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Введение
Высшее образование представляет собой 

сосредоточение человеческого капитала (лю-
дей высокой квалификации), инноваций и 
возможностей творческой реализации, раз-
витой инфраструктуры; оно «стимулируют 
производительность труда, занятость и рост 
экономики» [1, 2].

Задача успешных университетов сегодня – 
ответ на вызовы действительности: интенси-
фикация требований общества к качеству об-
разования, изменение позиции государства по 

отношению к университетам, управленческие 
и экономические условия деятельности вузов, 
конкурентная борьба на рынке образователь-
ных услуг [3]. В условиях форсированных пре-
образований в сфере высшего образования, 
связанных также и с расширением сферы об-
разовательных услуг (глобализацией) [4], и с 
внедрением цифровых технологий во все сфе-
ры (цифровизацией) [5], формируются новые 
требования к системе управления вузом. 

Авторы предполагают, что такие новые 
требования определяются, прежде всего, 
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Современное образование характеризуется значительным усложнением организационных стратегий, 
увеличением внутриуниверситетских структур, расширением направлений предоставления образова-
тельных услуг, выходом за пределы регионального и национального рынков. Усиление конкуренции, 
повышение запросов общества и экономическое давление на университеты порождает проблемы, 
связанные с выстраиванием новых моделей управления образовательной, инновационной, институ-
циональной траектории. Цель работы – презентация опыта Восточно-Казахстанского технического 
университета им. Д. Серикбаева по созданию адаптивных систем управления, позволяющих быстро 
и результативно отвечать на вызовы современности. В рамках исследования проанализированы про-
блемы и вызовы глобального мира, которые влияют на успешность университета: воздействие ры-
ночной экономики на все процессы в университете, зависимость от производственной сферы, не-
определенность и изменчивость среды, необходимость конкурентной борьбы на внешнем рынке и 
др. В качестве ответов на эти вызовы в статье рассмотрены некоторые пути формирования и внедре-
ния адаптивных систем управления университетами, отвечающих современным реалиям. Переход к 
адаптивным структурам и решениям в деятельности университетов обеспечивает усиление их конку-
рентоспособности, позволяет привносить инновационные составляющие во все процессы жизнедея-
тельности. На примере деятельности Восточно-Казахстанского технического университета показано, 
как поддерживается связь университета и внешней среды, как реализуется проектный менеджмент и 
практико-ориентированное обучение. Внимание уделяется интернационализации образования путем 
реализации совместных и двудипломных образовательных программ. Также дается информация о 
том, как результаты внешней оценки деятельности университета, выраженные в рейтингах, и внутрен-
няя оценка эффективности системы корпоративного управления через анкетирование сотрудников 
позволяют менеджменту университета воплощать принципы корпоративного управления организаци-
ей. Авторы обосновывают целесообразность трансформации систем управления для эффективного 
реагирования на глобальные вызовы. 
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ями, гибкость академической деятельности, анализ систем управления, адаптивная структура управ-
ления.
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адаптивными возможностями системы управ-
ления, то есть возможностями добиваться 
поставленных стратегических задач в соот-
ветствии с внутренними возможностями си-
стемы и меняющимися внешними условиями. 

В качестве объекта исследования высту-
пает система управления Восточно-Казах-
станского технического университета им. 
Д. Серикбаева» (ВКТУ). Целью работы явля-
ется позиционирование некоторых путей со-
вершенствования системы управления вузом, 
обеспечивающих повышение его адаптивно-
сти и готовности к вызовам внешней и вну-
тренней среды. 

Актуальность работы заключается в опи-
сании подходов, применение которых может 
способствовать совершенствованию системы 
управления университетом. 

Анализ проблемного поля исследования
В условиях глобализации экономики и 

образования университеты как генераторы 
идей, инноваций и технологий сталкиваются с 
серьезными вызовами. Сформулируем неко-
торые из этих вызовов и попробуем очертить 
пути ответа на них.

