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Уважаемые
коллеги 
и дорогие
друзья!

Вы держите в руках очередной номер журнала Российской ассоциации бизнес-образова-
ния. Номер во многом знаковый для нашей ассоциации. Он выходит в преддверие оче-
редного отчетно-выборного собрания, где будут избраны руководящие органы РАБО на
следующий четырехлетний период, где будут подведены итоги непростого прошлого че-
тырехлетия и намечены планы будущего развития нашей ассоциации.

Мы вступаем в новый период, который, очевидно, станет еще более непростым, чем пред-
шествующий. Причем не только для РАБО и членов ассоциации, ведущих бизнес-школ и
структур России и ряда стран СНГ, он станет непростым для наших клиентов – представи-
телей бизнеса, для страны в целом. Рецессия, в которую вступила Россия, санкции, больно
ударившие по ряду секторов отечественной экономики, обесценение рубля по отноше-
нию к доллару и евро, продолжающееся падение цены на нефть – все это кардинально
меняет ландшафт деловой среды бизнеса и бизнес-образования, заслуживает внимания,
осмысления, обсуждения.

Перед нами встает вопрос, как изменившиеся условия скажутся на развитии бизнес-об-
разования в стране? На основных программах? На школах бизнеса? На емкости рынка и
его отдельных сегментов? Что может сделать ассоциация, чтобы облегчить работу своих
членов в условиях рецессии? 

Известна закономерность: рынок бизнес-образования особенно негативно реагирует на
процесс экономической стагнации. Именно в этот период наиболее значительно падают
наборы на программы, клиенты наиболее болезненно реагируют на любое «повышатель-
ное» движение цены, стремятся не связывать себя долгосрочными образовательными
обязательствами. Напротив, в периоды подъема и активных рецессий наборы в школах
бизнеса мира обычно начинают расти. В периоды подъема, потому что бизнес расширяет-
ся, потому что открываются новые возможности. А следовательно, клиенты идут в школы
бизнеса за помощью в осмыслении этих возможностей развития. 

В периоды рецессий мотивация часто бывает иной или даже противоположной.
Столкнувшись с циклическим сокращением рыночного спроса, с невозможностью нара-
щивания бизнеса, с паузой в развитии своего предприятия, руководители стремятся ис-
пользовать эту вынужденную и объективную паузу для инвестиций в себя, в свои знания,
в развитие лидерского потенциала. Одновременно повышается востребованность курсов
и программ, где анализируются методы антикризисного управления, закономерности
наиболее рационального и эффективного поведения компании на данной конкретной
фазе экономического спада. 

Однако это общая теория. А особенность общей теории состоит как раз в том, что она дает
лишь общие индикаторы, анализирует общие закономерности, которые в период данного
конкретного кризиса, в данном конкретном регионе и стране могут и не проявиться. Поэтому
реальный поиск набора антикризисных мероприятий – всегда плод коллективного разума.
Хочется верить, что РАБО как единственная и самая авторитетная национальная ассоциация
бизнес-образования, опирающаяся на широкие международные партнерские связи, найдет
в себе силы и потенциал для прикладного, практико-ориентированного анализа происходя-
щих событий и перспектив развития, который поможет членам организации пережить оче-
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редной (далеко не первый и, разумеется, не последний) экономический спад. Справится с
вызовами, связанными с радикальным изменением рыночного спроса, портфеля программ,
механизмов государственного регулирования, возможностей сотрудничества с государством
и многого другого.

Несмотря на кризисные процессы в экономике, РАБО подходит к отчетно-выборному
собранию как сплоченная организация профессионалов, нацеленная на поступа-
тельное развитие. Несмотря на экономические сложности, организации удалось сохра-
нить устойчивое ядро своих членов. Ее возросший национальный авторитет выразился –
среди прочего – и в том, что сегодня в РАБО представлены ВСЕ без исключения ведущие
и наиболее авторитетные НАЦИОНАЛЬНЫЕ школы бизнеса страны и ряд ведущих зару-
бежных школ бизнеса. 

Курс на консолидацию рядов РАБО, о необходимости которого так много говори-
лось в преддверие прошлого отчетно-выборного собрания четыре года назад, дал
свой результат. Произошла консолидация креативной части ассоциации и Совета РАБО.
Постепенно сошли на нет схоластические дискуссии о «субсидиарной ответственности»,
которые четыре года отвлекали Совет РАБО от работы, поглощая до трети времени. Совет
РАБО и Президиум Совета вновь в дружеской атмосфере, по-деловому и четко решают
вопросы текущего и стратегического развития ассоциации. 

Однако еще более радует то, что на заседания Совета и конференции РАБО возвращается
тот дух ассоциации, корпоративная культура, впитавшая в себя подвижничество и жизне-
любие шестидесятников и семидесятников, которые всегда отличали нашу ассоциацию от
любых иных структур и образований подобного рода. Особенно рельефно сказанное про-
явилось на двух последних конференциях РАБО – в Казахстане и Казани. Блестящая
организация конференций, интересные и проблемные выступления, дискуссии в рамках
«круглых столов», потрясающе интересная культурная программа. И наконец, тот самый
дух РАБО: дух творческого креатива, радостной совместной работы и радостного
совместного отдыха, дружеских шуток. И даже несколько забытый за последние годы,
но как-то естественно легко возродившийся дух совместного песенного вечера, венчаю-
щего долгий, интересный и творческий день работы. Жаль только, что на этих конферен-
циях присутствовали намного меньше членов РАБО, чем конференции заслуживали.

Важнейшим достижением РАБО стало создание совместно с ведущими ассоциациями ра-
ботодателей России Национального совета по оценке качества делового образования. К
необходимости реализации идеи национальной, независимой аккредитации мы
шли долгие годы. И эта аккредитация состоялась. С самого начала она заявила о себе
как аккредитация профессионалов, жестко ориентированная на высокие стандарты каче-
ства, имеющая своей целью не ограничить, а помочь поступательному развитию бизнес-
школ страны. И то, что сегодня мы имеем в списке аккредитованных НАСДОБР струк-
тур уже семь ведущих бизнес-школ России, свидетельствует, что долгие годы подго-
товки и вынашивания идеи не пропали даром. Российская национальная система незави-
симой аккредитации, поддержанная и признанная всеми ведущими аккредитующими ас-
социациями мира, состоялась. На повестке дня проработка концепции и реализация
национального общественного рэнкинга делового образования в сотрудничестве с
международным рэнкинговым агентством «ЭДУНИВЕРСАЛ». 

За последние годы улучшилось взаимодействие РАБО с курирующими образование и де-
ловое образование органами государственной власти. Экспертов РАБО и НАСДОБР стали
активнее привлекать к разработке и обсуждению государственных образовательных стан-
дартов разного уровня, к созданию принципиально новых для России образовательных
продуктов. Так, эксперты РАБО в сотрудничестве с ВАК и Минобрнауки России активно
участвовали в разработке концепции и стандарта программы DBA. И хотя во многом
революционные по своей сути предложения по реформированию национальной системы
научных степеней в полной мере пока реализовать не удалось, работа будет продолжена. 

Другим важнейшим направлением деятельности стала разработка экспертной концепции
по реформированию Национальной системы переподготовки кадров для народного хо-
зяйства, известной в кругах бизнес-образования как Президентская программа. В ре-
зультате целой цепи мероприятий, проведенных РАБО и НАСДОБР совместно с
Министерством экономического развития РФ, Федеральным ресурсным центром,
Министерством образования и науки РФ, был выработан ряд предложений, реализация
которых позволит существенно поднять эффективность, теснее связать с нуждами сего-
дняшнего дня эту старейшую программу национальной переподготовки кадров. Нам при-
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ятно констатировать, что в обсуждениях и выработке предложений по совершенствова-
нию Президентской программы приняли участие несколько десятков руководителей веду-
щих бизнес-школ России, причем не только из Москвы и Питера. Характерно, что актив-
нейшую роль в дискуссии приняли представители целого ряда регионов страны. В обозри-
мом будущем экспертное мнение российского бизнеса и бизнес-образования будет пред-
ставлено на рассмотрение комиссии при Правительстве РФ по переподготовке управлен-
ческих кадров для народного хозяйства, возглавляемой первым вице-премьером
Правительства РФ С.Э.Приходько. 

