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Аннотация. Представлены результаты 
исследования компетенций руководите-
лей вузов, в том числе обеспечивающих 
эффективное функционирование уни-
верситета на  глобальном научно-обра-
зовательном рынке. Проанализированы 
механизмы назначения и выбора глав ву-
зов в разных странах. Собраны данные 

о  профессиональном опыте 93 руково-
дителей университетов: 52 ректоров ве-
дущих российских вузов (в  том числе 
21 ректор университетов Проекта 5–100) 
и  41 руководителя зарубежных универ-
ситетов, входящих в  топ-100 институ-
ционального рейтинга QS2018 г. В рам-
ках анализа профессионального опыта 
руководителей вузов рассмотрены та-
кие параметры, как опыт работы за  ру-
бежом; опыт работы в бизнесе на долж-
ности не  ниже директора департамен-
та; опыт работы в научной организации, 
в  том числе на  руководящих позици-
ях; наукометрические показатели; опыт 
работы в структурах или при структурах 
органов власти; возраст руководителей; 
научно-педагогический стаж; стаж рабо-
ты руководителем университета; опыт 
работы ректором в  другом вузе. Выяв-
лены значительные различия в компетен-
циях руководителей зарубежных универ-
ситетов и  российских ректоров: ректо-
ры зарубежных университетов-лидеров 
обладают более разнообразным опытом 
в  разных сферах деятельности, необ-
ходимым для выстраивания эффектив-
ной работы университета, а также более 
профессионально мобильны.
Ключевые слова: ректоры высших 
учебных заведений, профессиональ-
ная карьера ректора, международный 
опыт руководства университетом, ком-
петенции руководителя вуза, менедж-
мент в образовании, Проект 5–100.
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В постиндустриальной экономике, основанной на знаниях, «зна-
ния играют решающую роль, а  создание и  использование зна-
ний становится источником роста, определяющим конкурен-
тоспособность компаний, регионов и  стран» [Мильнер, 2008]. 
Таким образом, в современной экономической системе знание 
становится основным фактором производства [Клейнер, 2005], 
а инновации и образование — одними из основных ее элементов 
[Арыстанбекова, 2008; Дагаев, 2008. C. 4; Максаковский, 2012; 
OECD, 1996].

Центры экономической активности смещаются от производ-
ственных организаций, составлявших основу индустриальной 
экономики, к организациям, способным производить знания, — 
а  значит, возрастает роль университетов как институтов, кото-
рые могут создавать знания и  распространять их. О  продол-
жающемся усилении инфраструктурной и  институциональной 
значимости университетов в обществе и экономике свидетель-
ствует и тенденция к увеличению темпов получения новых зна-
ний.

Такое фундаментальное смещение парадигм, лежащих в ос-
нове общественного уклада, требует существенных изменений 
в  принципах организации и  управления университетами. Не-
обходимость поиска новых форм организации и  управления 
побудила многие страны проводить реформы в  области науки 
и  образования и  внедрять различные инициативы академиче-
ского превосходства для повышения своей конкурентоспособ-
ности на мировой арене за счет качества и привлекательности 
национальной системы высшего образования. Концептуальны-
ми подходами к  трансформации университетов являются мо-
дели исследовательского университета [Альтбах, Салми, 2012], 
университета третьего поколения [Виссема, 2016] и предприни-
мательского университета [Кларк, 2011]. Данные подходы опи-
раются на  ряд ключевых тенденций в  сфере науки и  образова-
ния, среди которых рост затрат на исследования, глобализация 
и глобальная конкуренция, увеличение числа обучающихся, не-
обходимость в получении и производстве междисциплинарных 
научных знаний.

Многие элементы данных моделей уже сегодня встречаются 
в  реальной практике работы университетов. Ведущие россий-
ские университеты все чаще опираются на  данные концепции 
при разработке своих стратегий развития. Государство стре-
мится имплементировать лучшие практики зарубежных вузов 
в  российскую систему образования через реализацию различ-
ных проектов на конкурсной основе.

Успешность трансформации университета в конкурентоспо-
собный научно-образовательный центр, готовый отвечать на вы-
зовы экономики знаний, во многом зависит от его управленче-
ской команды во  главе с  ректором или президентом. Личные 
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качества главы университета, его профессиональный опыт — 
важная составляющая эффективности проводимых в универси-
тете изменений.

Для приведения компетенций ректоров вузов в  соответ-
ствие с  мировыми трендами государство поставило задачу 
разработать профессиональные стандарты руководителей об-
разовательных учреждений высшего образования. Она реша-
ется в рамках формирования и утверждения профессиональных 
стандартов широкого спектра видов деятельности, иницииро-
ванного Указом Президента Российской Федерации от  7 мая 
2012 г. № 597 «О  мероприятиях по  реализации государствен-
ной социальной политики» и  Постановлением Правительства 
Российской Федерации от  22 января 2013 г. № 23 «О  прави-
лах разработки и утверждения профессиональных стандартов». 
В  соответствии с  Трудовым кодексом Российской Федерации 
(ст. 195.1) «профессиональный стандарт — характеристика ква-
лификации, необходимой работнику для осуществления опре-
деленного вида профессиональной деятельности, в  том числе 
выполнения определенной трудовой функции».

С  целью определения необходимого набора компетенций 
руководителей образовательных учреждений высшего обра-
зования проведен сравнительный анализ профессионально-
го опыта ректоров ведущих российских вузов и руководителей 
университетов — лидеров мирового научно-образовательного 
пространства, исходя из  предположения, что опыт оказывает 
существенное влияние на  формирование управленческих ком-
петенций.

Набор компетенций, необходимых менеджменту университета, 
определяется функциями, выполняемыми университетом в  об-
ществе, а  также спектром социальных групп, с  которыми взаи-
модействует университет. С каждым следующим этапом станов-
ления современного университета [De Ridder-Symoens, 1992, 
1996; Ruegg, 2004; 2011; Коннов, Репина, 2015] число социаль-
ных групп, влияющих на  работу университета, увеличивалось, 
оказывая влияние на  цели и  задачи менеджмента и  формируя 
запрос к компетенции руководителя (табл. 1).

