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Аннотация. Переход к  постиндустриальной стадии развития общества обусло-
вил кризис административного управления, основанного на  директивности и  стандар-
тизации. В  то  время как корпоративный сектор успешно внедряет институциональные 
подходы, создающие среду для саморазвития подчиненных и  реализации инноваций, 
социальная сфера (в частности, высшее образование) движется в противоположном на-
правлении, подвергаясь нарастающей бюрократизации и  регламентации, что входит 
в  фундаментальное противоречие с  ее  творческой, сложноорганизованной и  инерци-
онной природой. В  статье обозначены сходства и  отличия управления в  коммерческих 
организациях и  в  сфере образования. Доминирование административного управления 
в высшем образовании, имитирующее корпоративные практики, приводит к системным 
негативным эффектам: выхолащиванию содержания образования, росту формализма 
и бюрократической нагрузки, подавлению академической инициативы и, как следствие, 
снижению качества человеческого капитала страны. На  конкретных примерах в  статье 
показано, что при директивном внедрении управленческих инноваций, без учета специ-
фики образовательных систем, теряется институциональный потенциал развития данной 
сферы, и цифровизация оборачивается изобретением все новых инструментов контроля, 
а не созданием прогрессивных моделей взаимодействия преподавателей и обучающихся. 
Авторы отмечают необходимость смены управленческой парадигмы в  сфере образова-
ния — от административного контроля к институциональному управлению, задающему 
рамки академической автономии и саморазвития.
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Система образования как объект институционального управления

Индустриальная эпоха с ее  запросом на стандартизацию и повышение 
эффективности, массовым производством и потреблением возвысила адми-
нистративное управление. И управленческая практика, и теория социально-
го управления работали на то, чтобы создавать все более совершенные мето-
ды директивного управления, формулировать четкие цели и разрабатывать 
четкие пути их достижения. Такой подход позволял эффективно решать сто-
ящие перед компаниями и обществом задачи, при этом управленцы понима-
ли, что объект управления может иметь собственное видение и внутренний 
потенциал саморазвития, просто эти характеристики объекта считались вто-
ростепенными для формирования стратегических планов и принятия управ-
ленческих решений.

Переход в постиндустриальную стадию общественного развития поста-
вил вопрос о пределах административного управления. Усложнение объек-
тов управления (повышение образовательного уровня и интеллектуального 
потенциала работников, усложнение внутреннего строения организаций, 
изменение ценностных ориентаций людей в пользу саморазвития и самореа-
лизации) и сверхдинамичное изменение бизнес-среды обусловили необходи-
мость разработки и реализации иных принципов социального управления. 
«Конец менеджмента», провозглашенный в конце ХХ — начале ХХI веков, за-
фиксировал нарастающий тренд отказа от директивного управления и сфо-
кусировал внимание на все более широком применении принципов альтер-
нативного институционального управления  [8;  16]. Такой тип управления 
противоположен административному  — предполагает создание контекста, 
среды, системы правил, в  которых объект управления получает возмож-
ность реализации собственных траекторий развития. И хотя они тоже под-
чинены определенным целям и  ограничены рамками и  нормами, заданны-
ми субъектом управления, объект управления имеет широкие возможности 
для реализации своих (часто не  предполагаемых субъектом управления) 
начинаний [5; 6].

Запрос на смену управленческих приоритетов был успешно реализован 
корпоративным сектором. Императивы гибкости и инновационности как ос-
нова институционального управления нашли воплощение в разнообразных 
управленческих методах и  технологиях. Например, все больше компаний 
разных индустрий (как традиционных, так и «новых цифровых») стали вы-
страивать бизнес-процессы на основе аджайл-методологий, предполагающих 
гибкость проектов на основе поощрения инициативы их участников; карди-
нально поменялись организационные подходы к лидерству, которое сегодня 
во все большей степени нацелено на создание условий саморазвития подчи-
ненных; получили широкое распространение различные способы участия 
сотрудников в разработке стратегических программ и тактических действий 
организаций. В целом границы и системы управления современными компа-
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ниями меняются в направлении установления правил для саморазвития под-
чиненных («организация как племя») [11].