В кратком вступительном слове невозможно и не стоит перечислять все направления деятель-
ности, которые возникают и инициируются членами РАБО. Дополнительно отмечу только два
проекта, которые – если получат распространение – смогут на многие годы вперед оказывать
возрастающее воздействие на развитие российского бизнес-образования.

Первый из них – инициативная работа группы экспертов РАБО – НАСДОБР над новым об-
щественным (негосударственным) стандартом качества делового образования. Речь идет
о новом классе или типе программ, не известном в российской образовательной среде.
Мы говорим о программах «Специальный прикладной мастер», нацеленных на овладение
одним (как правило, сложным) из направлений управленческих знаний. Появившись в
США и Европе, этот тип программ растет по экспоненте, уверенно отбирая часть рынка во
всем мире у основного продукта бизнес-школ – программ МВА. Представляется, что по-
явление этого типа программ дополнительного образования (продолжительность – один
год, 300+ аудиторных часов) в России позволит российскому бизнес-образованию в усло-
виях экономической рецессии обрести дополнительную устойчивость. Образно выража-
ясь, опереться на «две ноги» – на программу МВА и программу специализированного
мастера. Пользуясь случаем, хотел бы поблагодарить почетного президента РАБО, экс-
перта группы EQUALEFMD профессора Л.И.Евенко за согласие возглавить экспертную
группу по разработке концепции и стандарта новой программы.

Второй проект хотя и начался совсем недавно, также заслуживает внимания. Речь идет о
проекте экспорта российского бизнес-образования на турецкий рынок, который с успехом
начал осуществлять Институт управления, бизнеса и права в Ростове-на-Дону.
Возможности экспорта российского делового образования в сопредельные страны актив-
но, творчески и с интересом обсуждались на конференции в Казани. Представляется, что
это направление деятельности заслуживает всяческого внимания и поддержки РАБО.

Вопросы итогов и перспектив развития Российской ассоциации бизнес-образования вне-
сены в повестку дня Совета РАБО, предшествующего отчетно-выборному собранию. Не со-
мневаюсь, что список вопросов и направлений, которые будут рассматриваться и обсуж-
даться на Совете, окажется намного длиннее и полнее того, что я отметил в рамках крат-
кого обращения. Наше понимание того, где находится ассоциация и куда она должна дви-
гаться в ближайшие годы, получит дальнейшее развитие в результате обсуждения на кон-
ференции, где будут избраны руководящие органы РАБО на следующие четыре года.   

Пользуясь случаем, хотел бы поблагодарить председателя комиссии по выборам, носите-
ля традиций ассоциации, почетного президента РАБО профессора В.А.Буренина, а также
членов комиссии А.Я.Баринова, Л.А.Малышеву и Т.Д.Подсыпанину за профессиональную,
слаженную работу по подготовке и проведению выборной кампании.

Хочу выразить уверенность, что результатом грядущего четырехлетия работы станет даль-
нейшее укрепление нашей ассоциации, повышение ее национального и международного
авторитета, улучшение качества ее работы! Корпоративная культура, дух и слава РАБО
будут сохранены и преумножены!

С.П.Мясоедов,

президент Российской ассоциации бизнес-образования
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Макроэкономические
тенденции развития
России: влияние 
на бизнес-образование
Ответы на вопросы журнала 
«Бизнес-образование»

Абел Гезевич АГАНБЕГЯН, академик Российской академии наук, заведующий кафедрой Российской академии 
народного хозяйства и государственной службы при Президенте РФ

!  Какие вызовы ожидают бизнес-образование в усло-
виях современной экономической и политической тур-
булентности?

Как известно, нынешняя социально-экономическая ситуация в России
характеризуется триадой: стагнация – рецессия – стагфляция. 

В 2013 году от экономического роста в 3,5 – 4,5% в год наша страна
перешла к стагнации: ВВП увеличился всего на 1,3% при нулевом
развитии промышленности, сокращении инвестиций, строитель-
ства, производства машин и оборудования, экспорта, капитализа-
ции российских компаний и финансового результата деятельности
предприятий и организаций. 

В 2008 – 2013 годах Россия вступила в полосу кризиса, и до настоящего времени поиск
новых моделей роста продолжается. Следует признать, что в основе современной
российской экономики сохранился каркас, созданный в 90-х годах прошлого столе-
тия, опорами которого остаются сырьевые отрасли. Сегодня на повестке дня - серь-
езные структурные изменения экономики нашей страны. Как будет меняться макро-
экономический климат? Какие нововведения в связи с этим ожидают российское
бизнес-образование? Эти и многие другие вопросы мы адресовали одному из при-
знанных гуру российской экономической науки Абелу Гезевичу Аганбегяну, который
на протяжении многих лет работает в области экономической науки, занимается
проблемами национальной и мировой экономики. В сферу научных интересов ака-
демика Аганбегяна входит изучение современных тенденций социально-экономи-
ческого развития России. Хорошо известна его деятельность в сфере образования,
которая прочно связана с Российской академией народного хозяйства и государст-
венной службы при Президенте РФ, где в настоящее время он возглавляет
Попечительский совет Высшей школы корпоративного управления и является
научным руководителем первой в России программы «Doctor of Вusiness
Аdministration (DBA)», набор на которую состоялся в 2002 году и которую уже окон-
чили около 500 человек не только в России, но и в Казахстане. Представителям обра-
зовательного сообщества, бизнесменам и слушателям бизнес-школ, составляющим
большую часть читательской аудитории нашего журнала, безусловно, интересно экс-
пертное мнение А.Г.Аганбегяна о макроэкономических тенденциях, перспективах
развития российской экономики и будущем бизнес-образования.

А.Г.Аганбегян 

БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЕ: ПРОБЛЕМЫ И ВОЗМОЖНОСТИ
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В I и II кварталах 2014 года наступила техническая ре-
цессия, когда квартальный ВВП стал снижаться по от-
ношению к предшествующему кварталу. С III кварта-
ла 2014 года началась полная рецессия, когда объем
квартального ВВП сократился по отношению к соот-
ветствующему периоду прошлого года. При этом усу-
губились тенденции по сокращению важнейших по-
казателей 2013 года, в дополнение к ним значитель-
но сократился импорт и в целом объем внешней тор-
говли, при этом впервые за последние 15 лет снизи-
лись реальные доходы населения, чего не было даже
в кризис 2008 – 2009 годов. 

При переходе к стагнации и рецессии рост инфляции
(повышение потребительских цен) усилился – в
годовом выражении с 5,1% в 2012 году до 6,8% в
2013 году и 7,5%, ожидаемых в 2014 году. В результа-
те возникла стагфляция, которая ухудшила социаль-
но-экономическое положение в стране и серьезно за-
труднила преодоление стагнации и рецессии.

Заметим, эти тенденции возникли в основном за счет
внутренних причин социально-экономического раз-
вития России, поскольку первые санкции были
введены только в марте 2014 года, а более серьезные
отраслевые и секторальные санкции начались с июля
и сентября этого года и пока мало повлияли на эконо-
мические результаты деятельности. 

Из этого тяжелого социально-экономического поло-
жения мы будем выбираться с большим трудом и в
лучшем случае преодолеем стагнацию, рецессию и
стагфляцию только к 2020 году. Поэтому на ближай-
шие несколько лет перед бизнес-школами стоит про-
блема выживания: сохранение коллектива, всемер-
ная экономия затрат, активизация усилий по приему,
поскольку с каждым годом, в том числе и по матери-
альным причинам, все меньшее число слушателей
идут на бизнес-образование. Наибольшие трудности
испытают программы по магистратуре, переподго-
товке и MBA, формируемые из лиц, уже имеющих
высшее образование. Набор студентов на бакалаври-
ат проходит лучше, хотя численность претендентов
из-за демографических сдвигов возрастной структу-
ры населения сокращается.

Какие вызовы ожидают бизнес-образование в даль-
нейшем, например через три – пять лет, зависит от
того, какие меры будут приняты по преодолению
стагнации и рецессии и ускорению социально-эконо-
мического развития страны – нашей главной задачи.
Если страна пойдет по пути, намеченному Президен-
том РФ В.В.Путиным в его программном выступле-
нии на Петербургском международном экономиче-
ском форуме в мае 2014 года, то бизнес-образование
должно качественно измениться. Это связано с
главной задачей, которую поставил В.В.Путин, – осу-
ществление глубокой технологической революции в
России с обновлением устаревших основных фондов,
техническим перевооружением основных отраслей

промышленности и всего народного хозяйства, соз-
данием передовой транспортно-логистической ин-
фраструктуры, приоритетным развитием высокотех-
нологических отраслей, прежде всего всей сферы
«экономики знаний» (наука, образование, информа-
ционные и биотехнологии, здравоохранение), с пе-
реходом на инновационный путь развития.