Таким образом, отвечая на вызовы внешней среды, универ-
ситет постоянно наращивает список выполняемых им функций, 
и  пропорционально увеличивается спектр компетенций, необ-
ходимых его руководителю.

В  настоящее время внешняя среда меняется стремитель-
но, генерируя новые вызовы, на  которые должен реагировать 
университет. «Динамичная внешняя среда не  позволяет оста-
новиться на  однажды сделанных изменениях методов управ-
ления вузом и его организационной структуры. Другими слова-

1. Руководитель 
вуза: этапы 
становления 
профессии
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ми, основное направление трансформации состоит в создании 
адаптивной системы управления университетом» [Грудзинский, 
2004]. Структура управления университета существенно транс-
формируется [Keller, 1983], усложняется, в значительном числе 
случаев происходит разделение структур, отвечающих за  на-
учно-преподавательскую деятельность и  за  административные 

Таблица 1. Социальные группы, влияющие на работу университета, в разных 
исторических моделях, и расширение компетенций руководителя

Модель университета Основные социальные группы

Последовательное расширение 
списка необходимых компетенций 
руководителя

Болонская модель 
(Болонский университет, 
основан в 1088 г.)

Студенты Умение взаимодействовать 
со студентами на основе их 
интересов и требований, предостав-
ляя качественное образование

Парижская модель 
(Парижский университет, 
основан в 1208 г.)

Высококвалифицированные преподавате-
ли, способные не только обучать 
студентов, но и развивать научное знание, 
а также студенты

Умение привлекать и удерживать наи-
более талантливых специалистов 
в области получения знаний 
и в области образования, понимание 
тенденций в развитии научного 
знания

Берлинская (гумбольдтов-
ская) модель (Берлинский 
университет, основан 
в 1809 г.)

Студенты, преподаватели, исследователи, 
государство как основной заказчик 
специалистов определенных направлений 
и научного знания

Умение обеспечивать не только 
качественное образование, 
но и проведение исследований, 
а также эффективно взаимодейство-
вать с государством [Андреев, 2009]

Американская модель 
(конец XIX в., в частности 
Университет Джонса 
Хопкинса, Университет 
Кларка, Стэнфордский 
университет, Чикагский 
университет [Коннов, 
Репина, 2015; Михайлова, 
2010])

Студенты, преподаватели, исследователи, 
государство, а также промышленность 
и бизнес, взаимодействуя с которыми, 
университет коммерциализирует знания

Умение внедрять элементы 
предпринимательского подхода, 
в том числе и в сфере управления 
[Keller, 1983. P. 6–7], т. е. эффектив-
ный руководитель университета 
данного типа должен гарантировать 
достижение следующих основных 
целей: «преподавание, исследования 
и оказание услуг» [Кларк, 2011. C. 31]

Модель нового американ-
ского университета 
(Университет штата Аризона, 
начало XXI в. [Кроу, Дэбарс, 
2017])

Студенты, преподаватели, исследователи, 
государство, промышленность и бизнес, 
а также взрослые профессионалы, 
проходящие переподготовку и повышение 
квалификации и составляющие новую для 
университета категорию студентов, 
представители и руководство местного 
сообщества, во взаимодействии 
с которыми университет решает социаль-
ные задачи территорий, частные 
и государственные предприятия, 
организующие инновационные проекты

«В таких университетах нередко 
происходит гибридизация миссий 
и функций вузов традиционных типов, 
а также комбинация различных 
организационных форм, наиболее 
подходящих для достижения 
многообразия запланированных 
целей и результатов» [Фрумин, 2017. 
C. 9–10]
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вопросы [Альтбах, Салми, 2012], принятие наиболее важных 
решений передается на  операционный уровень [Кларк, 2011. 
C. 29] — уровень менеджеров, новых представителей управлен-
ческой команды университета.

Переход управления от  представителей научно-образова-
тельной сферы к  профессиональным управленцам получил на-
звание «менеджериализм» или «новый менеджериализм» — 
«принятие структурами общественного сектора тех организаци-
онных форм и технологий, управленческих практик и ценностей, 
которые существуют в секторе частного предпринимательства» 
[Дим, 2004. C. 44]. Данная управленческая модель основана 
на конкуренции как между университетами, так и между подраз-
делениями и сотрудниками университета, в том числе за финан-
сирование, а  также на  критериях продуктивности и  эффектив-
ности, которые часто определяются количественно [Дим, 2004; 
Абрамов, 2011], т. е. на  тех  же показателях, которые характери-
зуют работу предприятий реального сектора экономики, биз-
нес-структур.

Возглавляя управляемый профессиональными менеджера-
ми университет, ректор должен быть компетентен в  вопросах 
институционального продвижения вуза, а  значит — в  области 
связей с общественностью, мобилизации финансовых средств, 
отношений с  выпускниками и  правительственными организа-
циями. Дж. Слинкер считает, что вопрос о роли президента в ин-
ституциональном развитии университета является фундамен-
тальным вопросом высшего образования [Slinker, 1988]. Другой 
принципиальный для успешности деятельности университета 
вопрос, относящийся к компетенции ректора, — распределение 
полномочий между высшими управленческими органами в вузе. 
Разделение лидерства и  руководящих функций между попечи-
телями, президентом и  преподавателями в  современном аме-
риканском университете анализируют Р. Легон, Дж. Ломбарди 
и Г. Роудс [Legon, Lombardi, Rhoades, 2013]. Несмотря на то что, 
как правило, в  штате университета имеются сотрудники, спе-
циализирующиеся на фандрайзинге, президенты университетов 
и  деканы играют ведущую роль в  привлечении финансирова-
ния в  университеты и  осуществлении диверсификации источ-
ников финансирования, которая является одной из глобальных 
тенденций в сфере высшего образования [Hodson, 2010]. Одна 
из актуальных задач руководителей университетов — обеспече-
ние успешного функционирования вуза как мультикультурного 
образовательного учреждения [Rosser, 1990].