Если бизнес-организации активно двигаются по  пути расширения ин-
ституционального управления, то  в  социальной сфере (здравоохранение, 
образование, культурные институции и индустрии) наблюдается противопо-
ложный процесс  — расширение поля административного управления, что 
входит в явное противоречие с внутренним содержанием этой сферы, кото-
рая, будучи сложно организованной и  инерционной по  природе, изначаль-
но была зоной институционального, а  не  административного управления. 
Это объяснялось и многовариантностью взаимоотношений между людьми, 
и наличием большого количества высококвалифицированных специалистов, 
ориентированных на  творческое отношение к  работе. Значимым ограниче-
нием выступала и инерционность процессов и  систем в  социальной сфере, 
не позволяющая осуществить даже незначительные изменения быстро и од-
номоментно. Устоявшиеся практики, неформальные правила, множество 
субъектов с разнонаправленными интересами требуют длительной и серьез-
ной подготовки изменений, значительных усилий по снижению сопротивля-
емости на всех этапах и относительно длительного ожидания результата — 
все это огранивало использование классического администрирования.

Долгое время социальные и культурные институции развивались в логи-
ке институционального управления, но к концу ХХ века актуализировались 
два фактора, нарушивших складывавшийся веками порядок вещей. Первый 
фактор связан с признанием важности социальной сферы: переход к постин-
дустриальному обществу был сопряжен с  пониманием важности человече-
ского капитала как в  устойчивом функционировании отдельных организа-
ций, так и  в  социально-экономическом развитии и  конкурентоспособности 
стран. Не только ученые и управленцы, но и простые люди стали осознавать 
жизненную необходимость наращивания человеческого капитала. Начиная 
с  исследований Г.  Беккера  [18], была не  только обоснована экономическая 
целесообразность вложений государственного и частного капитала в челове-
ческий фактор, но и увеличены инвестиции в образование, медицину, соци-
альные и культурные программы (во многих странах до уровня инвестиций 
в технологии и оборудование).

Парадоксальным образом рост финансирования и декларируемый при-
оритет человеческого потенциала в  развитии современных организаций  — 
при всей их безусловной важности — имели ряд негативных эффектов. Тут 
включился второй фактор: мощные финансовые вливания в социальный сек-
тор потребовали усиления контроля и отчетности, а необходимость непре-
рывно демонстрировать результативность вложений расширило применение 
инструментов и  методов административного управления. Разнообразные 
KPI, жесткое распределение полномочий, краткосрочные трудовые контрак-
ты, административные регламенты стали повседневностью для организаций 
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социальной сферы, где управление во  все большей степени стало основы-
ваться не на правилах, а на приказах. Важную роль сыграли и идеи освоения 
межсекторного опыта — чиновники разных уровней, вдохновленные успеха-
ми отдельных флагманов бизнеса, ориентировали подконтрольные органи-
зации социальной сферы на  освоение бизнес-подходов. Возникшая в  русле 
неолиберализма доктрина нового государственного управления («new public 
management») прямо нацеливала руководителей государственных организа-
ций на активное заимствование методов управления из частного сектора эко-
номики, причем в подавляющем большинстве случаев заимствовались имен-
но административные методы, с  применением которых связывался успех 
классических индустриальных организаций.

Популяризация менеджеризма в  социальной сфере привела к  частич-
ной потере ее  уникальных свойств, что прослеживается в  трансформации 
университета как типичной организации этой сферы. Болонский универси-
тет, послуживший прообразом современных организаций системы высшего 
образования, был создан и  развивался по  принципам институционального 
управления — широкая автономия преподавателей и студентов, выборность 
руководящих органов (в  том числе студентами), свободное, вне заданных 
стандартов освоение наук (по времени, содержанию и предметам). Так, при 
поступлении в  университет оценивались реальные знания, а  не  формаль-
ные их подтверждения (в виде дипломов, сертификатов и документов, под-
тверждающих «личные достижения»). Болонский университет задумывался 
как аналог «художественного цеха», его успех и привлекательность обеспе-
чивались особыми правилами и соглашениями, созданием среды, привлека-
ющей талантливых и мотивированных людей, общей вовлеченностью в ре-
шение сложных научных задач. Все это задавало «рамки», обеспечивающие 
не только развитие конкретного университета, но и решение важных для об-
щества задач.