Во-первых, в условиях рыночной экономи-
ки университеты должны переходить на само-
регулирование, работать по своим внутрен-
ним законам без масштабного вмешательства 
государства, индивидуализироваться через 
рынок, управляться как объекты бизнеса и 
рынка инноваций [6]. В таком случае универ-
ситеты могут активно привлекать инвестиции 
из любых источников финансирования, как 
государственных, так и негосударственных, 
распределяя эти средства по собственному 
усмотрению: стипендии для обучающихся по 
государственному заказу, академическая мо-
бильность, приглашение зарубежных ученых 
и топ-менеджеров, расширение инфраструк-
туры университета для создания лабораторий, 
отвечающих новым реалиям инновационной 
деятельности и производства [7]. Реализация 
бизнес-процессов в университете способ-
ствует генерации инноваций, развитию эко-
номики региона и страны.

Во-вторых, в связи с быстро меняющими-
ся факторами внешней среды университе-
там приходится реагировать на изменения, 
которые происходят в экономике, культуре, 
политике. Для этого вырабатываются гибкие 
структуры и системы, позволяющие приспо-
сабливаться к новым реалиям. Одной из таких 

структур является проектная структура, суть 
которой заключается в решении конкретной 
задачи конкретной командой в максимально 
сжатые сроки. Проектный менеджмент обе-
спечивает системность и комплексность в 
работе организации, четкую целенаправлен-
ность любых изменений [2].

Следующий вызов, на который должны 
отвечать университеты, это вызов со сторо-
ны рынка труда и производства. В данном 
случае именно практико-ориентированное 
образование нацелено на генерирование 
знаний и компетенций практической дея-
тельности, востребованных работодателями, 
промышленным сектором [8]. Для того чтобы 
инновации развивались в том направлении, 
которое нужно в данный момент обществу, 
должны быть налажены тесные и эффектив-
ные связи академической, научной среды с 
бизнес-структурами, являющимися главны-
ми стейкхолдерами новых идей, производи-
телями тех технологий, которые создаются 
в университете [9]. В чем выражается связь 
университетов и предприятий? Это, прежде 
всего, консультации между университетами и 
предприятиями, проведение общих исследо-
ваний, участие представителей производства 
в создании и изменении образовательных 
программ, прохождение студентами практики 
на предприятиях-партнерах. Расширение свя-
зей между предприятиями и университетами 
в области развития инноваций способствует 
также и трудоустройству студентов универси-
тетов с сильными связями с индустрией.

Глобализация и интернационализация об-
разовательного рынка требуют от универ-
ситетов поддерживать серьезное реноме, 
побуждает самосовершенствоваться, дости-
гать определенного уровня, позволяющего 
конкурировать с другими университетами. 
Академическая и управленческая свобода 
позволяет университетам выйти на междуна-
родный рынок образовательных услуг путем 
реализации совместных образовательных 
программ с сильнейшими университетами 
мира. Совместные программы, двудипломное 
образование – это эффективные инструмен-
ты повышения конкурентоспособности уни-
верситетов. Такие программы показывают со-
поставимость систем управления, стратегий 
стандартов с зарубежными системами высше-
го образования. Еще одним положительным 
эффектом реализации совместного образо-
вания является улучшение существующих об-
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разовательных программ за счет включения 
элементов программ других вузов.

Управление университетом как бизнес-объ-
ектом, проектный менеджмент, практикоори-
ентированность и интернационализация об-
разовательной деятельности – эти критерии 
успешности систем управления тесно связаны 
с тактиками и стратегиями корпоративного 
управления, важнейшей задачей которого яв-
ляется рациональное распределение полно-
мочий при принятии решений, возможность 
делегирования ряда прав разным уровням 
управленческой организации [10]. Сочетание 
централизации и децентрализации в управ-
лении возможно при грамотном использова-
нии сильных сторон единоначального и кол-
легиального управления. С одной стороны, 
руководство университета, подразделения 
принимает решения и несет персональную 
ответственность за их реализацию. С другой 
стороны, при корпоративном управлении 
есть возможность выработки коллективного 
решения, которое принимается с учетом мне-
ний руководителей и исполнителей разного 
уровня. Такой подход обеспечивает конструк-
тивность решений и успешность их выполне-
ния [11]. 

Таким образом, нами сформулированы 
проблемы, стоящие перед современными 
университетами, и предложены некоторые 
пути преодоления этих проблем, позволяю-
щие усилить эффективность систем управле-
ния университетами. 

