

Подобный подход впервые был институциональ-
но оформлен в 1960-х гг Американской ассоциацией 
университетских профессоров (American association 
of university professors), Советом по образованию 
(American council on education) и Ассоциацией 
внешних советов (Association of governing boards of 
universities), и получил название «shared governance» 
(совместное управление или, по устоявшейся терми-
нологии, «участие в управлении»). Сегодня многие 
исследователи (см., например, [1, 5, 10]) указывают на 
зависимость той высокой значимости, которую игра-
ют американские исследовательские университеты 
в экономике страны, а также на мировом рынке об-
разовательных услуг и исследований, и производства 
глобально конкурентоспособных инноваций.

Основные принципы подхода shared governance 
можно свести к следующим (рис. 1):
1) все стейкхолдеры принимают участие в управле-

нии университетом; 
2) право подготовки и принятия решения передается 

той группе, которая обладает наибольшей компе-
тенцией в решаемом вопросе; 

3) право окончательного решения принадлежит 
администрация высшего уровня (ректор, попечи-
тельский совет), которая имеет право наложить 
вето на любое решение.
Участие всех групп стейкхолдеров университета 

и их совместная ответственность в выработке и при-
нятии решений является одним из основополагающих 
принципов подхода shared governance. Каждая группа 
не обязана участвовать на всех этапах принятия обще-

Рис. 1. Модель shared governance
Источник: составлено авторами на основе [1]
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го решения, однако группа, принимающая решение на 
том или ином этапе, должна учитывать рекомендации 
других участников. Приоритетность права (но не экс-
клюзивность) принятия решения по определенному 
вопросу должна определяться тем, какая группа имеет 
наибольшую экспертизу. При этом окончательное 
утверждение решения происходит со стороны ад-
министрации или управляющего совета, которые 
обладают правом вето, но используют его лишь в ис-
ключительных случаях и обязаны аргументировать 
его применение. 

Выработка и принятие решения до окончательного 
утверждения высшей администрацией происходит в 
постоянных комитетах и ad-hoc группах, в которые 
входят представители различных стейкхолдеров. Во-
просы, относящиеся к деятельности отдельных струк-
турных подразделений, проходят через несколько ко-
митетов, например, сначала на уровне кафедры, потом 
департамента, затем общеуниверситетский уровень. 

Организовать подобную структуру в любом 
университете, на первый взгляд, несложно. Рабочие 
комитеты, в которые входят представители различных 
стейкхолдеров, сегодня есть практически в любом 
университете. Однако оптимальность принятия наи-
более эффективных решений с точки зрения интересов 
различных групп стейкхолдеров предполагает выпол-
нение нескольких условий.
1. Определение участников комитетов и рабочих 

групп. Для определения состава комитета и ad-hoc 
группы, прежде всего, должны быть определены 
сферы компетенций каждого стейкхолдера. Де-
тальное определение областей экспертизы той или 
иной группы, представленной в университете, ре-
шается каждым университетом по-своему. Общий 
круг проблем, для которых компетенция каждого 
стейкхолдера является наиболее значимой, пред-
ставлен в табл. 1. 
Необходимым условием привлечения представи-

телей стейкхолдера к решению вопроса является то, 
насколько вынесенное решение будет затрагивать об-
ласть интересов данного стейкхолдера. Так, открытие 
новой позиции профессора является академическим 
вопросом, и наибольшей экспертизой в этом вопросе 
обладает академический персонал. Но финансовый 
аспект этого решения не может решаться без участия 
администрации. В этой связи, в комитет по отбору 
кандидатов на новую позицию должны входить как 

представители академического персонала, так и ад-
министрации. Вопрос определения образовательных 
стандартов также является областью экспертизы ака-
демического персонала. Но мировая практика показы-
вает, что к их утверждению целесообразно привлекать 
учащихся, которые консультируют академический 
персонал по вопросам соответствия образовательных 
стандартов их ожиданиям. Вопросы обустройства 
кампуса относятся к компетенции администрации 
или совета, если это связано с капитальным строи-
тельством, но к их решению также могут привлекаться 
учащиеся. 
2. Ясность ролей каждого участника. Каждый участ-

ник управления должен иметь ясное представление 
о своих полномочиях и об ответственности за при-
нятие решения. 

3. Коллегиальный стиль управления. Решения вы-
рабатываются путем обсуждения и нахождения 
компромисса, являющегося оптимальным с точки 
зрения учета интересов всех участников. Не кон-
фликт интересов, а поиск оптимального, с точки 
зрения эффективности, решения. 