Однако современный университет (в  большей или меньшей степени 
в разных институциональных условиях) представляет собой завод или про-
мышленную корпорацию, в которой и сами знания, и способ их получения 
жестко регламентированы. Преподаватели не свободно взращиваются в лоне 
университета, а стандартизировано (по формальным критериям) отбирают-
ся и нанимаются, подобно работникам коммерческих организаций. В России 
образовательные организации часто «закупают» учителя или преподавателя 
на определенную программу, аналогично закупке сырья, услуг или матери-
алов для производства. Все цели университета достаточно жестко формали-
зованы посредством системы эффективных контрактов ректоров, деканов, 
преподавателей и системы образовательных стандартов. Вряд ли Болонский 
университет смог бы обеспечить свободу освоения и передачи знаний, взрас-
тив выдающихся личностей, изменивших векторы общественного развития, 
если бы был построен как эффективная корпорация.
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Управленческие практики в российском образовании

Безусловно, нормы и правила, заложенные в основу системы образова-
ния, как и в любом другом социальном институте, имеют тенденции к уста-
реванию и требуют реформирования. Переход к индустриальному производ-
ству потребовал ликвидации безграмотности и развития системы массового 
обучения, постиндустриальные реалии диктуют необходимость непрерыв-
ного образования в  течение всей жизни. Однако при всех различиях изме-
нений и  реформ важно соблюдать приоритет методов институционального 
управления и понимать ограниченность административных решений в выс-
шем образовании. Желание быстрых и легких результатов способствует ими-
тации деятельности и формирует класс инновационных бюрократов, а «рав-
нение на бизнес» порождает непредвиденные последствия реформ, запуская 
череду дисфункций.

Приведем два примера из  текущей российской практики. Первый  — 
из  области реформирования аспирантуры. Низкий процент аспирантов, 
защищающих диссертации, проблема качества их работ, задача «омоложе-
ния» кадров российской науки на  фоне нежелания молодых людей стро-
ить академическую карьеру и  т.д. запустили череду непрерывных пре-
образований аспирантуры и  правил работы диссертационных советов. 
Множественные административные регламенты, десятки разнообразных 
инструкций, бюрократизация не  решили ни  одну из  обозначенных выше 
проблем, но запустили механизмы «формализации» и выхолащивания со-
держания этой деятельности. Число защит, пусть не так быстро, как деся-
тилетие ранее, но продолжает сокращаться: с 2010 по 2022 годы — с 33,7 
до  11,4  тысяч [17]; в  среднем снижение числа защищенных диссертаций 
составляет 9 % в год, в 2023 году по отношению к 2022 — 22 % [9]. Все по-
нимают, что реформы входят в противоречие с задачей увеличения защит, 
запуская специфический механизм искусственного отбора  — до  защиты 
доходят не  столько самые талантливые, сколько самые мотивированные, 
кто способен справится с административным маховиком бесконечных пра-
вил, вложить работу в «прокрустово ложе» непрерывно меняющихся тре-
бований к тексту и защите.

Еще сложнее стало работать диссертационным советам, которые, на-
пример, вместо содержательной оценки диссертации должны заниматься 
филигранным отбором научных рецензентов не по степени компетентно-
сти, а по формальным показателям. По мнению чиновников от образова-
ния, качество и объективность оценки работы зависит от отсутствия кон-
тактов рецензентов друг с другом, научным руководителем и соискателем 
в  одной организации, одних научных проектах или одних научных со-
бытиях. Все понимают невозможность полного соблюдения таких требо-
ваний внутри достаточно замкнутых социальных сетей исследователей, 
занимающихся одной научной темой, но вынуждены искать «незапятнан-
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ных» контактами специалистов, хотя их наличие никак не влияет на каче-
ство работы соискателя.

В сложившихся условиях заседания диссертационных советов все боль-
ше напоминают заседания советов директоров акционерных обществ, а  за-
щита диссертации — некую сделку (любимое слово президента Д. Трампа, 
активно переносящего практики бизнеса в  государственное управление). 
Задачей ученых становится недопущение сделок с заинтересованностью, по-
добно тому, как независимые директора должны предотвращать ситуацию, 
когда высшие менеджеры заключают контракты не с лучшими, а со «свои-
ми» поставщиками. Понятно, что в этой ситуации не следует ожидать сво-
бодного обсуждения научной проблемы и  результатов диссертационного 
исследования.