Выстраивание внешней политики вуза — безусловная пре-
рогатива ректора. Ведущим направлением этой политики в со-
временном университете является интернационализация. 
На  основании опроса 350 президентов университетов, вице-
президентов и  деканов из  33 стран и  65 университетов (в  ис-
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следовании принимали участие только вузы, связанные парт-
нерскими отношениями с  Университетом Южной Флориды) 
Дж. Салливан установил, что руководство глобальных уни-
верситетов — вузов, в  наибольшей степени интегрированных 
в  глобальную научно-образовательную повестку, — восприни-
мает стратегию интернационализации как свой высший прио-
ритет, а руководство международных, национальных и местных 
учрежде ний оценивает интернационализацию как приоритет 
среднего уровня [Sullivan, 2011].

М. Монахан и А. Шах исследовали модели лидерства, харак-
терные для руководителей университетов категории Masters I1 
и  колледжей, с  помощью Leadership Orientations (Self) Instru-
ment [Bolman, 2010]. В соответствии с четырехфакторной моде-
лью лидерства Л. Болмана и Т. Дила руководители для решения 
сложных проблем используют несколько фреймов: структурный 
фрейм, фрейм кадрового ресурса, политический фрейм, симво-
лический фрейм. Результаты исследования показали, что одним 
из  основных факторов, влияющих на  стиль руководства, явля-
ется численность студентов в  учебном заведении: чем боль-
ше обучающихся в университете, тем чаще руководители поль-
зовались более гибкой комбинированной моделью лидерства. 
Такая закономерность выбора модели лидерства объясняется 
тем, что по мере роста числа обучающихся увеличивается коли-
чество групп, с  которыми необходимо эффективно взаимодей-
ствовать руководителю для решения расширяющегося спектра 
задач [Monahan, Shah, 2011].

С  другой стороны, стиль лидерства не  является объектив-
но заданной характеристикой, это субъективная конструкция: 
она складывается из  особенностей интерпретации президен-
том колледжа собственной лидерской роли, направлений дея-
тельности вуза, которым он уделяет преимущественное внима-
ние, предпочитаемых способов действий и отношения к жизни 
колледжа. На основании этих переменных А. Нойман и Э. Бенси-
мон создали типологию стилей лидерства президентов колле-
джей [Neumann, Bensimon, 1990].

Анализируя опыт Китая в  развитии системы высшего обра-
зования, К. Кук уделила особое внимание предыдущему про-
фессиональному опыту руководителей университетов как важ-
ному предиктору успешности вуза. Она подчеркивает, что 
профессиональное развитие профессорско-преподавательско-
го и руководящего состава вузов, в особенности учеба за грани-
цей, являются основной стратегией китайского правительства 
в улучшении национальной системы образования [Cook, 2008].

 1 Университеты категории Masters I — университеты, которые либо 
не  имеют докторантуры, либо проводят менее 20 докторских защит 
в год.
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Кроме профессионального опыта, современные исследо-
ватели учитывают роль личностной и  семейной составляющих 
в  деятельности руководителей университетов и  колледжей 
в  США [Havice, Williams, 2005], гендерные различия в  стиле 
управления университетов [Deem, Ozga, 1996] и  другие лич-
ностные особенности, вносящие вклад в  формирование стиля 
управления.

Повышение значимости университетов для формирования 
конкурентоспособности стран на современном этапе развития, 
значительное внимание к  качеству образовательной и  научной 
деятельности университетов обусловили рост интереса к изуче-
нию роли главы университета в его трансформации в ведущий 
мировой научно-образовательный центр. Значительное внима-
ние данной тематике уделяют китайские [Liu Xian-jun, 2006; Hua, 
2002] и  малайзийские [Mabel Tan, Fatt Hee Tie, Yan Piaw Chua, 
2014] исследователи.

Вклад ректора в трансформацию университета, его возмож-
ности влиять на изменение управленческой структуры, процес-
сы интернационализации, повышение качества образования, 
развитие научной деятельности — темы, актуальные и  для Рос-
сии, которая взяла курс на повышение конкурентоспособности 
своей системы высшего образования, ее интеграцию в мировое 
научно-образовательное пространство.

Серию исследований по  изучению российского ректорско-
го корпуса провел С. Д. Резник. В  его работах рассматривают-
ся различные аспекты деятельности ректоров в  современных 
российских условиях [Резник, 2013], профессиональная и карь-
ерная траектория ректоров [Резник, 2009], организация дея-
тельности ректора [Резник, Фомин, 2013], самоконтроль при 
организации рабочего времени и  роль личностной эффектив-
ности ректора в  поддержании конкурентоспособности орга-
низации [Там же]. В  результате автор пришел к  выводу о  на-
личии существенных резервов для дальнейшего улучшения 
деятельности руководящих кадров высших учебных заведений. 
Повысить профессионализм управления вузами, по  мнению 
С. Д. Резника, могли  бы, в  частности, разработка профессио-
нальных стандартов ректора, ежегодная аттестация кадрового 
резерва руководящего состава, повышение квалификации рек-
торов (расширение их компетенций) в сфере управления и эко-
номики [Резник, 2013].

Э. В. Галажинский [2017] исследует компетенции российских 
ректоров в контексте модели университета третьего поколения. 
Основываясь на  анализе интервью с  ректорами, он выделяет 
два основных новых требования к  современным ректорам: ме-
дийность, публичность ректора и  целесообразность разделе-
ния позиций ректора и  управленца-менеджера. Причиной воз-
никновения новых требований является все возрастающая роль 
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университета в развитии региона, его участие в формировании 
актуальной региональной повестки, что отражается на  измене-
нии компетенций ректорского состава: «ректоры становятся фи-
гурами, существенно определяющими социальную и политиче-
скую жизнь региона».