Актуальными становятся известные слова
В.И.Ленина, запомнившиеся еще с советских времен,
о том, что экономист должен смотреть вперед, в
сторону развития техники, иначе история повернется
к нему задом. Именно в этом будут заключаться со-
держательные перемены в бизнес-образовании. Оно
в большей мере должно приобретать инженерно-
экономическую окраску с обучением слушателей
методам технологического обновления производ-
ства. Это технологическое перевооружение предпо-
лагает переход от стагнации инвестиций сегодня к их
форсированному росту, при этом в разы будет уве-
личено инвестиционное кредитование как наиболее
эффективная форма инвестиций, четко нацеленная
на результат, окупаемость, возвратность при
жестком контроле со стороны коммерческих банков. 

В настоящее время, как известно, объем инвести-
ционного кредитования составляет менее 2%
активов нашей банковской системы (около 1 трлн из
55 трлн руб.). Таким образом, доля инвестиционного
кредита отечественных банков в общем объеме кре-
дитования в России крайне низка – немногим более
8% в сравнении с 20% в Китае, 33% в Германии,
52% в США. 

Президент России выдвинул задачу – повышение
роли коммерческих банков в инвестиционной дея-
тельности – и предложил увеличить для этого их
капитализацию за счет госкредита в обмен на при-
вилегированные акции этих банков. При этом важ-
нейшей формой инвестирования В.В.Путин пред-
ложил сделать проектное финансирование, прак-
тически отсутствующее в нашей стране при исполь-
зовании кредитных средств. Он предложил почти
вдвое снизить процентные ставки на инвестицион-
ный кредит для конечного пользователя и обеспе-
чить широкий доступ предприятий и организаций
к дешевым инвестиционным кредитам. Для чего
потребуется радикально изменить политику Цент-
рального банка, который совсем не занимается ин-
вестиционным кредитованием и поэтому стоит в
стороне от проблем социально-экономического
развития страны. Скорее наоборот, пытаясь пода-
вить инфляцию и поддержать рубль, Центральный
банк нашей страны пошел на беспрецедентное по-
вышение своей ключевой ставки с 5,5% сначала до
7,5%, а потом даже до 8%, что привело к заметно-
му удорожанию кредитных средств и существенно
замедлило наше социально-экономическое разви-
тие. Экономика страны была принесена в жертву
выполнению ведомственной задачи ЦБР, которая

БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЕ: ПРОБЛЕМЫ И ВОЗМОЖНОСТИ
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окончилась полным провалом – инфляция не сни-
зилась, а, напротив, заметно повысилась, при
этом курс рубля не укрепился, а стал падать
быстрее, чем было до сих пор. 

Свою лепту в ухудшение социально-экономической
ситуации внесло и Министерство финансов своей
жесткой политикой по сокращению государственных
инвестиций вместо их форсированного роста, по со-
кращению доли «экономики знаний» в бюджетном
финансировании, а значит и в ВВП. 

Превалирование фискального начала над стимули-
рованием экономического роста тоже сыграло свою
негативную роль. Альтернативой такому порочному
подходу стало предложение В.В.Путина по стимули-
рованию экономического роста – его предложение
по разработке механизмов стимулирования техноло-
гического обновления, нового строительства, где он
предложил полностью освободить капиталовложе-
ния от налогообложения, импортозамещения, уве-
личения экспорта неэнергетических товаров с зада-
нием ежегодно увеличивать его по 6% и т.д.

Поручения, которые В.В.Путин дал Правительству
РФ, министерствам и ведомствам по этим вопросам
14 мая 2014 года, к сожалению, не были поставлены в
центр их работы. Представленный Министерством
финансов РФ проект федерального бюджета на 2015
год с прогнозом бюджетов на 2016 и 2017 годы разра-
ботан без учета предложений Президента РФ. Обна-
родованная новая денежно-кредитная политика ЦБР
тоже не содержит какого-либо поворота к социаль-
но-экономическому развитию, преодолению стагна-
ции, рецессии и стагфляции. Прогнозные оценки Ми-
нэкономразвития России на перспективу крайне пес-
симистичны и на ближайшие годы предусматривают
продолжение застоя экономики. В результате не
вполне ясно, куда и как пойдет наше развитие. Хотя
хочется верить в лучшее.

!  Многие программы бизнес-образования, в
частности программа MBA, достаточно дороги.
Спрос на них во многом зависит от платежеспо-
собности участников рынка труда. Сможет ли
система образовательного кредита изменить
ситуацию в лучшую сторону?

Безусловно, сможет, если этот кредит будет предо-
ставляться под низкий процент, например под 6%
годовых, на срок 10 – 15 лет, так чтобы ежегодные
выплаты этого кредита не снижали сколь-либо суще-
ственно уровень жизни бизнесменов, которые
решили получить профессиональную степень ме-
неджмента. Именно так обстоит дело с соответствую-
щим кредитом в развитых странах. Он выдается не
только на обучение по программам дополнительно-
го обучения типа MBA, но и на обучение в магистра-
туре или аспирантуре.

!  Первую в России программу DBA – программу
Российской академии народного хозяйства и
государственной службы при Президенте РФ,
набор на которую состоялся в 2002 году, уже
окончили около 500 человек не только в
России, но и в Казахстане, что свидетельствует
о росте спроса на эту программу. Следует ли
разработать стандарты качества для програм-
мы DBA? Кто обучается по этой программе и
какие проблемы здесь возникают?

Мы гордимся нашей программой DBA, которая ак-
кредитована и в американской, и в западно-европей-
ской, и в восточно-европейской ассоциациях бизнес-
образования, а недавно получила высшую аккреди-
тацию, самую, пожалуй, сложную в бизнес-образова-
нии – английскую аккредитацию АМВА, которую
имеют всего 45 бизнес-школ в мире. Наша програм-
ма признана рядом западных университетов и
бизнес-школ, которые предоставляют нашим слуша-
телям уникальное право защитить у них итоговую
работу DBA и, не обучаясь в соответствующем
учебном заведении, получить их полный диплом
DBA. Трудно найти другой подобный пример приме-
нительно к российским программам МВА или DBA. И
у нас в РАНХиГС, и в других учебных заведениях есть
программы, где выдаются западные дипломы, напри-
мер по МВА или по переподготовке, но в случае про-
хождения соответствующего курса от начала и до
конца. Притом с ключевым участием зарубежных
преподавателей. 

Мы взяли стандартную западную модель программы
DBA, предварительно изучив ее применение в США,
Великобритании, странах Западной Европы и в Ав-
стралии, где эта программа получила большое разви-
тие. Эта программа, как известно, изначально воз-
никла как программа обучения в аспирантуре для по-
лучения диплома PhD применительно к бизнес-обра-
зованию, поскольку степень PhD на Западе присуж-
дается за теоретические работы по науке, а не по при-
кладным дисциплинам, которые входят в бизнес-об-
разование. Это всегда четырехлетние программы,
как в западной аспирантуре. Затем эта степень оказа-
лась востребованной топ-менеджерами западных
компаний, и для них была сделана модификация,
рассчитанная на трехлетнее образование. Мы взяли
эту трехлетнюю схему образования с небольшим
числом учебных часов – около 600 часов за три года. 

Эти учебные часы в дополнение к программе МВА,
которую, как правило, имеют те, кто приходит на
DBA, содержат важные для топ-менеджера избран-
ные темы по стратегическому менеджменту и марке-
тингу, руководству корпоративными финансами,
управленческому эккаунтингу, международному
бизнесу, особо важно – по кадровой политике и т.д.
Кроме того, сюда входит обучение знаниям и
навыкам лидерства, связанного с собственно техно-
логией управления. Наконец, ряд курсов обучает топ-
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менеджеров проведению прикладных исследований,
умению находить и обрабатывать информацию, осу-
ществлять презентацию и многому другому. 