Второй пример менеджериального управления — реформа системы фе-
деральных учебно-методических объединений (ФУМО). В  стремлении ме-
неджеров от  образования синхронизировать две сложно сочетаемые, асин-
хронные системы — высшего образования и рынка труда — приоритет был 
отдан работодателям. За определение целевых ориентиров образовательной 
деятельности и способов организации образовательного процесса отвечают 
не преподаватели, а чиновники и работодатели. Не менее 50 % представите-
лей новых ФУМО будут составлять не научные сотрудники и преподаватели 
вузов, а представители работодателей и их объединений, федеральных и ре-
гиональных органов государственной власти  [13]. Вместо расширения мер 
институционного воздействия для устранения разрывов между требования-
ми рынка труда и образовательными процессами был выбран путь админи-
стративного принуждения. Единственный общественный орган, призванный 
транслировать позицию педагогического и научного сообщества, был подчи-
нен логике чиновников и работодателей. А ведь для многих сфер социально-
гуманитарного знания понятие «ключевые работодатели» сложно примени-
мо: кто это для философов, антропологов или культурологов? Вместо того, 
чтобы создавать условия и  среду для более активного вхождения бизнес-
организаций в образовательный процесс (стажировки, профильные кафедры, 
образовательные программы с  участием работодателей, платформы и  за-
дания для включения студентов в  научно-прикладные проекты компаний 
и  т.д.), давать импульс для взаимодействия образовательных учреждений 
с корпоративным сектором, мы двигаемся по пути изменения системы обра-
зования в соответствии с недостижимыми требованиями работодателей.

Сегодня крайне сложно прогнозировать не только количественную по-
требность в тех или иных специалистах, но и требования к ним. Например, 
кто из  (даже ключевых) работодателей мог еще 5—6 лет назад (минимум 
для утверждения образовательной программы и  подготовки бакалавра) 
спрогнозировать развитие нейросетей и их применение в разных професси-
ональных средах? Принципиально невозможной тогда была даже приблизи-
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тельная оценка сокращения спроса на  отдельные группы специальностей. 
Невозможно было представить ситуацию, в которой многие из престижных 
профессий — контент-менеджеры, рекрутеры, маркетологи, IT-специалисты 
и др. — начнут стремительно исчезать с рынка труда в результате распро-
странения ИИ, а его использованию необходимо будет учить всех — от жур-
налистов и педагогов до медиков и инженеров.

Наука, образование и  рынок непрерывно развиваются, и  предвидеть 
все кульбиты их развития невозможно. Безусловно, устранять грубые дис-
пропорции между запросами рынка труда и результатами работы системы 
образования необходимо, но это должны быть только самые общие указа-
ния, распределяющие потоки обучающихся между отдельными большими 
сферами образования. Так, важно устранять диспропорции между высшим 
и средним специальным образованием, между бюджетной и платной под-
готовкой по  отдельным направлениям, но  не  столько директивным огра-
ничением платных мест или созданием искусственных преференций для 
поступления в техникумы и колледжи, а долгосрочной системой мер по по-
вышению престижа профессий и формированию «правильных» установок 
молодежи в отношении образования (приобретение не формальных «коро-
чек», а реальных знаний).

Тем более не  следует стремиться точечно подстроиться под конкрет-
ные запросы отдельных компаний и  разнообразные (часто разнонаправ-
ленные) тенденции общественного развития. Работодателям необходимо 
взять на  себя часть ответственности за  «донастройку» молодых специали-
стов и признать, что во многом существующий разрыв между образованием 
и рынком труда обусловлен их усилиями — запрос на подготовку узкопро-
фильных специалистов был сформирован бизнес-средой. В  целом система 
образования (традиционная ее модель) не может и не должна быть столь бы-
строй, гибкой и адаптивной, как того требует бизнес, — ей это не под силу. 
Она требует институционального управления и  внимания к  ее  саморазви-
тию, а не административных мер, схожих с приказами в корпоративном сек-
торе (покрасить автомобиль в тот или иной цвет под изменившиеся запросы 
целевой аудитории).