Результаты исследования и их обсуждение
Рассмотрим конкретную реализацию пред-

ложенных подходов на примере деятельности 
Восточно-Казахстанского технического уни-
верситета им. Д. Серикбаева.

Университеты Казахстана сегодня – это от-
крытые системы, тесно связанные с внешней 
социально-экономической средой, зависящие 
от меняющихся рыночных процессов, с одной 
стороны, и подчиняющиеся государственным 
установкам и инструкциям, с другой сторо-
ны. Они еще не являются бизнес-объектами 
в прямом смысле этого понятия. Однако уже 
предприняты действия к тому, чтобы дать уни-
верситетам больше свободы, в том числе и 
предпринимательской. 

На данный момент государственные вузы 
Казахстана реорганизованы в некоммерче-
ские акционерные общества (НАО) со 100%-м 
участием государства. Вузам предоставлена 

самостоятельность в: определении содержа-
ния образовательных программ (с учетом 
рекомендаций государственных общеобяза-
тельных стандартов образования); определе-
нии квалификационных требований к препо-
давателям; осуществлении образовательной 
деятельности на основе самостоятельно раз-
работанных норм учебной нагрузки, форм и 
размеров оплаты труда; разработке и утверж-
дении правил приема, перевода и восстанов-
ления обучающихся; разработке и утверж-
дении правил организации и проведения 
профессиональной практики. Кроме того, ву-
зам было предоставлено право создания фи-
лиалов в зарубежных странах, создания энда-
умент-фондов, открытия стартап-компаний, а 
также привлечения дополнительных источни-
ков финансовых и материальных средств для 
осуществления уставной деятельности.

Управление в таких университетах осущест-
вляется в соответствии с законодательством и 
уставом вуза на принципах единоначалия и 
коллегиальности. Органами управления ста-
новятся советы директоров или иные органы, 
взаимодействующие со всеми заинтересован-
ными лицами и отстаивающие их позиции. Ос-
новные изменения в организационной струк-
туре университета предусматривают создание 
системы внутреннего обеспечения качества, 
основанной на международных стандартах и 
руководствах и реализуемых в ходе ежегодных 
отчетных встреч ректоров вузов с обществен-
ностью. Основой процесса обучения являет-
ся академическая честность, реализация ко-
торой должна обеспечиваться вузом. Статус 
НАО позволяет распределять ресурсы таким 
образом, чтобы они способствовали разви-
тию университета: это может быть повышение 
заработной платы преподавателей, развитие 
инновационной составляющей университета, 
улучшение инфраструктуры в целом. 

Структура НАО ВКТУ им. Д. Серикбаева 
базируется на Совете Директоров – органе, 
который координирует и контролирует фи-
нансовую политику университета, решает 
вопросы стратегического планирования и 
развития, выявляет риски и управляет ими, 
обеспечивает жизнеспособность внутренней 
системы университета. Помимо Совета Ди-
ректоров в университете созданы комитеты 
по стратегическому планированию, аудиту, 
кадрам и вознаграждениям. Эти комитеты 
не являются управленческими, они прора-
батывают вопросы и представляют их Сове-
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ту Директоров. Следующий орган структуры 
университета – Ученый совет, занимающийся 
вопросами развития академической, научной, 
социальной сферы. Функционируют также 
такие совещательные органы, как: ректорат, 
учебно-методический совет университета, на-
учно-технический совет, Координационный 
совет по системе менеджмента качества, Об-
щественный совет, совет работодателей, совет 
кураторов, совет ветеранов, комитет по делам 
молодежи. Каждый из них выполняет четко 
определенные для него функции в области 
управления. Полномочия и ответственность 
каждого органа прописаны в соответствую-
щих положениях и правилах об их деятельно-
сти.

В ВКТУ создается адаптивная система вну-
триуниверситетского взаимодействия, осно-
вой которого становятся отношения партнер-
ства, сотрудничества между подразделениями. 
Структуры нацелены на реализацию Про-
граммы стратегического развития универси-
тета. Для того чтобы реализация Программы 
была эффективной и все действия выполня-
лись своевременно, в университете внедрен 
проектный менеджмент. 