Но главное в программе DBA, как и в PhD, – это осу-
ществление монографического исследования,
которым слушатели занимаются в течение всех лет
обучения, выбирая с самого начала тему и получая
научного руководителя, а если необходимо – и кон-
сультанта. При этом по желанию слушателей им пре-
доставляется возможность подготовить и защитить
кандидатские диссертации. Если же человек уже
имеет кандидатскую степень, а таких у нас до трети
всех слушателей, то в ходе работы по DBA он готовит
диссертацию на соискание степени доктора наук. 

Требования к выпускной работе DBA у нас несколько
выше, чем к кандидатской диссертации, и объем
этой работы больше, поэтому часто наши слушатели
защищают кандидатские диссертации раньше, чем
выпускные работы. Выпускная работа, как правило,
касается основ бизнеса слушателя, но в первый год
он изучает литературу, потом – опыт предприятий за-
рубежных стран и России по этой тематике, и только
затем он пытается использовать полученные резуль-
таты для улучшения своего бизнеса. Мы приветству-
ем, если в итоговую работу уже включены первые ре-
зультаты внедрения тех инноваций, которые разра-
ботал слушатель. 

По опыту нашей десятилетней работы, при приеме 25 –
30 слушателей на обучение по программе DBA окан-
чивали ее с защитой работы в среднем 15 – 18
человек, остальные же не успевали написать работу
при предъявленных требованиях, в результате часть
из них предпочитали обучаться еще год, в течение ко-
торого доводили работу до нужной кондиции. В
итоге мы пришли к выводу, что следует переходить
на четырехлетнее обучение по DBA. Кстати, АМВА
смогла аккредитовать нашу программу только при
этом условии. 

Определенные стандарты можно ввести таким же
образом, как они применяются к иной профессио-
нальной образовательной степени, например к
степени бакалавра. Ее нельзя получить за один или
два года обучения, она предполагает четырехлетний,
а иногда и пятилетний срок обучения. Или МВА.
Нельзя получить степень МВА за полгода. Американ-
ская программа МВА – это всегда два года. И только
для «Executive MBA» иногда делается исключение –
полтора года. 

Каждая степень имеет собственные характеристики.
Нельзя назвать DBA программу, рассчитанную, на-
пример, на полтора года. Безусловно, такие програм-
мы имеют право на существование, также как и трех-
месячные программы, но они не называются про-
граммами МВА или DBA, а имеют свои названия, на-
пример «Executive programs» и т.д. На наш взгляд, не-

которые стандарты не помешали бы, тем более что
они являются общепринятыми в мире – это трех- и
четырехлетнее обучение DBA, это крен к написанию
работы с перечнем требований, наличие публикаций
и т.д. Вот что не нужно – это государственный
диплом, и хорошо, что по МВА его тоже отменили,
потому что качество МВА в различных школах очень
разное, и фактически это разное образование. 

В американских рейтингах бизнес-школ одним из
главных показателей является заработная плата
через три года после получения профессиональной
степени. Например, выпускник МВА Гарварда, или
Sloan Business School MIT, или Стэнфорда получает
годовой заработок в районе 300 тыс. долл., а выпуск-
ник МВА какой-либо неаккредитованной школы
бизнеса, коих в США несколько сотен, получит зар-
плату 40 – 50 тыс. долл. Понятно, что это совершенно
разные вещи. 

Мы стараемся принять на обучение по программе
действительно топ-менеджеров – средний возраст
45 лет, руководящий стаж, богатый бизнес-опыт. В
числе слушателей преобладает периферия. Нам
удалось открыть программы DBA в Астане и Алматы,
им уже скоро тоже будет по десять лет. Наши
попытки сделать группы DBA в других городах
России – в Санкт-Петербурге, Казани, Новосибирске
– пока не увенчались успехом, но мы делаем новые
попытки совместно с университетами и бизнес-
школами этих городов. 

Крайне важно поддерживать связь со своими слуша-
телями. Они содействуют нашему набору на обуче-
ние по программе МВА и другим учебным програм-
мам, часто рекомендуют нам кандидатов для обуче-
ния по DBA, участвуют в семинарах, которые мы еже-
месячно проводим в академии, в том числе в онлайн-
режиме. Один раз в год мы проводим научную кон-
ференцию и встречу выпускников. Крайне важно
продолжить общение и связь со своими выпускника-
ми.

Многие наши преподаватели DBA, систематически
встречаясь со слушателями, уверены, что они обога-
щаются в результате этого общения и получают до-
полнительные знания от своих выпускников – людей
с богатым опытом. Мы постоянно проводим
«круглые столы», стремясь по крупицам собрать ин-
тересный опыт, например, выживания в условиях
кризиса или инновационной деятельности той или
иной компании, среди которых немало «газелей», то
есть быстрорастущих компаний. Часто на предприя-
тиях, возглавляемых нашими выпускниками, мы про-
водим консультационные работы или разрабатыва-
ем стратегии для субъектов Федерации, где руково-
дителями служат наши выпускники, в том числе вы-
пускники программы DBA (например, в Костромской
области).

БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЕ: ПРОБЛЕМЫ И ВОЗМОЖНОСТИ
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!  Первые российские школы бизнеса отметили
свое 20-летие. Каковы их достижения? Суще-
ствует ли специфическая российская модель
школы бизнеса?

Главное достижение – это становление бизнес-об-
разования в России, которого раньше практически
не было. Это выпуск многих тысяч профессиона-
лов в области бизнеса с различной специализаци-
ей. За 20 лет был накоплен большой опыт обуче-
ния бизнес-образованию, подготовлено немало
учебников, пособий, российских кейс-стади,
учебных планов, методик и т.д. 

В целом мы учимся у передовых западных школ,
но пока ни одна школа бизнеса России, на наш
взгляд, не приблизилась к уровню лучших запад-
ных школ, например к первой тридцатке1. Они су-
щественно превосходят нас в умении преподавать,
в подготовке к преподаванию, на деле используют
активные методы обучения, вовлекая слушателей
в обсуждение тех или иных вопросов, стимулируя
их инициативу. Их учебники несопоставимы по
уровню с нашими учебниками, они состоят из де-
сятков глав, и кафедра выбирает, какие из глав
(например, учебника по финансам) изучать в этой
школе. В последнее время кроме собственно стан-
дартного учебника к нему имеется обычно часто
меняющееся интернет-сопровождение с примера-
ми и задачами. Несопоставим с нами и уровень ме-
тодической работы, когда по тому или иному курсу
есть специальное пособие для преподавателя, спе-
циальное пособие по слайдам, по задачам, по
кейсам. И по каждому предмету существует не-
сколько более или менее равноценных высокока-
чественных учебников, из которых кафедра может
выбирать. 

У нас ничего этого нет. Мы недостаточно требова-
тельны к преподавателям, например, к их знанию
английского языка, знакомству с ведущими запад-
ными учебниками и т.д. Мы не обучаем преподава-
телей специальным компьютерным программам,
резко облегчающим их труд при подготовке к
лекциям и т.д. На Западе другое отношение к пре-
подавателям. Каждому из них обычно выдают ком-
пьютер за счет школы, покупают литературу, выпи-
сывают соответствующие журналы. Отдельные
прикладные экономические журналы или газеты
бесплатно рассылаются преподавателям, чтобы
примеры из этих печатных изданий они могли ис-
пользовать в преподавании. Каждый самостоя-
тельный преподаватель, например профессор,
имеет отдельный кабинет с серьезной профессио-
нальной библиотекой по своему предмету. Их про-

фессора намного шире, чем мы, связаны с практи-
кой, ведут научную работу по грантам, почти
всегда занимаются консультативной работой,
многие из них выходцы из компаний. Поэтому нам
еще расти и расти. На наш взгляд, лучшие россий-
ские бизнес-школы сегодня находятся на уровне
средних массовых бизнес-школ западных стран. 

У нас есть ряд традиционно слабых мест. Мы зло-
употребляем лекциями без обратной связи со слу-
шателями. На лекциях даем новые знания, в то
время как в западных бизнес-школах стараются
сделать так, чтобы слушатель познакомился с
темой до лекции из заранее распространенной
«раздатки». Часто им предлагается кейс-стади,
который слушатели обсуждают до лекции, а на
лекции происходит частичный разбор кейс-стади с
участием слушателей и комментариями препода-
вателей. В наших лучших бизнес-школах уже при-
выкли к «раздатке», что можно считать большим
достижением, поскольку раньше и этого не было,
но активные методы у нас все-таки применяются
крайне слабо. 