4. Открытость и подотчетность. Вся общественность 
университета должна иметь доступ к информации 
об утвержденных решениях, а также об основани-
ях и стандартах их принятия. Поскольку право 
окончательного утверждения решения принадле-
жит администрации университета, должна суще-
ствовать ясная подотчетность перед остальными 
стейкхолдерами. 

5. Компетентность участников управления. Управле-
ние университетом требует специализированных 
навыков, как от менеджеров, привлекаемых с 
внешнего рынка, причем часто из среды, не свя-
занной с академической деятельностью. С другой 
стороны, академический персонал, привлекаемый 
к управлению, также должен обладать знаниями об 
экономической целесообразности предлагаемых 
решений и уметь обосновывать эффективность 
своих рекомендаций.

Развитие подхода shared governance 
в российских университетах

В России реализация подхода shared governance 
включена в дорожные карты развития некоторых 
ведущих российских университетов, в частности 

Стейкхолдер Область экспертизы

Внешний стейкхолдер Определение стратегии развития; общее управление бюджетом; привлечение инвестиций

Высшая администрация 
(президент/ректор)

Высшая исполнительная власть; формирование общественного облика университета; пред-
ставление университета перед лицом прочих стейкхолдеров

Административно-управленческий 
персонал

Контроль эффективности и качества; микроменеджмент

Академический персонал Определение академических параметров университета; отбор кандидатов на новые позиции 
ППС; оценка действующих ППС

Студенты и аспиранты Вопросы организации условий обучения и проживания; оценка качества преподавания и при-
нятых стандартов обучения

Источник: составлено авторами

Таблица 1
Сферы экспертизы стейкхолдеров
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участников проекта «5-100». В России уже сегодня 
несколько негосударственных университетов строят 
свою систему управления на принципах подхода 
shared governance. В частности, это Российская эко-
номическая школа и Сколковский институт науки и 
технологий. 

Внедрение подхода shared governance в практику 
управления российскими университетами требует 
решения взаимосвязанных задач: 

во-первых, организации структур и формализации • 
процедур осуществления управления на основе 
подхода shared governance; 
во-вторых, наполнение этих структур людьми, • 
которые разделяют данный подход и обладают 
необходимыми компетенциями для участия в 
управлении университетом.
Решение данных двух задач предполагает поэтап-

ное реформирование действующей системы управле-
ния университетом, для проведения которого можно 
предложить следующую последовательность меро-
приятий (пп. 1-10).
1. Определить площадки для первого этапа внедре-

ния подхода shared governance.
Возможными видятся два подхода. 
Первый, уже реализуемый некоторыми универ-

ситетами – участниками программы проект «5-100», 
предполагает формирование площадок для внедрения 
практик shared governance во всю систему управления 
университетом. Подобный подход реализуется по 
вертикальному принципу, сверху вниз. В этом слу-
чае руководство университета выстраивает систему 
коллегиальных органов на уровне Ученого совета 
университета, определяет систему их взаимодействия 
с администрацией университета, а затем внедряет эту 
систему на уровне структурных единиц университета: 
мегафакультетов и факультетов. 

Опишем реализацию подхода shared governance в 
ИТМО. Основные признаки подхода shared governance, 
реализованные в ИТМО на сегодняшний день:
1) учреждение внешних советов: наблюдательного 

совета, международного совета;
2) комитеты ученого совета как экспертные площадки 

участия в управлении: формирование комитетов, 
открытых для вхождения в них всех заинтере-
сованных лиц из числа ППС, НПР и учащихся, 
в структуре ученого совета которые являются 
экспертными площадками для коллегиального 
принятия решений по широкому кругу вопросов 
управления;

3) децентрализация управления: в университете вы-
делено пять мегафакультетов, директорам которых 
переданы широкие права принятия решений в об-
ласти кадровой и финансовой политики, распоря-
жения имуществом и т. д. Каждый мегафакультет 
выстраивает уникальную систему управления, 
воспроизводя на своем уровне те общеуниверси-
тетские структуры управления, которые наиболее 
отвечают их целям развития на данном этапе: На-
блюдательный совет, Совет по качеству, Совет по 
аспирантским программам и т.д. 