Пагубность ориентации только на  клиента давно осознана бизнесом. 
Так, Г.  Форду приписывают высказывание о  негативных эффектах кли-
ентоориентированности, особенно в  отношении инновационных продук-
тов: «Если бы я спросил у покупателей, что им нужно, они ответили бы: бо-
лее быстрая лошадь» [3]. Через много десятилетий талантливый инноватор 
С.  Джобс не  раз вспоминал эту фразу. Возможно, компании «наигрались» 
с  попытками синхронизации своих товарных стратегий и  запросов клиен-
тов — сегодня основой принятия решений является внутренний фокус, экс-
пертиза, подкрепленная аналитикой (данными о  желаниях и  потребностях 
потребителей). Этого нельзя сказать об  управлении в  сфере образования, 
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науки, здравоохранения и культуры, где всецело доминирует желание рас-
ширить клиентоориентированность, идет бесконечная гонка за меняющими, 
неструктурированными требованиями разных целевых аудиторий (в систе-
ме образования — работодателей, студентов и их родителей).

Социокультурный контекст развития национальных систем образования 
влияет на понимание этой проблемы. Когда представители наших вузов, за-
мученные подстраиванием образовательных программ под запросы работо-
дателей, обратились с вопросом о таком подстраивании к коллегам из веду-
щих вузов Великобритании, те ответили примерно следующее: «А кто такие 
работодатели в сравнении с Оксфордом и Кембриджем? Большинства из них 
и в помине не было, когда мы уже вовсю работали на страну. Кто тут дол-
жен подстраиваться — они под нас!». Развитие системы образования — са-
мостоятельная ценность. Вуз — не фирма, действующая по принципу «лю-
бой каприз за ваши деньги». Руководители вуза ответственны за приращение 
социального капитала не в меньшей степени, чем руководители компаний, 
поэтому при разработке направлений институциональной трансформации 
системы образования нельзя полагаться только на мнение «потребителей» — 
мнение работающих в ней людей также должно быть услышано.

Мы постепенно отходим от  сложившегося понимания образования 
как услуги. Ректор МГУ В.А. Садовничий призвал прописать в стратегии 
развития образования до 2036 года отказ от отношения к образованию как 
к услуге, вернуть образованию статус общественного блага [15]. Но закре-
пление статуса в документах не обеспечит конкретные и эффективные дей-
ствия: в управленческих инициативах «сверху», в современных реформах 
образования мы  продолжаем реализовывать принципы жесткого админи-
стративного управления. Разрыв между общими стратегическими целями, 
видением образования и реальными механизмами управления изменения-
ми становится все более очевидным. Часто меры изначально институцио-
нального управления в ходе реализации теряют свое содержание, превра-
щаясь в  административные, что случилось с  системой образовательных 
стандартов. Появление стандартов в  1990-е годы стало отправной точкой 
институционального управления образованием: стандарт не  был сводом 
приказов, а  задавал «правила игры». Постепенное движение ко  все более 
рамочным стандартам обеспечивало условия для разнообразия образова-
тельных продуктов, удержания региональными вузами талантливой моло-
дежи «на местах» и др. Но постепенно в череде образовательных реформ 
(сейчас мы переживаем очередной этап изменения образовательных стан-
дартов) потенциал саморазвития был замещен административным регули-
рованием и предписаниями. В новом проекте образовательных стандартов 
предполагается возврат к дидактическим единицам и обязательным назва-
ниям дисциплин не только в социально-гуманитарных блоках, но и в про-
фильной подготовке.
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Во многом такому содержательному перерождению способствовала рос-
сийская практика внедрения образовательных стандартов. В отличие от раз-
вития образовательных стандартов во многих других странах, где это было 
«движение снизу», у нас стандарты «спускались сверху». Введение термина 
«образовательный стандарт» в середине 1980-х годов было связано с иници-
ативой американского Национального совета учителей математики по  соз-
данию стандарта школьного математического обучения [7]. Такой конструк-
тивный способ введения стандартов опирался на диалог между ключевыми 
субъектами образовательного процесса, понимание и  учет интересов всех 
«стейкхолдеров». В нашей стране стандарты «спускались сверху» вследствие 
отсутствия не только единства мнений, но часто даже попытки найти точки 
соприкосновений между «стейкхолдерами» по ключевым вопросам [1].