Ориентированность на конкретный ре-
зультат, оптимальное распределение ресур-
сов, эффективное воздействие на участников 
процесса – эти преимущества проектного ме-
неджмента позволяют ВКТУ успешно реализо-
вывать 14 проектов, направленных на реше-
ние стратегических задач.

Так, для реализации проекта «Модель 
практико-ориентированной подготовки ин-
женерных кадров» модернизируется ма-
териально-техническая база. Университет 
обеспечивает сотрудничество студентов, 
преподавателей, зарубежных партнеров и 
предприятий на базе новейших лабораторий: 
Центр опережающего развития Veritas (в об-
ласти металлургии и материаловедения), Цен-
тры компетенций и трансфера технологий 
по отраслям, летний экспедиционный кампус 
«Простор». Создание трехуровневой исследо-
вательской базы (учебные лаборатории базо-
вых факультетов и школ; центры компетенций 
и трансфера технологий в разных областях; 
центры превосходства) позволяет реагировать 
на запросы современной науки и промышлен-
ности, выполнять научно-исследовательские и 
опытно-конструкторские работы на высоком 
уровне. Центр по взаимодействию с предпри-
ятиями отслеживает запросы и предложения 

ведущих промышленных предприятий Восточ-
но-Казахстанской области, организует взаи-
модействие этих предприятий и лабораторий 
университета. Это позволяет реализовывать 
такие проекты, как изготовление сверхпро-
водящего провода и создание нового сплава 
Ti-Nb-Ta, обладающего высокой биосовме-
стимостью (совместно с АО «Ульбинский 
металлургический завод»), производство ме-
дицинских имплантатов для травматологии 
и ортопедии (по заказу КазНИИ), создание 
экспериментальной исследовательской линии 
по отстаиванию и фильтрации растворов и 
получению из них цинка электролитическим 
способом (Совместно с ТОО «Казцинк») и др.

Также осуществляется трансформация ака-
демической деятельности. Диверсификация 
образовательных программ в зависимости 
от потребностей производства происходит 
благодаря тому, что заказчиками междисци-
плинарных компетенций и партнерами обра-
зовательных программ являются 98 крупней-
ших казахстанский предприятий и компаний, 
таких как ТОО «Казцинк», АО «Ульбинский 
металлургический завод», Государственное 
управление здравоохранения Восточно-Ка-
захстанской области, Научно-исследователь-
ский институт травматологии и ортопедии Ре-
спублики Казахстан и др. 

Практико-ориентированная модель под-
готовки обучающихся, реализуемая в вузе, 
гарантирует высокий уровень конкуренто-
способности выпускника на рынке труда [12]. 
Показатель трудоустройства по данным Госу-
дарственного центра по выплате пенсий и по-
собий составляет 94 %.

Образовательные программы ВКТУ разра-
батываются и реализуются совместно с веду-
щими иностранными вузами, что позволяет 
студентам обучаться на базе таких универ-
ситетов, как Бранденбургский университет 
(Германия), Люблинский политехнический 
университет (Польша), Национальный иссле-
довательский ядерный университет МИФИ, 
Санкт-Петербургский государственный элек-
тротехнический университет, Новосибирский 
государственный технический университет, 
Томский политихнический университет, Том-
ский государственный университет систем 
управления и радиоэлектроники.

Совершенствование механизмов управле-
ния академической и научной деятельностью 
университета невозможно без создания соот-
ветствующей корпоративной культуры, когда 
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цели, преследуемые руководством универси-
тета, поддерживаются всем коллективом [13]. 

Корпоративная культура организации – это 
мощный стратегический инструмент, позво-
ляющий ориентировать все подразделения 
на общие цели, мобилизовать инициативу 
сотрудников [14]. Для того чтобы получить 
внутреннюю оценку эффективности системы 
управления, в ВКТУ проводится On-Line ан-
кетирование преподавателей и сотрудников 
«Оценка степени сформированности корпо-
ративной культуры в университете». Это ан-
кетирование позволяет понять, как восприни-
мается существующая модель корпоративной 
культуры внутренними участниками, а также 
выработать рекомендации по ее дальнейшему 
совершенствованию.