4) кадровая политика: принятие «Стратегии раз-
вития персонала», включающей в себя передовые 

HR-практики: активное развитие международного 
рекрутинга; реализации в рамках Стратегии про-
граммы академической мобильности;

5) привлечение внешних экспертов к работе советов 
и комитетов: уже сегодня в отдельные комитеты 
включены представители партнеров университета, 
но пока данная практика является недостаточно 
расширенной. 
Другой подход — снизу вверх. Данный подход 

предполагает следующую логику: не пытаться рефор-
мировать всю сложившуюся систему управления как 
университета в целом, так и отдельных факультетов, 
а создать «точку роста», например, на базе одного 
из междисциплинарных центров университета или 
вновь созданной САЕ (стратегическая академическая 
единица, англ. сenter of academic excellence). Развитие 
данного центра должно быть обеспечено привлечением 
как нескольких сильнейших ученых университета, так 
и перспективных молодых ученых, а также эффектив-
ной системой принятия решений с применением под-
хода shared governance. Это позволит сделать данную 
структурную единицу своеобразным «полигоном» для 
отработки подхода shared governance и их дальнейшего 
распространения на прочие структуры университета.
2. Определить круг вопросов, относящихся к сфере 

действия подхода shared governance.
Каждый университет, внедряющий на своей пло-

щадке подход shared governance, должен, прежде всего, 
иметь возможность сформулировать четкий перечень 
вопросов, относящихся к ведению исключительно ис-
полнительной власти, и вопросов, решения по которым 
должны вырабатываться коллегиально. 
3. Начать внедрение подхода shared governance с 

создания Комиссии по академическому персоналу 
(далее — КАП).
Реализация подхода shared governance в универ-

ситете не сможет быть успешной, если она не будет 
инициирована внешним стейкхолдером, которым в 
российских реалиях является, прежде всего, Мини-
стерство образования и науки РФ. Успех развития ин-
ститута так называемого «предпринимательского уни-
верситета» (т. е. университета, эффективного в рамках 
процесса трансфера технологий и умеющего работать 
в рамках высоких переделов) зависит от организации 
благоприятной внешней социально-экономической 
среды, в которой существуют университеты, что может 
быть обеспечено правовой и институциональной под-
держкой государства. Но и внутри самого университета 
должна быть создана структура, которая возьмет на 
себя внедрение подхода shared governance: разработку 
регламентов, организацию отбора членов комитетов и 
рабочих групп и т. п. 

По мнению специалистов в области университет-
ского управления [1, 4, 5, 8, 13, 15], такой структурой 
должна стать Комиссия по академическому персоналу 
(КАП). Целью создания КАП является представитель-
ство академических кругов университета в процессах 
принятия решений, связанных с академическим пер-
соналом университета. 

К области вопросов, решение которых должно 
осуществляться с обязательным участием КАП, пре-
жде всего, относятся: 
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1) рекрутинг ППС; 
2) назначение ППС на новые позиции;
3) оценка деятельности профессоров и администра-

ции на академических позициях (ректор, деканы, 
заведующие кафедрами, проректоры по учебной и 
исследовательской деятельности и пр.);

4) оценка деятельности академических структурных 
подразделений университета;

5) открытие новых структурных академических под-
разделений университета.
Основной ценностью, продвигаемой КАП, дол-

жен стать путь развития университета, построенный 
на принципах меритократии. Свои заключения КАП 
должна оформлять в виде подробных документов, 
содержащих исчерпывающую аргументацию по всем 
принимаемым решениям. Заключения КАП должны 
быть доступны не только представителям админи-
страции, но и всем заинтересованным членам акаде-
мических кругов.
4. Создать постоянные комитеты ученого совета и 

формализовать их деятельность.
На следующем этапе после создания КАП и 

введения системы внутренней оценки КАП должна 
инициировать создание постоянных комитетов и 
предусмотреть процедуру образования временных 
рабочих групп в составе Ученого совета, которые будут 
являться коллегиальными площадками для выработки 
рекомендаций по академическим вопросам для ректо-
рата и внешних стейкхолдеров. 
5. Ввести и развить практику работы в ad-hoc группах 

в системе принятия решений.
Временные рабочие группы должны собираться 

для принятия решений, связанных с проблемами, кото-
рые не являются частью постоянных вопросов управ-
ления. Такие группы могут как заниматься выработкой 
заключения по решаемому вопросу, так и принимать 
решения о делегировании принятия решения одному 
из постоянных комитетов.

Основная цель рабочих групп — организовать 
площадку для диалога администрации и ППС по 
рассматриваемому вопросу, чтобы повысить степень 
легитимности решения. Такие группы особенно важны 
при решении вопросов, вызывающих наибольшее раз-
ногласие между администрацией и представителями 
различных групп ППС и НПР и требующих нахожде-
ния компромисса. 