Таким образом, изучение профессиональных компетенций 
высшего руководящего состава университетов актуально как 
для теории, так и  для практики образования, особенно в  стра-
нах, где реализуются инициативы превосходства в  области об-
разования.

Данное исследование основано на анализе информации о про-
фессиональном опыте руководителей университетов, получен-
ной из  открытых источников, в  том числе с  сайтов вузов, пер-
сональных страниц руководителей университетов в  интернете, 
в  социальных сетях, а  также наукометрических показателей 
в  базе Scopus и  на  аналитической платформе SciVal. Данные 
собирались в период с 5 февраля по 9 марта 2018 г. по единой 
форме.

Собраны 93 профиля руководителей университетов: 52 про-
филя ректоров российских вузов и  41 профиль руководителей 
зарубежных вузов. Среди российских ректоров вузов выделе-
ны две группы: ректоры, возглавляющие университеты, входя-
щие в Проект повышения конкурентоспособности ведущих уни-
верситетов Российской Федерации среди ведущих мировых 
научно-образовательных центров (Проект 5–100)2 (21 профиль) 
и  ректоры ведущих университетов РФ3, не  входящих в  Проект 
5–100 (31 профиль).

Университеты Проекта 5–100 выбраны для участия в  ис-
следовании, поскольку в  них осуществляется комплекс меро-
приятий по  трансформации вуза в  ведущий мировой научно-
образовательный центр. Анализ компетенций ректоров данных 
университетов представляется важным в  контексте обозначен-

 2 Проект реализуется во исполнение Указа Президента Российской Фе-
дерации от 7 мая 2012 г. № 599 «О мерах по реализации государствен-
ной политики в  области образования и  науки», в  соответствии с  ко-
торым к  2020 г. должно быть обеспечено вхождение не  менее пяти 
российских университетов в  первую сотню ведущих мировых универ-
ситетов согласно мировому рейтингу университетов.

 3 В соответствии с ч. 10 ст. 11 Федерального закона от 29 декабря 2012 г. 
№ 273-ФЗ «Об  образовании в  Российской Федерации», а  также Ука-
зом Президента РФ от 9 сентября 2008 г. № 1332 «Об утверждении пе-
речня федеральных государственных образовательных организаций 
высшего образования, которые вправе разрабатывать и  утверждать 
самостоятельно образовательные стандарты по всем уровням высше-
го образования».

2. Дизайн 
исследования
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ных целей по выводу университета на мировой уровень. Во вто-
рую группу отобраны университеты из  числа наиболее силь-
ных российских научно-образовательных центров, нацеленных 
не только на повышение качества образования, но и на развитие 
науки, увеличение вклада в развитие региона и страны в целом.

Таблица 2. Распределение вузов, входящих в топ‑100 
институционального рейтинга QS World University Rankings 
2018 г., по странам и количество рассматриваемых 
в исследовании профилей руководителей зарубежных 
университетов

Вузы страны в топ‑100 
рейтинга QS

Профили руководителей 
зарубежных вузов

Страна Количество Доля, % Количество Доля, %

США 31 31 12 29

Великобритания 16 16 7 17

Австралия 8 8 3 7

Китай 6 6 3 7

Япония 5 5 1 2

Гонконг 5 5 2 5

Корея 4 4 1 2

Швейцария 4 4 2 5

Канада 4 4 2 5

Германия 3 3 2 5

Франция 2 2 1 2

Швеция 2 2 0 0

Сингапур 2 2 2 5

Нидерланды 2 2 1 2

Дания 1 1 1 2

Бельгия 1 1 0 0

Россия 1 1 0 0

Тайвань 1 1 0 0

Аргентина 1 1 1 2

Ирландия 1 1 0 0

Общий итог 100 100 41 100

Источник: QS World University Rankings 2018.
Примечание: МГУ им. М. В. Ломоносова, входящий в  топ‑100 рейтинга QS, учитывался в  ис-
следовании в совокупности российских университетов.
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Группу зарубежных вузов составляют университеты, вхо-
дящие в  первую сотню институционального рейтинга QS Wor-
ld University Rankings 2018 г.4, как определенный ориентир для 
российских университетов (табл.  2). Выделенная группа руко-
водителей зарубежных университетов характеризует их общие 
черты вне зависимости от страновой специфики: расхождение 
показателей между выборкой и совокупностью всех руководите-
лей университетов топ-100 рейтинга QS по каждой из стран со-
ставило не более 3%.

Ключевые фигуры в  университетском менеджменте в  разных 
странах носят разные названия. В  США, Японии и  Франции 
главу исполнительного менеджмента называют президентом, 
в Швеции — ректором. В некоторых странах, например в Герма-
нии, глава исполнительного менеджмента может называться как 
ректором, так и  президентом. Есть страны, в  которых топ-ме-
неджмент университета включает и  ректора, и  президента, на-
пример Нидерланды [Правдина и др., 2016]. В Англии функции 
административного руководства университетом, как правило, 
возлагаются на вице-канцлера [Филиппов, 1998].

Общих для всех стран правил выбора кандидатуры на долж-
ность руководителя университета нет. Тем не  менее в  боль-
шинстве вузов руководитель подотчетен коллективному орга-
ну управления вузом (совет, сенат, коллегия и т. п.) в отношении 
результатов деятельности вуза. В  исследовании Всемирно-
го банка, посвященном системе управления в высшем образо-
вании, отмечается: «Важный смысл международных структур-
ных реформ последнего времени заключается в том, что совет 
и  руководитель вуза получают дополнительные полномочия, 
а  национальные правительства настоятельно рекомендуют им 
адаптировать для своих целей управленческие модели, исполь-
зуемые в бизнесе» [Всемирный банк, 2004].

Государство в  большинстве случаев играет существенную 
роль в  финансировании университетов, поэтому оно заинте-
ресовано в  эффективном расходовании выделенных средств 
и  стремится оказывать влияние как на  систему управления 
в  университете в  целом, так и  на  процедуры выбора его руко-
водителя.