Наши слушатели перегружены аудиторными заня-
тиями и не имеют времени для серьезной само-
стоятельной работы. Мало кто из них привык рабо-
тать с книгой в библиотеке, ее почти не посещают,
в то время как на Западе библиотеки всегда запол-
нены слушателями. Ставка на самостоятельную
работу лучше всего осуществляется в Англии, в
Кембридже и Оксфорде, где невозможно предста-
вить себе обучение без практически ежедневного
посещения библиотеки. Когда мы с Т.Шаниным
создавали совместно с Манчестерским универси-
тетом школу экономических и социальных наук в
составе нашей академии, главным требованием с
английской стороны было наличие международ-
ной библиотеки, построенной по западному
образцу. При спонсорстве Сороса нам удалось,
выписав английского специалиста, создать такую
библиотеку, где имеется компьютерная часть, свя-
занная с библиотеками Англии, где можно
«вызвать» любую книгу и где всегда много наших
слушателей. 

В наших школах бизнеса не принята групповая
работа студентов без преподавателей, как это практи-
куется в Гарварде, где в общежитии, где живут сту-
денты, есть специальные комнаты для таких занятий.
И за время обучения студенты перемещаются из
групп в группы с тем, чтобы бизнесмены больше обо-
гащали друг друга. В любом зарубежном университе-
те есть комнаты для самостоятельной работы студен-
тов. У нас ничего подобного нет.

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ           

1 Несколько раз в летние месяцы я работал визитинг-профессором лучших западных бизнес-школ, вел занятия и в Гарварде, и в Sloan Business
School, и в Стэнфорде, и в бизнес-школе Дюкского университета, и в Лондонской Business School, и в Фонтенбло, и в ряде других, используя
свое сотрудничество для того, чтобы изучить постановку бизнес-образования в этих школах. Я много посещал занятия своих коллег,
естественно, с их согласия, приглашал их на свои занятия по эконометрике, которые обычно довольно высоко оценивались и слушателями, 
и руководством этих школ. Поэтому я знаком с уровнем их образования, с уровнем кадров. 
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Есть предметы, которые в российских бизнес-
школах особенно плохо ведутся. К таким предме-
там можно прежде всего отнести эккаунтинг, по ко-
торому у нас нет профессиональных степеней, как
на Западе, например, степень CPA. Или другой
пример – сертификат Public Accounting в США, для
получения которого необходимо к высшему обра-
зованию прибавить еще четыре года обучения,
сдать 18 экзаменов и два итоговых, изучить соот-
ветствующее количество курсов, иметь минимум
трехлетний опыт работы на определенных должно-
стях, предоставляющих практику такого эккаунтин-
га. Только после этого вы можете быть сертифици-
рованным специалистом CPA. Есть профессио-
нальные степени финансов, маркетинга и т.д.
Кстати, очень плохо в России преподается марке-
тинг, нет ни одного приличного учебника или учеб-
ного пособия. А ведь это самое слабое место
наших компаний – умение продать продукцию. 

Крайне плохо обстоит у нас дело и с постановкой
обучения курсов по выбору. Мы пытаемся сверху
навязать слушателю то, что ему следует изучать.
Его выбор играет минимальную роль в обучении.
На Западе это не так. Начиная со студенческой
скамьи, студента приучают к самостоятельному
выбору предметов, которые он хочет изучать,
профиля специализации и т.д., при этом в процес-
се обучения слушателю предоставляется право
менять специализацию.

Большой недостаток, на наш взгляд, – отсутствие у
нас кредитной системы проверки знаний и
подмена этой кредитной системы устными экзаме-
нами, с помощью которых трудно проконтролиро-
вать знания, в отличие от письменных работ по
каждой ключевой теме. В бизнес-образовании мы
мало используем дистанционные методы обуче-
ния, которые предоставляют широчайшие возмож-
ности контроля за работой студентов – можно про-
следить, сколько минут он читал те или иные
разделы учебника, сколько раз обращался к тому
или иному кейсу или параграфу и т.д. Дистанцион-
ное обучение могло бы органически включиться в
«ткань» обучения и принести большую пользу. И
на предварительных этапах такое обучение,
затраты на которое в разы меньше, могло бы резко
расширить базу людей, которые заинтересованы
получить дополнительные знания. 

На наш взгляд, какой-то эффективной специфиче-
ской российской модели школы бизнеса не существу-
ет. И лучшие наши программы бизнеса – это совмест-
ные программы с зарубежными университетами. В
Российской академии народного хозяйства и госу-
дарственной службы при Президенте РФ лучшими
программами можно считать совместную программу
с Калифорнийским университетом, слушатели
которой еще десять лет назад после ее окончания по-
лучали зарплату, превышающую 3 тыс. долл. в месяц,

и Кингстонскую программу с одним из новых универ-
ситетов Великобритании, школа бизнеса и права ко-
торого считается лучшей среди новых школ бизнеса
своей страны. Не случайно по рейтингам эти школы
всегда занимают высокие места, а в конкурсах,
которые проводились в России по решению бизнес-
задач, слушатели этих школ обычно оказываются на
первых местах. 

Тем не менее в России есть одна положительная
особенность бизнес-школ – это состав слушателей.
По программам МВА обучаются не вчерашние ба-
калавры, не имеющие никакого опыта бизнеса, а,
как правило, бизнесмены, уже три – пять лет
занятые бизнесом. Будучи научным руководите-
лем Высшей школы корпоративного управления,
слушатели которой защищали свои работы по про-
грамме МВА в Швейцарской бизнес-школе, Евро-
пейском университете и Европейской школе меж-
дународного бизнеса в Париже, я входил в про-
граммные комитеты этих школ, присутствовал на
защитах вместе с американскими, английскими,
немецкими и даже австралийскими профессорами
и могу свидетельствовать, что наши слушатели,
как правило, получали более высокие оценки, чем
их западные коллеги, так как превосходили их в
практическом опыте. Именно это является преиму-
ществом наших школ. 

!  Какими способностями и ресурсами должна
располагать современная бизнес-школа,
чтобы обеспечить конкурентоспособность на
рынке образовательных услуг?

Каждая бизнес-школа должна иметь определен-
ную нишу в бизнес-образовании, какую-то специа-
лизацию, тесную связь с предприятиями и органи-
зациями, которые этим делом занимаются. Обра-
тимся к опыту школы по информационно-техноло-
гическому менеджменту, которую возглавляет
А.Соколов. По рейтингам она является лучшей в
этой области и постоянно входит в десятку лучших
бизнес-школ России по рейтингу журнала «Секрет
фирмы». Это пример тесной связи с различными
организациями, занятыми данным бизнесом. Ее
недостаток в том, что в школе представлено только
дополнительное образование, нет своего бакалав-
риата, который в перспективе мог бы составить
определенную базу тех слушателей, которые
придут в эту школу получать дополнительные
знания. Это очень специфическая ниша, требую-
щая, естественно, специальной программы при-
влечения серьезных специалистов в этой области. 

Преимуществом действительно обладают те
школы, которые имеют и бакалавров, и магистров,
и дополнительное профессиональное образова-
ние в виде повышения квалификации, профпере-
подготовки, MBA и «Executive MBA». Такие ком-
плексные бизнес-школы более эффективны. В

БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЕ: ПРОБЛЕМЫ И ВОЗМОЖНОСТИ
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нашей академии примером тому могут служить
Институт бизнеса и делового администрирования,
возглавляемый С.Мясоедовым, и Высшая школа
корпоративного управления во главе с С.Календ-
жяном, кстати, выпускником программы DBA. 

Для школы крайне важно иметь хорошую ассоциа-
цию слушателей, через которую можно решать мно-
жество вопросов. Работа ассоциации выпускников –
важнейшая составная часть работы нормальной
школы. В западных бизнес-школах это приоритетная
область, на которой все строится. Даже выбор
нового декана не обходится без авторитетного
мнения этой ассоциации. У нас, к сожалению, часто
просто нет ассоциации, а если формально она и су-
ществует, то серьезной работы не проводит, своего
помещения и собственных средств не имеет и т.д. Так,
Школа экономики и бизнеса, которая 21 год вела со-
вместную программу сначала профпереподготовки,
а потом MBA с Калифорнийским университетом
«East Bay», опиралась на своих выпускников и не про-
водила какой-либо рекламной кампании по при-
влечению слушателей, ее выпускники обеспечивали
прием 100 человек в год, несмотря на достаточно
высокую плату за обучение. 