Так, например, анкетирование дает инте-
ресную информацию относительно того, ка-
кой тип культуры влияет на успех университе-
та. Мнения сотрудников разделились. Те, кто 
считает, что критерием успеха университета 
является культура семьи, связывают эмоцио-
нальную включенность сотрудников в общий 
результат, расширение диапазона коммуни-
кативных связей, коллективизм с реализа-
цией поставленных задач. Те, кто выбирает 
адхократичную культуру (преданность нова-
торству и экспериментированию [15]), отда-
ет приоритет креативным способностям всех 
участников культурного взаимодействия. Уни-
верситет вкладывает значительные средства в 
разработки, научные исследования, при этом 
обеспечивая сотрудникам уверенность в ком-
пании, в себе и в будущей реализации проек-
тов. Доля бюджета от научно-исследователь-
ской деятельности университета составляет 
20 %. 

Опросник показал также, что в целом со-
трудники университета удовлетворены сло-
жившейся корпоративной культурой. Име-
ющиеся точки расхождения в оценивании 
корпоративной культуры помогают форму-
лировать принципы эффективного управ-
ления университетом, его миссию и задачи, 
закладываемые в стратегические документы. 
Разрабатывается Политика университета, ре-
гламентирующая ключевые направления де-
ятельности. Политика университета состоит 
из структурных политик в области качества, 
управления академической и научно-иннова-
ционной деятельностью, интернационализа-
ции, социального и гражданского развития, 
цифровых технологий, инфраструктуры, про-

тиводействия коррупции. Каждая политика 
описывает цели, общие положения, современ-
ное состояние направления, принципы и зада-
чи политики, механизм реализации политики. 
Политика в области управления регламенти-
рует эффективное управление деятельностью 
НАО «ВКТУ им. Д. Серикбаева», разработку 
и реализацию миссии, стратегической цели, 
программы стратегического развития.

Таким образом, мы рассмотрели следую-
щие пути совершенствования систем управ-
ления университетом: внедрение проектного 
менеджмента и корпоративного управления 
[16], реализация практико-ориентированного 
подхода к разработке новых образовательных 
программ для конкретных потребностей ре-
гиона, развитие инноваций, усиление конку-
рентности за счет выхода на международную 
арену образовательных услуг [13]. Такие пути 
позволяют адаптировать все циклы жизнедея-
тельности университета к существующим ре-
алиям. 

Доказательством эффективности проводи-
мого курса управления университетом могут 
послужить данные международных и нацио-
нальных рейтингов. ВКТУ участвует в таких 
рейтингах, как QS University Rankings: Emerg-
ing Europe & Central Asia (EECA), ключевым 
индикатором которого является репутация 
университета среди академического сообще-
ства и работодателей; Webometrics Ranking 
of World Universities, ориентированный на 
представление информации относительно-
сти эффективности университета в веб-про-
странстве; GreenMetric, продвигающий идеи 
экологичности образовательной инфраструк-
туры; а также в ряде национальных рейтин-
гов, показывающих достижения сотрудников 
и студентов, карьерный рост выпускников 
университета.

Последние годы ВКТУ показывает стабиль-
ность в вопросах ранжирования университе-
та в целом и его образовательных программ 
в частности. Рейтинг Национальной палаты 
предпринимателей Республики Казахстан 
«Атамекен» является одним из основных для 
представления независимых оценок образо-
вательных программ, так как учитывает важ-
ные для потребителей критерии, такие как 
трудоустройство и заработная плата выпуск-
ников [17]. В данном рейтинге наш вуз пока-
зывает лучшие интегральные результаты среди 
остальных университетов. Так, по результатам 
рейтинга 2021 г. из общего количества об-
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разовательных программ университета, при-
нявших участие в данном рейтинге, – 62 % 
наших программ входят в пятерку лучших. 
Для сравнения КарТУ им. А. Сагинова – 
59 %, КазНУ им. Аль-Фараби – 45 %, КазАУ 
им. С. Сейфуллина – 48 %, КазНИТУ им. 
К.И. Сатпаева – 58 % (рис. 1). Это является 
важным свидетельством высокой конкурен-

тоспособности программ, что обеспечивает 
высокий уровень трудоустройства выпускни-
ков, который за последние три года стабильно 
держится на уровне 94 %.

Стабильность характерна и в отношении 
престижных международных рейтингов, и в от-
ношении стратегически важных национальных 
систем оценивания университетов (рис. 2).