Сама попытка возврата к  дидактическим единицам, к  системе «канонов» 
дисциплин и учебников, на базе которых должны учиться студенты, в  сегод-
няшней ситуации, когда наука и в целом знание динамично и содержательно ме-
няются, не отвечает духу и вызовам времени. Даже при наличии в тех или иных 
предметных областях консенсуса в отношении «канонов» следует задаться во-
просом, сколько они просуществуют — есть ли в системе образования механиз-
мы, запрос и ресурсы (временные, экономические, человеческие) на их непре-
рывный пересмотр? Но главное — в контексте таких реформаторских усилий 
мы  утратим ценность и  потенциал для саморазвития системы. Так, в  струк-
туре любой предметной области есть прорывные научные подходы и концеп-
ции, находящиеся на периферии научного знания. Часто они рассматриваются 
большинством ученых и преподавателей как маргинальные, не засуживающие 
внимания студентов, а потому не включаются в формируемые «ядра» образо-
вательных программ. Однако часто именно в таких подходах кроется потенци-
ал для становления новых научных парадигм, именно их освоение и пересмотр 
дают импульс для развития научного знания. Например, вряд ли  в подготов-
ку культурологов и социологов будет включена концепция «дальнего чтения» 
Ф.  Моретти, поскольку сам автор неоднократно ее  пересматривал и  критико-
вал [12; 19], но именно такие динамично меняющиеся подходы формируют пер-
спективное поле цифровых социально-гуманитарных исследований.

Институциональное управление высшим образованием  
в контексте глобализации и цифровизации

Сегодня многочисленные, разнонаправленные факторы, взаимно усили-
вающие друг друга, подталкивают систему образования к внедрению инсти-
туциональных инноваций. Среди них особое место занимают глобализация 
и  цифровая трансформация. Во  многом глобализация стала в  ХХ  — нача-
ле ХХI века доминирующим фактором изменения образования, в сочетании 
со  специализацией науки влияя на  структуру вузов и  их  содержательную 
диверсификацию, задавая принципы стандартизации образовательных про-
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грамм, способствуя унификации национальных систем, выступая ключевым 
драйвером распространения менеджеризма в образовании. Бюрократические 
последствия глобализации серьезно ударили по  тем странам, где системы 
образования были оригинальными и не приспособленными к конкуренции 
по правилам, созданным без учета их специфики (в полной мере это касается 
и отечественной системы образования). Сегодня ситуация радикально изме-
нилась: глобализация связана с построением многополярного мира и отка-
зом от унификации социальных систем, сформированных в разных культу-
рах; наметился возврат к национальным системам образования.

Однако, принимая во внимание инерционность образования и склады-
вающийся перекос в административном управлении данной сферой, следует 
обозначить новые проблемы. На текущем этапе реформирования критически 
важными становятся цели образовательной системы и критерии ее эффектив-
ности, которыми не могут быть формально, (и тем более) количественно за-
данные показатели. Такие цели и критерии определяются историей и способ-
ностью системы образования решать ключевые задачи развития государства 
и  общества. Поэтому бесперспективны попытки менять одни формальные 
показатели на другие, переориентировать вузы с одних типов образователь-
ных рейтингов на другие или количественные показатели публикационной 
активности — со Scopus и Web of Science на RSCI и «ядро» РИНЦ. Подобные 
решения лишь создают сложности для профессорско-преподавательского 
состава, требуют переориентации его ежедневных усилий не  на  реальную 
работу, а на обоснование своей «ценности» в рамках разных мониторингов 
и  отчетов. Содержательно все эти показатели не  отражают тот значимый 
вклад, который преподаватели вносят в развитие нашей страны и профессио-
нальное становление российской молодежи.

Сопряженный с  глобализацией процесс  — цифровизация: цифровая 
трансформация всего — бизнеса, здравоохранения, культуры, государствен-
ного управления, образования  — превратилась в  императив, хотя амбива-
лентность цифровой трансформации для системы образования очевидна. 
С одной стороны, цифровизация усиливает менеджеризм со всеми эксцесса-
ми его применения в образовательной среде. Все чаще образовательные ор-
ганизации слышат призыв ориентироваться на флагманов цифровых инду-
стрий в формате «все должны стать успешными и эффективными как Google, 
Amazon или Яндекс». Однако цифровизация на  практике часто приводит 
к солюционизму — попыткам решить любую общественную проблему с по-
мощью простого технологического решения, что способствует бессмыслен-
ному непрерывному улучшению «практически всего под солнцем: политики, 
граждан, издательского дела, кулинарии»  [20]. Повсеместно мы  стремимся 
преобразовать сложные социальные ситуации в четко определенные пробле-
мы с вычислимыми решениями в нечто такое, что можно легко оптимизи-
ровать инновационным бюрократам посредством правильных алгоритмов. 
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Все это приводит к большему ущербу, чем проблемы, которые пытаются ре-
шить с помощью внедрения цифровых технологий.