Однако самое главное в любой школе – это, во-
первых, руководитель, от которого наполовину
зависит успех, и, во-вторых, профессорско-препода-
вательский коллектив. Должен быть сильный костяк
профессоров и преподавателей, обеспечивающих ос-
новные курсы и являющихся первоклассными спе-
циалистами в избранной области. С этими людьми
необходимо постоянно работать, предъявлять новые
требования и, конечно, хорошо оплачивать их труд. 

Каждая программа должна быть как бы на хозрасче-
те, и ее расходы должны оплачиваться за счет тех
средств, которые эта программа дает. Это прежде
всего средства платы за обучение, а также средства
от консультирования предприятий и организаций.
Очень важно, чтобы средства от обучения в основ-
ном распределялись между работниками, которые
ведут эту программу, прежде всего профессорско-
преподавательским составом, при минимальном
числе административных и подсобных работников и
минимальном отчислении средств на содержание
центрального руководства. На наш взгляд, отчисле-
ния нецелесообразно поднимать выше 20 – 25%, с
тем чтобы 75 – 80% оставалось в распоряжении про-
граммы или школы для совершенствования учебного
процесса, улучшения условий обучения и достойной
оплаты труда преподавателей. 

Кроме того, очень важно сочетать проведение
занятий бизнес-школ с корпоративными программа-
ми на базе крупных организаций с выездом препода-
вателей в эти организации. Такие корпоративные
программы могут быть экономически более эффек-
тивными, поскольку они должны концентрироваться

на конкретных проблемах, которые есть в этой орга-
низации. Занятия должны проводиться более целе-
устремленно и должны быть нацелены на решение
главных задач, которые стоят перед работниками,
проходящими обучение.

В целом достижения бизнес-образования в России за
20 лет можно оценить достаточно высоко. Безуслов-
но, это не провальная область, которых достаточно в
нашем социально-экономическом развитии. Тем не
менее нерешенных проблем и особенно нереализо-
ванных возможностей в нашей области еще много.
Надо работать, работать и работать…

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            
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Предпосылки развития
феномена глобальной
мобильности персонала
Сочетание демографических изменений и
эволюции глобальных организаций фор-
мирует предпосылки для фундаменталь-
ных перемен в вопросе о том, как и где
ведется бизнес сегодня, следствием чего
является резкий рост международной мо-
бильности. Компании работают над тем,
чтобы обеспечить наличие подходящих
людей в нужном месте и нужное время. 

Такие демографические изменения, как
старение рабочей силы и предстоящий
выход на пенсию поколения беби-
бумеров, создают серьезные проблемы
для наиболее развитых стран и даже для
некоторых развивающихся рынков. Так, к
2015 году возраст одной трети населения
Китая превысит 50 лет, а ежегодный рост
рабочей силы не будет более 5%. В Индии,
напротив, более половины населения
будет не старше 30 лет. При этом инвести-
ции в образование в странах Азии и

Современные
формы 
и стратегии 
глобальной мобильности
персонала

С.П.Мясоедов
Э.Г.Мартиросян
А.А.Сергеева

Деловой мир стремительно трансформируется, меняются пути формирования и
управления человеческим капиталом. В глобальном контексте нарастает взаимо-
связь и взаимозависимость знаний, технологий и капиталов. Пейзаж глобальных
рынков постоянно меняется. В последние годы основным трендом стало посте-
пенное устойчивое смещение экономической мощи с Запада на Восток. В
течение следующих десяти лет демографические изменения, как и перераспре-
деление экономических сил, будут еще больше трансформировать пейзаж меж-
дународного бизнеса. Появятся новые центры роста. Западные транснациональ-
ные корпорации уже с трудом конкурируют с новыми и динамичными трансна-
циональными компаниями из стран с развивающейся экономикой, в том числе
из стран Африки и Латинской Америки. Следующее десятилетие продолжит ис-
пытывать их на прочность. Эти социально-экономические процессы способ-
ствуют интенсификации глобальной мобильности персонала, дальнейший рост
которой к 2020 году прогнозируется по экспоненте.

Сергей Павлович МЯСОЕДОВ, доктор социоло-
гических наук, профессор, президент Российской
ассоциации бизнес-образования, проректор
Российской академии народного хозяйства 
и государственной службы при Президенте РФ,
декан Института бизнеса и делового администри-
рования РАНХиГС при Президенте РФ 

Эмиль Георгиевич МАРТИРОСЯН,
кандидат экономических наук, доцент
кафедры бизнеса и управленческой
стратегии Института бизнеса и делового
администрирования РАНХиГС при
Президенте РФ

Анастасия Александровна СЕРГЕЕВА,
аспирантка кафедры общего и стратеги-
ческого менеджмента Российской ака-
демии народного хозяйства и госу-
дарственной службы при Президенте
РФ
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Африки делают местных талантливых молодых
людей все более востребованными как в своих
странах, так и за рубежом. В то же время численность
населения Европы неуклонно снижается. Именно эти
аспекты необходимо учитывать многонациональным
организациям, если они хотят добиться успеха в
будущем.

Как ожидается, численность городского населения
мира увеличится на 72%: с 3,6 млрд в 2011 году до 6,3
млрд в 2050 году. К середине столетия городское на-
селение, вероятно, будет того же размера, что и
общая численность населения мира в 2002 году.
Практически весь ожидаемый рост мирового населе-
ния придется на города наименее развитых регионов,
население которых, согласно прогнозам, увеличится
с 2,7 млрд в 2011 году до 5,1 млрд в 2050 году. В более
развитых регионах численность городского населе-
ния увеличится скромно: с 1 млрд в 2011 году до 1,1
млрд в 2050 году. Демографическая динамика
заметно повлияет на то, где сосредоточится бизнес в
ближайшие десятилетия. Большая часть прироста на-
селения в течение следующих 30 лет будет сосредо-
точена в городах развивающихся стран. Эти страны,
как зеркало, начинают отражать развитые экономи-
ки. Сегодня, например, 75% населения развитых
стран проживает в городских районах, а к 2030 году
этот показатель возрастет до 84%, при этом в менее
развитых регионах только 40% населения живет в
городах, но к 2030 году эта цифра увеличится до
56%.

На сегодняшний день ключевыми глобальными фак-
торами, влияющими на формирование тенденций в
сфере трудовых ресурсов, являются (Deloitte, 2013):

экономический климат;"

демографический сдвиг;"

развитие технологий;"

разрыв между спросом и предложением персо-"

нала в мире.

Изменения экономического климата посткризисного
периода придают новое звучание глобализации.
Двигателем роста становятся развивающиеся рынки.
Новые рынки рабочей силы и новые рынки спроса
формируются в результате демографических
сдвигов. В развитых странах наблюдается спад рож-
даемости и старение населения, в то время как на
развивающихся рынках в противовес – рост рождае-
мости, увеличение продолжительности жизни и по-
вышение ее качества. Скорость развития и использо-
вания высоких технологий, прежде всего технологий
общения и передачи информации, растет быстрыми
темпами. 

Разрыв между спросом и предложением персонала
определяется дефицитом кадров в различных регио-

нах мира. Острая нехватка экспертов на конкретных
рынках и в определенных областях выводит тему мо-
бильности персонала в верхние строки актуальной
повестки дня. Но это мобильность не в том понима-
нии, которое существовало ранее, это современные
проявления мобильности, соответствующие вызовам
нового времени.

Взрывной рост на развивающихся рынках создает
ощутимое увеличение числа специалистов, работаю-
щих за пределами своей страны. Квалифицирован-
ные специалисты развивающихся рынков пользуются
все большим спросом в своей стране и за ее предела-
ми. На картах международной мобильности персона-
ла сегодня появляются новые, считавшиеся ранее не-
привлекательными локации.