Рис. 2.  Позиции ВКТУ в рейтингах
Fig. 2.  Positions of VKTU in ratings

Рис. 1.  Результаты рейтинга НПП «Атамекен»
Fig. 1.  Rating results of NCE «Atameken»
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Имидж университета в национальном и 
международном образовательном простран-
стве, авторитетность преподавательского 
состава, эффективность инноваций, успеш-
ность учебной и научной деятельности сту-
дентов, стабильность финансового положе-
ния вуза и другие показатели, оцениваемые 
рейтинговыми агентствами, являются матери-
алом для анализа сложившейся ситуации, вы-
деления проблемных мест, что впоследствии 
учитывается при разработке внутренних стра-
тегических документов.

Заключение
Современные университеты сталкивают-

ся с задачами повышения эффективности 
их деятельности, расширения образователь-
ных услуг, ориентированных на внешних и 
внутренних потребителей, достижения науч-
но-инновационного превосходства [18]. 

Интернационализация рынка труда, гу-
манизация и формирование нового мульти-
векторного сознания, онлайн образование 
также влияют на сущностные характеристи-
ки современной системы управления. Она 
должна быть адаптивной, способной доби-
ваться поставленных стратегических задач в 
соответствии с внутренними возможностями 
и меняющимися внешними условиями [19]. И 
решение данных задач возможно путем ре-
формирования систем управления универ-
ситетом, внедрения качественно новых путей 
принятия стратегических решений [20].

Благодаря проектному менеджменту в 
Восточно-Казахстанском техническом уни-

верситете им. Д. Серикбаева выстроена си-
стема управления научной и инновационной 
деятельностью, сформирована современная 
исследовательская база, позволяющая выпол-
нять научно-исследовательские и опытно-кон-
структорские работы на высоком уровне, 
обеспечены устойчивые связи с местными ис-
полнительными органами и промышленными 
предприятиями региона.

Для повышения конкурентоспособности 
образовательных услуг университетом успеш-
но реализуются совместные и двудипломные 
образовательные программы, что существен-
но влияет на трудоустройство выпускников, 
мобильность студентов и преподавателей, тем 
самым способствует интеграции в междуна-
родное образовательное пространство.

Реализация корпоративного управления по-
зволяет повысить эффективность процессов 
планирования и управления, обеспечивает ре-
зультативность командных проектов, продук-
тивность решений и действий руководителей 
разного уровня в оперативном режиме. 

В настоящее время требуется дальнейшее 
совершенствование системы управления ин-
новационной деятельностью в направлении 
коммерциализации результатов НИР, разви-
тия стартап движения, создания экосистемы 
предпринимательства. В целях улучшения ре-
зультативности научной и образовательной 
деятельности необходимо добиваться коорди-
нации интеллектуального потенциала менед-
жмента, научно-педагогических работников и 
студентов и требований, связанных со страте-
гическим развитием.
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Modern education is characterized by a significant complication of organizational strategies, increase in 
intra-university structures, expansion of directions for the provision of educational services, and going 
beyond the regional and national markets. In the conditions of competition, increasing demands of society 
and economic pressure, universities today are faced with the problems of implementing new models of 
management of the educational, innovative, institutional trajectory. The study analyzed the problems and 
challenges of the global world that affect the success of the university: the impact of the market economy 
on all processes at the university, the uncertainty and variability of the environment, dependence on the 
manufacturing sector, the need for competition in the foreign market, etc. As answers to these challenges 
the article discusses some ways of developing and implementing adaptive university management systems 
that meet modern realities. The transition to adaptive structures and solutions in the activities of universities 
will increase their competitiveness and will allow introducing innovative components into all life processes. 
On the example of the activities of the D. Serikbayev East Kazakhstan Technical University the authors 
show how the relation between the university and the external environment is maintained, how project 
management and practice-oriented learning are implemented. Attention is paid to the internationalization 
of education through the implementation of joint and double-degree educational programs. It also provides 
information on how the results of an external assessment of the university’s activities, expressed in ratings, 
and an internal assessment of the effectiveness of the corporate governance system through employee surveys 
allow the university management to embody the principles of corporate governance of the organization. 
The authors substantiate the expediency of transformation of management systems for effective response to 
global challenges.
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