Только те ad-hoc группы, которые решают задачи, 
остающиеся для университета постоянными в системе 
принятия решений, должны быть преобразованы в 
постоянные комитеты, деятельность которых должна 
быть должным образом формализована.
6. Обеспечить прозрачность и доступность инфор-

мации в системе принятия решений.
Информационное обеспечение процесса принятия 

решений является необходимым условием функцио-
нирования подхода shared governance. Процесс при-
нятия решений по большинству административных 
действий должен иметь открытый характер и понятные 
критерии. 

Здесь важную роль играют электронные площадки 
университетов. Например, на сайте Калифорнийско-
го университета в Беркли есть специальный раздел, 

относящийся к работе комитетов ученого совета с 
постоянно обновляемой информацией. Изучение 
сайтов университетов – участников программы проект 
«5-100», в большинстве случаев, показывают отсут-
ствие информации о событиях, связанных с принятием 
административных решений. Большинство сайтов во-
обще не содержит информации о структуре системы 
принятия решений, а лишь показывает организацион-
ную структуру университета. 

Помимо информирования, важным вкладом в 
развитие подхода shared governance является поддер-
жание площадок для обсуждения принятых решений, 
где все могут принять участие в обсуждении, выразить 
критику или поддержку, внести свои предложения. В 
обсуждениях должны принимать участие и предста-
вители органов управления, которые должны аргу-
ментировать принятие своего решения и фиксировать 
вносимые предложения. Также необходимо ввести 
модерацию данных площадок, чтобы не допускать 
неуважительных высказываний и направлять обсужде-
ния в конструктивное русло. Подобные площадки по-
зволят не только прояснить позицию администрации в 
системе принятия решений, но и будут способствовать 
вовлечению сотрудников университета в обсуждение 
задач, связанных с развитием университета, а значит 
и распространению культуры участия в управлении, 
без чего внедрение подхода shared governance является 
неосуществимой задачей.
7. Распространение культурных практик shared 

governance в российских университетах.
Работа структур, организованных в рамках под-

хода shared governance, не сможет быть эффективной, 
если они не будут наполнены людьми, разделяющими 
ценности данного подхода и не обладающими соот-
ветствующими культурными практиками. 

Реализация подхода shared governance требует 
не только желания и умения отстаивать интересы 
своей группы, но и восприятия конечной цели данной 
системы — развитие конкурентоспособного предпри-
нимательского университета, что возможно только при 
совместных усилиях всех стейкхолдеров. 

Самая ожидаемая проблема, наличие которой в 
свое время и инициировало введение подхода shared 
governance в американских исследовательских уни-
верситетах, это отстранение академического персонала 
от участия в управлении. Профессиональный менед-
жмент, ориентированный исключительно на дости-
жение высоких показателей эффективности, а также 
внешние стейкхолдеры и инвесторы регламентируют 
деятельность университета во всех вопросах, включая 
академические, оставляя формально созданным коми-
тетам церемониальную функцию консультирующих 
органов. Как выразился provost одного из американ-
ских университетов: «им позволяют высказаться, жмут 
руки и делают, как считают нужным».

Разрешение данной ситуации во многом зависит 
от государственной политики в области развития 
предпринимательских университетов и от активности 
академической общественности, выражающей несогла-
сие с подобным положением дел. Так, в Нидерландах в 
2015 г. было опубликовано множество статей и докла-
дов с критикой руководства Амстердамского универси-



110

ОБРАЗОВАНИЕ И ИННОВАЦИИ

И
Н

Н
О

В
А

Ц
И

И
 №

 9
 (

2
2

7
),

 2
0

1
7

тета (University of Amsterdam) за сосредоточенность на 
экономических показателях в ущерб академическому 
развитию. В ответ на это правительство в лице мини-
стра образования в 2016 г. вынесло в Парламент страны 
предложение о передаче ряда властных полномочий во 
всех университетах Нидерландов от администрации 
студентам и преподавателям. В перечень полномочий 
вошли, в том числе полномочия в области управле-
ния бюджетом и кадровой политикой. В результате 
в Амстердамском университете был создан комитет, 
который разработал план децентрализации и демокра-
тизации управления университетом [20].
8. Организация подготовки и повышения квалифика-

ции университетского управляющего персонала.
Еще одним важным моментом, способствующим 

рационализации управления университетами, явля-
ется организация подготовки и повышения квалифи-
кации университетского управляющего персонала, 
особенно топ-менеджеров. В этой связи российским 
университетам было бы весьма полезно изучить и 
адаптировать опыт британского правительства по соз-
данию Фонда Лидерства (англ., leadership foundation). 
Фонд лидерства имеет своей целью подготовку кадров 
профессиональных менеджеров и лидеров для работы 
в системе современных университетов. Среди обуча-
ющих программ Фонда можно выделить следующие:
1) программа для глав департаментов;
2) программа для лидеров исследовательской группы, 