Современная мобильность персонала
Мобильность персонала развивается от простой пе-
редачи навыков к гораздо более сложному явлению,
отвечающему ряду разнообразных потребностей
бизнеса:

осознание того, что организация может извлечь"

выгоду из двусторонней передачи знаний,
навыков и опыта – каждый рынок является бла-
годатной почвой для новых идей;

необходимость предложить возможности для"

карьерного роста, привлечения и удержания
работников в условиях усиливающейся конку-
ренции за таланты;

потребность в формировании всесторонне раз-"

витых лидеров будущего для работы в поистине
международной среде;

признание того, что в условиях нарастающей"

международности бизнеса, в котором ключе-
вую роль зачастую играет региональная специ-
фика и в условиях которого перемещения в
другие страны проходят для работников относи-
тельно безболезненно, понятие «домашней»
страны становится все менее актуальным; про-
исходит понятийный переход от «домашнего»
бизнеса к глобальному.

Организации внедряют инновации в свои подходы к
глобальной мобильности персонала, основываясь на
необходимости приспосабливаться к меняющимся
требованиям в мире бизнеса и адаптируясь к пред-
почтениям разных поколений работников.

Потребность компаний укрепить навыки в отдель-
ных дисциплинах, приобрести экспертизу в опреде-
ленных регионах и проектах дает импульс значи-
тельным изменениям в международной мобильно-
сти. В недалеком прошлом главной характеристи-
кой мобильности персонала была продолжитель-
ность: например, от трех до пяти лет работы за гра-

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            
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ницей, а затем возвращение в штаб-квартиру или
местный офис. Сегодня в основе эссаймента (от
англ. assignment – назначение), как правило,
лежит определенное задание или проект.

Основным приоритетом для организаций становится
обеспечение нахождения персонала, обладающего
требуемыми навыками, в нужном месте и нужное
время, что обусловливает стратегическую необходи-
мость оптимизировать инвестиции в программы мо-
бильности. 

К основным причинам привлечения иностранных ме-
неджеров к работе в зарубежных подразделениях
международных компаний можно отнести следую-
щее:

необходимость контроля над работой зарубеж-"

ного отделения; 

недостаток квалифицированной рабочей силы"

на местном рынке труда;

необходимость развития международного"

опыта работы самого менеджера.

Разрабатываются многообразные решения, направ-
ленные на приведение программ мобильности в со-
ответствие с реалиями бизнеса завтрашнего дня:

Проектно-ориентированные эссайменты. Орга-"

низации объединяют выбранных специалистов
различных подразделений для совместной
работы над конкретным проектом, требующим
временного переезда или частых командиро-
вок на протяжении времени его реализации.

Краткосрочные переезды персонала продол-"

жительностью год или меньше становятся все
более популярными. Краткосрочные эссай-
менты, как правило, более привлекательны
для молодых работников, которые хотят рас-
ширить свой опыт, нежели для более взрос-
лых, имеющих семьи и стремящихся к ста-
бильности.

Расширенные деловые поездки, длительные"

командировки позволяют работать в любой
точке мира без необходимости переселяться.
Это стало приемлемой альтернативой для ра-
ботников с семьями.

Внутристрановая мобильность развивается в"

соответствии со стремлением организаций к
максимизации своих инвестиций в мобиль-
ность. 

Программы ротации работников часто исполь-"

зуются в развитии персонала с высоким потен-
циалом в конкретных отраслях и становятся все
более интернациональными.

Можно выделить категорию «глобальных ко-"

чевников». Региональные лидеры зачастую об-
наруживают, что их деятельность требует
частых деловых поездок, что вынуждает их по-
стоянно находиться в движении. Кроме того,
некоторые специалисты настолько быстро пере-
ходят от одного международного проекта к
другому, что в определенном смысле им в
работе чуждо понятие «домашней» страны.

Одностороннее переселение. Организации пе-"

реводят свои региональные или глобальные
штаб-квартиры ближе к наиболее быстро расту-
щим рынкам, где сосредоточены их бизнес-ин-
тересы. Это предполагает постоянное переме-
щение ключевых менеджеров и членов их
семей.

«Заемный» труд все чаще используется органи-"

зациями для удовлетворения краткосрочного
спроса на определенных специалистов.

Виртуальная мобильность. Технологические ин-"

новации позволяют работодателям объединять
лучших специалистов в различных точках мира,
с тем чтобы они работали и проходили тренин-
ги совместно. 

Некоторые кандидаты на зарубежную мобильность
могут оказаться не готовыми менять место житель-
ства. В таких случаях становятся актуальными альтер-
нативы традиционной мобильности, такие как вирту-
альные встречи и краткосрочные поездки.

Управление глобальной мобильностью
персонала
Мобильность развивается во множестве новых форм
и проявлений. Вместе с тем значительно усложняется
процесс управления глобальными программами мо-
бильности, которые могут включать разнообразный
набор подходов в условиях, когда организации
должны быстро подобрать таланты, провести мони-
торинг рисков, проверить соблюдение соответствия
(комплаенс), проанализировать затраты и окупае-
мость инвестиций.

Все чаще работодатели оставляют за каждым работ-
ником право выбора, где жить. Это представляет
определенные сложности для отделов управления
персоналом, которые должны убедиться, что иммиг-
рационные, налоговые требования, обязательства
социального характера соблюдены.

В процессе управления мультинациональным кол-
лективом необходимо учитывать золотое правило
(Мясоедов, 2008), которое гласит, что приезжие спе-
циалисты должны подстраиваться под местные
условия, правила и традиции. Задача стороны-реци-
пиента (местных сотрудников и руководителей)
состоит в помощи иностранным специалистам адап-

БИЗНЕС-ОБРАЗОВАНИЕ: ПРОБЛЕМЫ И ВОЗМОЖНОСТИ
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тироваться к новым условиям. Именно местные спе-
циалисты в значительной мере обеспечивают про-
фессиональную, культурную, психофизиологиче-
скую, коммуникативную и организационную адапта-
цию.

Специфика социальной технологии управления
знаниями в многонациональной организации
связана с осуществлением управления на разных
уровнях организации знаний в коллективе. Учиты-
вая, что социальная технология управления знания-
ми включает в себя формирование базы знаний
коллектива организации, создание новых знаний,
применение знаний на практике, передачу знаний
(обучение сотрудников), каждый из перечислен-
ных уровней требует выделения соответствующих
характеристик. Процесс внедрения социальной тех-
нологии управления знаниями в многонациональ-
ной организации требует учета специ-
фики коллектива организации, выявле-
ния позитивных и негативных особенно-
стей осуществления социальной техно-
логии управления знаниями, ее преиму-
ществ и недостатков.

Возможности международной мобильно-
сти в настоящее время признаются в каче-
стве ключевого элемента привлечения,
удержания, вовлечения и развития талан-
тов в практике управления человечески-
ми ресурсами. Предпочтения и ожида-
ния работников, связанные с мобиль-
ностью, заслуживают повышенного вни-
мания менеджмента компаний в следую-
щем десятилетии.

Давление на службы по подбору персо-
нала по части управления программами
мобильности в отношении предвиде-
ния такой необходимости и обоснова-
ния затрат в будущем будет только воз-
растать, что означает необходимость
развития прогнозного мышления в соче-

тании с аналитическими методами, поддерживаю-
щими его.

Технологии будут играть ключевую роль в глобаль-
ной систематизации мобильности персонала, будут
способствовать поддержанию обязательств соответ-
ствия (комплаенс). Однако развитие и широкое при-
менение новых технологий не отменят необходимо-
сти в людях, задействованных «на местах».

Перед компаниями возникают вполне определенные
вопросы: как работать в этой новой среде, какие спе-
циалисты понадобятся в будущем, как успешно кон-
курировать за таланты и защищать человеческие
ресурсы своей компании в долгосрочной перспекти-
ве? В 2020 году победителями станут те компании,
которые уже сегодня регулируют свои стратегии.

Крупнейшие компании постоянно работают над тем,
чтобы более тесно увязать собственные глобальные
программы мобильности с бизнес-планированием и
управлением талантами. Цель заключается в ускоре-
нии ответной реакции на динамику двигателей эко-
номического роста и на такие демографические
явления, как старение населения и появление на
рынке нового поколения сотрудников.  

Специалисты по управлению человеческим ресурса-
ми всегда были ответственны за решение вопросов
регулирования процессов мобильности персонала,
компенсаций и налогов, а также за разработку поли-
тики глобальной мобильности организации. По мере
того, как управление талантами приобретает все
большую стратегическую значимость, зона их ответ-
ственности расширяется.