Непосредственное назначение руководителя университета 
министерством практикуется в Венгрии. Также через утвержде-
ние государством, но  в  той или иной степени опосредованное 
коллегиальным органом (советом) университета, проходят ру-

 4 QS World University Rankings. https://www.topuniversities.com/univer-
sity-rankings/world-university-rankings/2018.

3. Результаты
3.1. Механизмы 

назначения 
руководителей 
университетов
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ководители университетов в Австрии, Германии, Швеции. К этой 
группе стран относится и Россия.

Процедура выбора руководителя государственного универ-
ситета в  России регламентируется ст. 51 Федерального закона 
№ 273-ФЗ «Об  образовании в  Российской Федерации» и  уста-
вом образовательного учреждения. Согласно закону возможны 
четыре варианта назначения руководителя государственной об-
разовательной организации высшего образования:

• избирается на общем собрании вуза с последующим утвер-
ждением учредителем;

• назначается учредителем образовательной организации;
• назначается Президентом Российской Федерации;
• назначается Правительством Российской Федерации.

Некоторые ведущие российские вузы имеют особый правовой 
статус. Так, согласно Федеральному закону от 10 ноября 2009 г. 
№ 259-ФЗ «О Московском государственном университете име-
ни М. В. Ломоносова и  Санкт-Петербургском государственном 
университете» ректоры данных университетов назначаются 
на  должность только Президентом РФ. В  соответствии с  По-
становлением Правительства от  16  января 2014 г. № 33 «О  по-
рядке назначения ректоров подведомственных Правительству 
Российской Федерации образовательных организаций» ректо-
ры Финансового университета при Правительстве Российской 
Федерации, Российской академии живописи, ваяния и  зодче-
ства Ильи Глазунова, а также Национального исследовательско-
го университета «Высшая школа экономики» назначаются Пра-
вительством Российской Федерации.

Частные образовательные организации вправе самостоя-
тельно определять процедуры назначения руководителей.

В  Великобритании, США и  Франции университеты само-
стоятельно выбирают себе руководителей на  основании реше-
ния коллегиального органа. В некоторых странах руководителя 
университета избирают прямым голосованием сотрудники, на-
пример в Испании, Италии, Финляндии (рис. 1).

Независимо от  механизма назначения руководителя уни-
верситета требования к их отбору во многих случаях совпадают. 
Часто необходимым условием выдвижения кандидата на  долж-
ность руководителя вуза является наличие у  него должности 
профессора и  степени доктора наук. В  некоторых странах, на-
пример в  Бельгии, Сербии, Польше, руководитель вуза может 
избираться только из  числа сотрудников университета. В  дру-
гих странах, например в США, Великобритании, Китае, на выс-
шие руководящие должности в университете приглашаются спе-
циалисты или бывшие руководители из других университетов.
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Рис. . Процедуры назначения руководителя университетов 
в некоторых странах мира

Источник: 
University Autonomy 
in Europe III, 2017, 
https://eua.eu/
resources/
publications/351: 
university-autono-
my-in-europe-iii-
country-profi les.
html; Election 
Procedures of 
Higher Education 
Institution Rectors, 
2013, http://www.
mrk.hu/wp-content/
uploads/2013/05/
Eu-Comparison.pdf
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Требования к  квалификации руководителей российских ву-
зов указаны в  Едином квалификационном справочнике долж-
ностей руководителей, специалистов и  служащих, в  разделе 
«Квалификационные характеристики должностей руководите-
лей и  специалистов высшего профессионального и  дополни-
тельного профессионального образования». Согласно данному 
документу претенденту на  должность руководителя вуза необ-
ходимы:

 5 Приказ Министерства здравоохранения и  социального развития Рос-
сийской Федерации от 11 января 2011 г. № 1н «Об утверждении Едино-
го квалификационного справочника должностей руководителей, спе-
циалистов и служащих».

• «высшее профессиональное образование, дополнительное 
профессиональное образование в области государственно-
го и  муниципального управления, управления персоналом, 
управления проектами, менеджмента и экономики;

• наличие ученой степени и ученого звания;
• стаж научной или научно-педагогической работы не  менее 

пяти лет»5.

Рис. . Квалификационные требования к должности 
руководителя университета в странах мира
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Квалификационные требования к должности руководителя уни-
верситета в разных странах представлены на рис. 2.

Процедуры и  сложившая практика назначения руководите-
лей в российских вузах и в университетах, входящих в топ-100 
общего рейтинга QS (прежде всего в  США и  Великобритании, 
которые по  количеству университетов в  обозначенном рейтин-
говом диапазоне являются лидерами), различаются.

Наиболее часто руководитель вуза назначался из  числа со-
трудников в  университетах — участниках Проекта 5–100. В  дру-
гих ведущих российских университетах также достаточно ши-
роко распространена такая практика. А  среди руководителей 
университетов, входящих в  топ-100 общего рейтинга QS, толь-
ко каждый третий ранее был сотрудником университета, кото-
рый он сейчас возглавляет (рис. 3).

Как в  российской, так и  в  международной практике, если 
ректор назначается из числа сотрудников вуза, чаще всего это 
бывает проректор. Достаточно распространенным в  междуна-
родной практике является назначение руководителей универси-
тетов из числа деканов — около 33,3%. В России данная практи-
ка встречается значительно реже (рис. 4).

К  базовым характеристикам руководителей университета от-
носятся возраст, ученая степень и  ученое звание, научно-пе-
дагогический стаж, а  также стаж работы руководителем уни-
верситета: они позволяют проанализировать накопленный опыт 

3.2. Базовые 
характеристики 
руководителей 
университета
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деятельности как в академической сфере, так и в сфере адми-
нистративного управления академическим учреждением.