Безусловно, цифровизация сокращает трансакционные издержки, что ве-
дет к появлению на рынке образовательных услуг новых игроков (платформ, 
независимых агентов и  т.д.); обеспечивает возможности персонализации об-
разования, конвергенции индивидуальных и групповых форматов обучения, 
внедрения новых технологий, повышающих вовлеченность в образовательный 
контент, — эти несомненные плюсы цифровизации нельзя отрицать. Но важно 
помнить, что цифровизация приводит и  к  резкому снижению возможностей 
оценить реальные знания обучающихся, запуская «гонку» технологий между 
преподавателями и студентами в попытке тех и других тратить меньше сил 
на свою работу. Возникает вопрос: что могут сказать в 2025 году о  знаниях 
студентов эссе, проекты, рефераты, выполненные искусственным интеллек-
том (ИИ)? В 2025 году 85 % российских студентов использовали ИИ в учебной 
деятельности, 43 % на постоянной основе готовили эссе и рефераты, курсовые 
и другие письменные работы с помощью ИИ [2]. В ведущих вузах России этот 
показатель значительно выше. При этом в многочисленных дискуссиях в СМИ 
и профессиональном педагогическом сообществе, как правило, замалчивает-
ся тот факт, что с генеративными инструментами активно экспериментируют 
и преподаватели. Так, 16 % преподавателей российских вузов систематически 
используют технологии ИИ  при подготовке к  занятиям (создание презента-
ций, обновление заданий, оценка работ и т.д.). В ряде предметных областей это 
показатель еще выше: 34 % — в информатике и других компьютерных науках, 
20 % — в гуманитарных, 19 % — в социальных и управленческих [10]. В от-
вет на эксцессы цифровизации система образования развивает множественные 
формы контроля, которые якобы должны заставить учащихся «думать голо-
вой», а преподавателей — эффективнее работать со студентами, но такой кон-
троль превратил обучение в серию бюрократических процедур для студентов 
и преподавателей и существенно снизил интерес к получению знаний.

Бурное развитие цифровых технологий, особенно ИИ, ставит перед выс-
шим образованием новые задачи. Прежде всего, это разработка таких мо-
делей образовательного процесса, в которых помимо традиционных участ-
ников появляются ИИ-агенты с  разным функциональным наполнением: 
ИИ-компаньоны, обеспечивающие персонализацию учебных материалов 
с  учетом уровня подготовки, интересов, физиологических и  других осо-
бенностей обучающегося или выступающие как «толмачи», упрощающие 
и разъясняющие отдельные темы и вопросы; ИИ-тьюторы, помогающие пре-
подавателям конструировать и обновлять образовательные материалы; ИИ-
администраторы, обеспечивающие в режиме 24/7 информационное и/или до-
кументальное сопровождение [4].

Сегодня существуют и более сложные технические решения, например 
создание ИИ-персон преподавателей, смоделированных на  базе характери-
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стик реальных преподавателей. Эти цифровые агенты берут на  себя часть 
учебной работы, оставляя за  преподавателем по  большей части научно-
исследовательскую и наставническую деятельность. Так, с начала 2024 года 
в Тюменском государственном университете были реализованы 27 экспери-
ментальных образовательных курсов с ИИ-персонами в разных предметных 
отраслях  — от  математики и  биологии до  психологии и  литературы  [14]. 
Как показывают российские и  зарубежные эксперименты в  этой области, 
ИИ  не  заменит преподавателя, а  станет инструментом, дополняющим его 
деятельность. Однако важно помнить, что ИИ  обладает агентностью  — 
он  в  состоянии подстраивать, изменять образовательный процесс, поэтому 
его использование меняет роли, задачи и отношения субъектов образователь-
ного процесса. ИИ невозможно встроить как отдельный «кусочек» в образо-
вательную систему с  сохранением сложившихся в  ней правил, мотиваций 
и т.д. — необходимы новые правила взаимодействий и подходы к разделению 
труда между цифровыми и человеческими агентами. Так, при всех техниче-
ских возможностях ИИ-персон такой цифровой помощник не может воспол-
нить столь необходимую атмосферу личных (человеческих) взаимодействий, 
не в состоянии в ходе учебных дискуссий придать даже самому неудачному 
комментарию или вопросу студента позитивную траекторию обсуждения.