предназначенная для развития навыков руководи-
теля исследовательской группы;

3) программа для руководителя образовательных 
коллективов, а также прочие программы для ме-
неджеров разных направлений университетской 
деятельности, в том числе по управлению измене-
ниями. 
Однако существует пусть и менее очевидная, но 

гораздо более глубокая проблема, препятствующая 
внедрению подхода shared governance. Как показывает 
опыт некоторых стран, уже начавших внедрение shared 
governance в национальные университеты, проблема 
заключается не только и не столько в отстранении 
академического персонала от участия в управлении, 
сколько в том, что академический персонал в своем 
большинстве не разделяет концепцию предприни-
мательского университета с его корпоратизацией и 
профессионализацией управления. 

Поскольку формирование культурных практик 
является долгосрочным процессом, для университетов, 
развивающих систему управления на основе подхода 
shared governance, представляется целесообразным 
сочетание двух подходов: привлечение к участию в 
управлении тех, кто имеет опыт работы в рамках под-
хода shared governance, и планомерное осуществление 
мероприятий, направленных на развитие культуры 
shared governance как части культуры предпринима-
тельского университета.
9. Привлечение к управлению людей, имеющих опыт 

работы в университетах, поддерживающих shared 
governance.
Практика привлечения к управлению людей, имею-

щих опыт работы в университетах, реализующих подход 
shared governance, широко применяется в развиваю-

щихся предпринимательских университетах азиатского 
региона. В национальных университетах Сингапура, 
Китая, Японии построение национальных универси-
тетов часто идет в институциональном партнерстве с 
ведущими мировыми университетами. К сожалению, 
России требуется преодолеть ряд препятствий, в 
частности, в области трудового и миграционного за-
конодательства, которые значительно ограничивают 
сегодня прием на работу иностранных специалистов. 
Также следует отметить, что те негосударственные 
университеты, которые изначально были построены в 
соответствии с подходом shared governance, сейчас уже 
сами могут стать источником таких кадров для других 
российских университетов, только приступивших к 
реализации подхода shared governance. 
10. Привлечение к управлению университетом моло-

дых ученых и учащихся.
Привлечение студентов к участию в управлении 

является частью подхода shared governance как систе-
мы принятия решения, позволяющей найти баланс 
интересов всех стейкхолдеров университета. Но важ-
ность вовлечения учащихся и молодых сотрудников 
в управление определяется еще и тем, что многие из 
сегодняшних студентов в недалеком будущем станут 
теми, кто будет определять облик высшего образо-
вания как будущие ученые, преподаватели, пред-
приниматели, государственные служащие. Это еще 
в большей степени касается молодых ученых, среди 
которых с большой вероятностью могут быть будущие 
заведующие кафедрами, деканы и ректоры. Участие в 
работе коллегиальных органов системы, действующей 
в соответствии с подходом shared governance, получе-
ние теоретических знаний через участие в обучающих 
программах и тренингах — все это важно для создания 
кадрового резерва каждого университета и системы 
высшего образования в целом.

Выводы

1. Для развития предпринимательских университе-
тов необходимо осуществление комплексных пре-
образований структуры управления, включающих 
в себя выстраивание отношений между:
университетом и внешней социально-экономи-• 
ческой средой, что позволит университету стать 
конкурентоспособным участником рынка инно-
ваций;
университетом и Министерством образования и • 
науки РФ, что определит переход от централизо-
ванного государственного управления и финан-
сирования университетов к конкурентной модели 
управления;
стейкхолдерами внутри университета, что по-• 
зволит сбалансировать бюрократическую и ака-
демическую составляющие системы управления 
университетом. 

2. Представляется, что управление предпринима-
тельским университетом реализуется наиболее 
эффективно командами профессиональных ме-
неджеров от науки, при высокой степени развития 
академических свобод внутри университетского 
сообщества. 
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3. Для предпринимательских университетов наи-
более эффективной системой принятия решений 
и подходом к управлению является подход, осно-
ванный на концепции shared governance, позво-
ляющий организовать процесс принятия решений 
на основании нахождения баланса интересов всех 
стейкхолдеров университета.

4. Основным препятствием для создания системы 
принятия решений, соответствующей тем целям, 
которые стоят перед ведущими университетами 
России, является неразвитость культуры shared 
governance как части несформированной культуры 
предпринимательского университета.
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