Так же как и во многих странах, в России действуют ограниче-
ния по возрасту для руководящих работников вузов. Максималь-
ный возраст для ректора составляет 65 лет, однако по представ-
лению ученого совета вуза «учредитель имеет право продлить 
срок пребывания ректора в своей должности до достижения им 
возраста 70 лет»6. Медианное значение возраста руководителей 
зарубежных вузов сопоставимо с медианным значением возра-
ста их российских коллег: данный показатель у  руководителей 
зарубежных вузов составляет 60,3 года, у ректоров российских 
вузов — участников Проекта 5–100 — 60,8 года, у ректоров вузов, 
не входящих в Проект 5–100, — 59,6 года (рис. 5).

Все руководители ведущих зарубежных университетов име-
ют ученую степень доктора наук7 и звание профессора. Среди 
российских ректоров вузов — участников Проекта 5–100 около 
15% имеют ученую степень кандидата наук и ученое звание до-
цента. Среди руководителей вузов, не входящих в Проект 5–100, 
доля кандидатов наук и доцентов составляет 12 и 16% соответ-
ственно (табл. 3).

Руководители вузов, как правило, имеют продолжительный 
научно-педагогический стаж. Медианное значение для руково-

 6 В ред. федеральных законов от 2 июля 2013 г. № 185-ФЗ, от 22 декабря 
2014 г. № 443-ФЗ.

 7 За рубежом в  подавляющем числе случаев доктором наук считается 
специалист, защитивший PhD-диссертацию после обучения в аспиран-
туре (аналог в России — кандидат наук). 

Рис. . Доля руководителей вузов, назначенных из числа 
сотрудников вуза, %

Рис. . Должности, с которых назначаются руководители вузов 
из числа сотрудников вуза, %
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дителей зарубежных вузов составило 32 года, у российских ру-
ководителей вузов данный показатель несколько меньше: у ру-
ководителей вузов Проекта 5–100 — 29  лет, у  ректоров вузов, 
не входящих в Проект 5–100, — 25 лет (рис. 6).

Такая характеристика ректора, как стаж его работы руково-
дителем университета, который он в  настоящий момент воз-
главляет, позволяет оценить взаимосвязь между длительностью 
нахождения ректора на  руководящей должности и  пребывани-
ем вуза в  категории университетов-лидеров. Стаж работы ру-
ководителем университета может также являться косвенным 
индикатором управленческих компетенций руководителя. Рос-
сийские ректоры имеют солидный опыт руководства универси-
тетами. Так, медианное значение стажа работы в должности ру-
ководителя для ректоров вузов Проекта 5–100 составляет 8 лет, 
для ректоров вузов, не входящих в Проект 5–100, — 6,3 года. Та-
ким образом, многие российские ректоры занимают свой пост 
более одного срока подряд, а  среди ректоров университетов 
Проекта 5–100 данный показатель приближается к двум срокам. 
В зарубежных университетах-лидерах практика длительного на-
хождения одного человека на должности руководителя не полу-

Рис. . Доля руководителей вузов, назначенных из числа 
сотрудников вуза, %
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из числа сотрудников вуза, %
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Таблица 3. Ученая степень и ученое звание 
 руководителей вузов, %

Российские вузы

Зарубежные вузы
входящие в Проект 
5–100

не входящие 
в Проект 5–100

Доктор наук 85 88 100

Кандидат наук 15 12

Профессор 85 84 100

Доцент 15 16

Источник: Открытые данные.
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чила распространения: соответствующее медианное значение 
составляет 4,2 года (рис. 7).

Одним из  основных направлений деятельности университета, 
стремящегося стать ведущим научно-образовательным центром, 
является проведение научных, в  том числе междисциплинар-
ных, исследований, которые требуют привлечения специали-
стов из разных областей. Руководителю такого университета не-
обходимы компетенции в сфере науки.

Практически все (97,5%) главы иностранных университетов 
работали в  научных организациях, причем 87,5% занимали ру-
ководящие должности. Возможно, такие высокие показатели 
связаны, в частности, с достаточно широким распространением 
в  мире практики функционирования научных центров в  тесной 
взаимосвязи с образовательными учреждениями. Что касается 
российских ректоров, то половина руководителей вузов Проекта 
5–100 работали в научных организациях, в том числе 42% зани-
мали в них руководящие позиции. Треть ректоров вузов, не уча-
ствующих в Проекте 5–100, также имеют опыт работы в научной 
организации, и 26% — на руководящих позициях (рис. 8).

Еще одной характеристикой, свидетельствующей о научной 
компетенции ректора, является наличие у него опыта руководства 
научным журналом. Руководители зарубежных университетов, 
входящих в топ-100 общего рейтинга QS, чаще, чем их россий-
ские коллеги, занимают или занимали такую должность (рис. 9).

О вовлеченности руководителя вуза в научную деятельность 
свидетельствуют наукометрические показатели, в частности ин-

3.3. Компетенции 
руководителей 
университетов 
в сфере науки

Рис. . Научно-педагогический стаж руководителей вузов, лет
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декс Хирша. Несмотря на то что значение этого индекса зависит 
от области, в которой работает ученый, представляется возмож-
ным использовать его для сравнения уровня научной компетен-
ции руководителей учреждений, так как в  данном случае речь 
идет об усредненном (медианном) показателе по разным и до-
статочно большим группам университетов.

У  руководителей зарубежных университетов, входящих 
в  топ-100 общего рейтинга QS, медианное значение индек-
са Хирша в  несколько раз выше, чем у  российских ректоров 
(рис.  10). Такой разрыв, во-первых, свидетельствует о  значи-
тельно большей видимости для мирового научного сообщества 
результатов исследований зарубежных руководителей универ-
ситетов, а во-вторых, о более сильной вовлеченности зарубеж-
ных руководителей университетов в научную работу.

Медианное значение нормализованного индекса цитирова-
ния за  период 1996–2017 гг.8 у  руководителей зарубежных ву-
зов, входящих в топ-100, более чем в 3 раза превышает анало-
гичный показатель ректоров ведущих российских университетов 
(рис. 11). Проводя такие сравнения, необходимо, однако, учиты-
вать тот факт, что большинство ректоров российских вузов на-
чали публиковаться в  научных журналах, проиндексированных 
между народными базами данных, недавно.