Активное включение ИИ в образование и развитие других цифровых 
технологий показывают, что мы не можем говорить о некоей доминиру-
ющей и тем более единственной модели образования. В результате циф-
ровизации мы двигаемся к образовательным моделям, многие из которых 
скорее всего не  имеют прямых аналогов в  прошлом. Разные образова-
тельные цели и  институциональные контексты (сложившиеся традиции 
и практики, консенсусы между стейкхолдерами) диктуют создание обра-
зовательных моделей с различным соотношением и ролями человеческих 
и нечеловеческих агентов.

Цифровая трансформация современного образования должна следо-
вать логике институционального управления. Нужно понимать, что пре-
имущества и  недостатки многих цифровых решений проявятся не  сразу, 
но со временем точно изменят «правила игры» в образовании. Подчинение 
сиюминутной логике администраторов от  образования, которые в  процес-
сах внедрения цифровых технологий в большей степени стараются укрепить 
свои организационные и  властные позиции, будет сопровождаться множе-
ством негативных эффектов: от сопротивления со стороны педагогов и обу
чающихся до  еще большего обострения проблем с  качеством образования. 
Доминирование административного управления ведет к  тому, что из всего 
многообразия возможностей «цифры» в системе образования активно выби-
рается только контрольный компонент (цифровое наблюдение и оценка де-
ятельности преподавателя, студента и вуза), что может повлечь выхолащи-
вание потенциала, рост отчужденности и  еще большее снижение доверия 
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среди людей, занятых образовательным процессом. А ведь именно эти люди 
могут дать ответы на наиболее важные вопросы, возникающие в ходе циф-
ровой трансформации образования: чего мы хотим достичь, каковы выгоды 
цифровизации для разных субъектов образования, что стратегически важнее 
для общества  — создать ИИ-персоны выдающихся ученых и  масштабиро-
вать их, снижая разрыв в доступе к качественному образованию, или затра-
тить усилия на профессиональное становление молодых, свободно ориенти-
рующихся в возможностях ИИ Ломоносовых, Ушинских, Макаренко?

* * *

Безусловно, в системе образования останутся зоны для административно-
го управления, но фундаментальный конфликт порожден сужением сферы ин-
ституционального управления. Доминирование жесткого административного 
управления, характеризующегося директивностью, бюрократизацией и  ори-
ентацией на  формальные количественные показатели, приводит к  систем-
ным дисфункциям: росту формализма, выхолащиванию содержания образо-
вательной деятельности и подавлению академической автономии. Приоритет 
административного управления вступает в явное противоречие с имманент-
но сложной, творческой и  инерционной природой образовательных систем, 
требующих гибких рамок для саморазвития. В  контексте цифровизации ри-
ски административного гиперконтроля усиливаются, что проявляется в  ре-
дукции цифровой трансформации к  изобретению инструментов тотального 
наблюдения и оценивания, а не к созданию новых образовательных моделей. 
Сознательный переход к институциональному управлению, ориентированно-
му на выстраивание правил и сред, стимулирующих академическую инициа-
тиву, самоуправление и содержательный диалог между всеми стейкхолдерами 
образования, сможет стать ключевым инструментом создания оригинальной, 
отвечающей современным вызовам российской модели высшего образования.
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opposite direction — increasing bureaucratization and regulation, which fundamentally contradicts 
its creative, complex and inertial nature. The article identifies similarities and differences between 
management in commercial organizations and educational sector. The dominance of administrative 
management, imitating corporate practices, in higher education leads to systemic negative effects: 
erosion of  educational content, growth of  formalism and bureaucratic burden, suppression 
of academic initiative and, consequently, decline in the quality of the national human capital. The 
authors present examples to show that the directive implementation of management innovations, 
ignoring the features of educational systems, results in the loss of their institutional development 
potential, and digitalization leads to new control tools rather than progressive models of interaction 
between teachers and students. The authors insist on  the need to  change management paradigm 
in education — from administrative control to institutional management that sets the framework for 
academic autonomy and self-development.
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