 8 Аналитическая платформа SciVal не дает возможности анализа ранее 
1996 г.
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Современный университет, чтобы быть признанным на мировом 
уровне, должен встраиваться в  глобальные сети студенческой 
и  академической мобильности, циркуляции научного знания, 
образовательных траекторий. Международный опыт работы ру-
ководителя вуза может расширять его возможности по интегра-
ции университета в глобальное научное сообщество.

У  руководителей зарубежных университетов, входящих 
в группу лидеров, намного больше опыта международного взаи-
модействия, чем у российских ректоров. Во-первых, среди них 
гораздо больше тех, кто работал за  рубежом (рис.  12). Во-вто-
рых, у  руководителей зарубежных университетов значительно 
выше, чем у российских ректоров, доля публикаций с междуна-
родных участием, являющаяся показателем опыта выстраива-
ния взаимодействий с зарубежными научно-образовательными 
центрами в исследовательской деятельности.

В  среднем (медианное значение) более четверти всех пуб-
ликаций руководителей зарубежных вузов, входящих в топ-100, 
за  период 1996–2017 гг. приходится на  публикации с  междуна-
родным участием. Среди ректоров университетов Проекта 5–100 
данный показатель приближается к 6%, среди ректоров россий-
ских университетов вне Проекта 5–100 он практически в 2 раза 
меньше — чуть более 3% (табл.  4). Очевидно, что ректоры уни-
верситетов Проекта 5–100, несмотря на  отсутствие в  большин-
стве случаев опыта работы за  рубежом, активно встраиваются 
в международную повестку, инициируя проведение совместных 
научных исследований, участвуя в  международных коллабора-
циях, результатом чего являются совместные публикации.

3.4. Компетенции 
руководителей 
университетов 

в сфере интерна-
ционализации

Рис. . Индекс Хирша руководителей вузов

Российские вузы
входящие в Проект 5-100

не входящие в Проект 5-100

Зарубежные вузы
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 130

min 1

2,0

max 72

59

116

медиана 5,0

38,0

Источник: SciVal, 
2018.

Рис. . Нормализованный индекс цитирования руководителей 
вузов (FWCI), 1996–2017 гг. (медиана)
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Рис. . Доля руководителей вузов, имеющих опыт работы 
за рубежом⁹, %
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Современный руководитель университета должен уметь вы-
страивать работу по привлечению финансирования в вуз. Опыт 
работы в бизнесе может способствовать развитию данной ком-
петенции. У  российских ректоров такого опыта меньше, чем 
у  их зарубежных коллег. Опыт работы в  бизнесе на  должности 
не  ниже директора департамента имеют 36,8% руководителей 
ведущих зарубежных вузов. Бизнес-опыт руководителя средне-
го и высшего звена имеют 10% ректоров, возглавляющих вузы — 
участники Проекта 5–100, и 13,3% ректоров вузов, не входящих 
в этот Проект (рис. 13).

Поскольку значительную долю финансирования в  большин-
стве вузов составляют средства, получаемые от  государства 
(в  том числе через различные конкурсные механизмы), важ-
ной компетенцией для руководителей вузов является умение 
налаживать взаимодействие с  государственными структурами. 
Опыт работы в  структурах органов власти или при этих струк-
турах позволяет лучше понять механизмы функционирования 
государственных учреждений, что способствует повышению 
результативности сотрудничества с ними. Более половины руко-
водителей вузов (52,4%), входящих в Проект 5–100, имеют опыт 

 9 Опытом работы за  рубежом в  данном случае считается опыт работы 
в  стране, отличной от  той, в  которой ректор на  данный момент воз-
главляет университет.

3.5. Компетенции 
руководителей 
университетов 
в выстраивании 
партнерских 
взаимодействий, 
диверсификации 
источников 
финансирования

Рис. . Доля руководителей вузов, имеющих опыт работы 
за рубежом⁹, %

Российские вузы

входящие в Проект 5-100

не входящие в Проект 5-100

Зарубежные вузы

9,5

12,9

56,1

Таблица 4. Доля публикаций с международным участием 
у руководителей вузов, 1996–2017 гг.

Медиана,  
int.collab

Максимальная доля, 
 int.collab, %

Российские вузы  
входящие в Проект 5–100 5,90 100

не входящие в Проект 5–100 3,35 66,8

Зарубежные вузы 27,50 89

Источник: SciVal, 2018.
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работы в  структурах или при структурах органов власти, в  том 
числе 23,8% — на государственной службе. Для ректоров вузов, 
не входящих в Проект 5–100, эти показатели соответственно со-
ставляют 48,4 и 35,5%10. Среди руководителей зарубежных уни-
верситетов меньше имеющих опыт работы в структурах или при 
структурах органов власти — возможно, вследствие того, что не-
посредственное влияние государства на  научно-образователь-
ную сферу в  странах, где расположены университеты-лидеры, 
слабее, чем в  России. Их опыт ограничивается работой в  раз-
личных советах при органах власти, в  которые руководителей 
вузов привлекают в качестве экспертов (рис. 14).

Важной компетенцией руководителя университета являет-
ся выстраивание взаимодействий с  другими университетами. 
Опыт работы в  других университетах облегчает такое взаимо-
действие, поскольку обогащает руководителя знанием специ-
фики деятельности разных учреждений высшего образования 
и расширяет круг его профессиональных контактов. Около 88% 
руководителей зарубежных вузов ранее работали в другом вузе. 
Среди российских ректоров данная практика менее популярна: 
соответствующий показатель составил 33% (рис. 15).

Результаты проведенного исследования позволяют создать 
усредненный портрет российского и  зарубежного руководите-
ля университета.

Российский ректор обладает значительными компетенция-
ми в  академической сфере (доктор наук, профессор), име-
ет продолжительный научно-педагогический стаж, долгое вре-
мя проработал в университете, который сейчас возглавляет. Он 
в значительном числе случаев имеет опыт работы в научных ор-
ганизациях и в/при структурах органов власти, что помогает ему 
выстраивать взаимоотношения с  ними. Вместе с  тем в  подав-

 10 Из расчета были исключены ректоры, являющиеся государственны-
ми служащими или приравнивающиеся к государственным служащим, 
но не имеющие опыта работы в структурах или при структурах органов 
власти.

4. Заключение

Рис. . Наличие опыта работы руководителей вузов в бизнесе 
на должности не ниже директора департамента, %
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Рис. . Опыт работы руководителей вузов в структурах 
или при структурах органов власти, %
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ляющем большинстве случаев у него нет опыта работы в других 
университетах, в бизнес-структурах, а также за рубежом. Таким 
образом, ректор российского вуза имеет высокие компетенции 
(в  том числе и  основанные на  опыте работы в  различных орга-
низациях) только в некоторых областях, а также сильно «привя-
зан» к своему университету.

Нацеленность университетов — участников Проекта 5–100 
на  достижение академических показателей, характерных для 
ведущих мировых научно-образовательных центров, учет 
и  усвоение мирового опыта и  лучших практик позволили их 
ректорскому составу нарастить компетенции в  области науч-
но-исследовательской деятельности. По  показателям компе-
тенций в  сфере науки они значительно уступают ректорам за-
рубежных университетов, входящих в топ-100 общего рейтинга 
QS, но  по  большинству из  них превосходят ректоров ведущих 
российских вузов, не  участвующих в  Проекте 5–100. Таким об-
разом, стоящие перед университетом цели определяют компе-
тенции его руководителя, даже в  краткосрочной перспективе. 
Существуют и другие различия между опытом и компетенциями 
ректорского состава университетов Проекта 5–100 и  ведущих 
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российских университетов вне Проекта. Так, в  подавляющем 
большинстве случаев ректоры университетов Проекта 5–100 ра-
нее работали в  университете, который они сейчас возглавля-
ют, среди ректоров других российских вузов данный показатель 
существенно ниже (около 50%). Более трети ректоров россий-
ских университетов вне Проекта 5–100 имеют опыт работы в ор-
ганах власти, среди ректорского корпуса университетов Проек-
та 5–100 данный показатель в 1,5 раза ниже.

Руководитель зарубежного университета, входящего 
в  топ-100 общего рейтинга QS, в  подавляющем большинстве 
случаев пришел в университет, который он возглавляет, со сто-
роны, он обладает существенными компетенциями в  образо-
вательной и  научной сфере, имеет опыт работы за  рубежом, 
а  также научного взаимодействия с  зарубежными партнера-
ми. В  значительном числе случаев ранее он работал в  реаль-
ном секторе экономики, бизнесе, а  также привлекался органа-
ми власти в  качестве эксперта — работал или работает сейчас 
в советах при структурах органов власти. Таким образом, руко-
водитель зарубежного университета обладает широким спек-
тром компетенций в различных областях, профессионально мо-
билен, легко адаптируется к новым условиям.

Суммируя основные разрывы в  компетенциях между руко-
водителями зарубежных университетов и  российскими ректо-
рами, можно определить основные отличия руководителей за-
рубежных университетов:

• наличие опыта работы за рубежом, взаимодействия с зару-
бежными партнерами в научной сфере;

• наличие опыта работы в  учреждениях разного типа — в  на-
учных организациях, других университетах, в  бизнес-струк-
турах;

• наличие значительного опыта в  проведении научно-иссле-
довательской работы;

• отсутствие опыта работы в  вузе, который в  настоящий мо-
мент возглавляют;

• меньший стаж работы руководителем в  университете, кото-
рый возглавляют.

Как и зарубежные руководители университетов, российские рек-
торы обладают высокими компетенциями в академической сфе-
ре: имеют существенный научно-педагогический стаж, ученую 
степень доктора наук и  ученое звание профессора. В  данной 
области у них достаточно компетенций для трансформации уни-
верситета в ведущий мировой научно-образовательный центр.

Таким образом, с целью подготовки кадрового резерва для 
российского ректорского корпуса предполагаемым претенден-
там необходимо наращивать компетенции по всему спектру на-
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правлений деятельности современного университета, в  том 
числе в  области предпринимательства и  интернационализа-
ции. Вместе с  тем представляется целесообразным не  толь-
ко заимствовать зарубежные практики, но и опираться на опыт 
эффективных российских ректоров, которые уже добились 
значительных успехов в  трансформации возглавляемых ими 
университетов в научно-образовательные центры, признанные 
мировым академическим сообществом, в  том числе в  опреде-
ленных научных областях. Проведенное исследование необхо-
димых направлений профессионального развития управленцев 
в  сфере высшего образования позволит более детально опре-
делить перечень компетенций и навыков, которыми должен об-
ладать эффективный российский ректор (приложение 1).
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The article presents the results of studying the competencies of university lea-
ders, including those that ensure university effectiveness in the global acade-
mic marketplace. Rector appointment and selection procedures are analyzed 
across countries. The study uses pre-collected data on careers of 93 univer-
sity leaders, of which 52 are in charge of Russia’s leading universities (inclu-
ding 21 Project 5–100 institutions) and 41 govern foreign universities ranked 
in the top 100 of the QS World University Rankings® 2018. The following pa-
rameters are analyzed as constituent parts of university leaders’ rectorship ex-
perience: working abroad experience, business work experience as Head of 
Department or higher, academic work experience including top management 
positions, scientometric indicators, work experience in public service, age, 
years of teaching and research experience, years of university leadership ex-
perience, years of rectorship at another university. Significant differences have 
been revealed in the competencies possessed by university leaders in Russia 
and abroad. The rectors of top foreign universities have a more diverse expe-
rience in varied fields necessary to ensure university effectiveness, and they 
also demonstrate higher career mobility.
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