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            

Рис. 2. Структура процессов управления мобильностью персонала
(Делойт и Туш Риджинал Консалтинг Сервисис Лимитед, 2013)

Рис. 1. Управление мобильностью персонала
(Делойт и Туш Риджинал Консалтинг Сервисис
Лимитед, 2013)
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Управление талантами стало головной болью гене-
ральных директоров компаний – не более трети из
них могут с уверенностью отметить, что их персонал
в состоянии обеспечить реализацию амбиций, свя-
занных с будущим ростом бизнеса (PwC 15th Annual
CEO Survey). Для устойчивости бизнесу необходимо
решить кадровый вопрос как в краткосрочной, так и
в долгосрочной перспективе: удовлетворить актуаль-
ную потребность в определенных компетенциях на
определенных рынках и обеспечить поступление та-
лантов, которые будут востребованы в будущем. 

Глобальный опрос топ-менеджеров компаний, про-
веденный компанией PwC в 2012 году, выявил сле-
дующее:

не более 30% генеральных директоров компа-"

ний могут утверждать, что их персонал в состоя-
нии обеспечить реализацию амбиций, связан-
ных с будущим ростом бизнеса;

78% респондентов отметили, что они ожидают"

увидеть в ближайшем будущем изменения в
том, как их компания управляет талантами;

две трети опрошенных утверждают, что плани-"

руют уделять больше внимания управлению та-
лантами и обеспечению своей организации бу-
дущими лидерами;

две трети генеральных директоров компаний"

отмечают, что, вероятнее всего, кадровый по-
тенциал их организации в будущем будет опи-
раться прежде всего на внутренние ресурсы и
продвижение талантливых работников.  

В своих усилиях, направленных на то, чтобы дать
ответ на вызовы времени, руководители все чаще ин-
тегрируют HR-менеджмент, управление талантами и
планирование преемственности персонала, рабо-
тают с глобальными программами мобильности.

Однако высокие темпы текучести кадров во многих
регионах делают приоритетным вопрос удержания
талантов. Особую озабоченность вопросы удержа-
ния персонала высокой квалификации вызывают в
странах Азии, где динамика найма и увольнений пер-
сонала почти в два раза выше, чем на Западе. Также
значительно выше здесь и уровень оттока высоко-
производительных работников.

Мобильность персонала играет все более заметную
роль в привлечении, сохранении и вовлечении в
работу талантов. На сегодняшний день первостепен-
ная задача HR-специалистов состоит в том, чтобы
убедить организации выйти за рамки восприятия
международной мобильности исключительно через
призму количественных затрат и обратить внимание
на долгосрочную перспективу инвестиций в мобиль-
ность персонала.

Укоренилось мнение, что лучшие будущие лидеры
современных организаций должны в полной мере от-
ражать глобальный контекст, в котором работают их
компании. Международный опыт является неотъем-
лемой частью их развития. Несмотря на широкие тех-
нологические возможности для международного
общения и взаимодействия, преодолевающие
любые расстояния, они никогда не смогут в полной
мере заменить опыт, полученный непосредственно
на новом месте, в другой стране и культуре. 

В Азиатском регионе значимость международной
мобильности в формировании опыта будущих
лидеров признается как правительствами, так и биз-
несом. Правительство Сингапура, например, способ-
ствует получению международного опыта местными
профессионалами и молодыми перспективными
кадрами в надежде, что это создаст новое поколение
сингапурцев, способных упрочить репутацию страны
как международного финансового и бизнес-центра в
следующем десятилетии.

Изменения структуры рабочей силы неизбежно
влекут за собой последствия для стратегий найма
персонала. Появление новых подходов к мобильно-
сти – четкий признак осознания организациями того
факта, что один формат не может подходить всем.
Предпочтения конкретных работников станут
главным фактором, определяющим стратегию ком-
пании по вопросам международной мобильности.
Лучшие стратегии мобильности будут гибкими, адап-
тивными и постоянно развивающимися в целях удов-
летворения конкретных потребностей разных поколе-
ний и групп работников, а также бизнеса в целом.
Так, большую долю рабочей силы на сегодняшний
день составляют работающие родители. В програм-
мах международной мобильности все более актив-
ное участие принимают женщины – за последние
десять лет их число в международных перемещениях
возросло с 10 до 20%.

Представители поколения миллениума, которые
будут формировать большинство рабочей силы в
2020 году, имеют ряд особых характеристик,
которые работодатели не могут игнорировать. За
время своей карьеры они планируют несколько смен
работодателей в поисках удовлетворения от работы
и быстрого карьерного роста. Их внимание в
большей степени сосредоточено на интересе к
работе и возможностях, а не на денежном вознаграж-
дении. Эта черта особенно заметна в Азии, где частая
смена работодателей быстро становится нормой.
Скорость увольнений в Азии в настоящее время со-
ставляет 15% по сравнению с 6% в Латинской
Америке, и в будущем эта тенденция может еще
более усугубиться. 38% представителей поколения
миллениума отмечают, что активно ищут новые воз-
можности, а еще 43% ответили, что хотя они и не на-
ходятся в активном поиске, тем не менее открыты для
предложений. Возможность путешествовать, обре-
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тать новые навыки и опыт – сильнейший стимул для
поколения миллениума, представители которого
стремятся поработать за рубежом, в основном в
США, Великобритании и Австралии. Более половины
опрошенных заявили, что готовы работать и в менее
развитых странах. Только 11% представителей поко-
ления миллениума согласились бы поработать в
Индии, 2% – в Китае или Иране.

Поколение миллениума приобретает все больший
вес в глазах работодателей, которые специально
ориентируют свои стратегии мобильности на этот
растущий сегмент рабочей силы. Некоторые
крупные международные организации предлагают
международный опыт для своих новобранцев, при-
шедших к ним на работу непосредственно со сту-
денческой скамьи.

Адаптируясь к предпочтениям и потребностям
разных поколений и групп работников, организации,
вероятнее всего, внесут существенные изменения в
свои программы мобильности в части их продолжи-
тельности, компенсационных пакетов и общей стои-
мости. Гибкость программ глобальной мобильности
позволяет работникам ощущать контроль, расцени-
вая это как инвестиции компании в их развитие. Про-
являя гибкость, работодатель увеличивает шансы до-
стижения высокого уровня удовлетворенности работ-
ников и максимизации инвестиций, сделанных в про-
граммы мобильности.

Критерии отбора менеджеров и других
категорий работников

Отбор менеджеров для работы на иностранных
рынках – основное кадровое решение международ-
ной фирмы. Какие критерии можно использовать
при оценке работника для зарубежного назначения?
Принято использовать семь базовых критериев:

Технические и управленческие навыки. Оценка1.
навыков формируется на основе прошлых до-
стижений менеджера. Предполагается, что эф-
фективное применение технических, админи-
стративных и управленческих навыков менед-
жером позволит ему справиться с заданием за
границей. 

Мотивы и стремления. Важно понять2.
причины, по которым менеджер заинтересо-
ван в назначении в зарубежный офис. Пред-
почтительно, чтобы кандидат в большей
степени проявлял интерес к стране пребыва-
ния, а в меньшей – реагировал на стимулы
финансового характера. 

Социальные навыки. Умение менеджера взаи-3.
модействовать с людьми также относится к
важным атрибутам его деятельности. Важно по-
нимать людей, знать нормы общения, форми-

ровать систему взаимодействия как на профес-
сиональном, так и на социальном уровне.  

Дипломатические качества. Способность менед-4.
жера взаимодействовать в стране пребывания с
деловыми ассоциациями, правительственными
чиновниками и политическими лидерами. 

Зрелость и стабильность. Менеджер должен5.
проявлять себя как зрелый человек, способный
реагировать на различные ситуации рациональ-
но и находить приемлемые решения. 

Семья. Способность семьи менеджера адапти-6.
роваться к условиям в новой стране. 

Прочие факторы (пол, возраст). Значимость7.
варьируется от страны назначения. 

Формы стимулирования персонала

Основное материальное вознаграждение1.
рассматривается как базисное для любой
страны и условий работы. Оклад (жало-
ванье или ставка заработной платы) со-
ставляет, как правило, 40 – 70% общего
размера вознаграждения работника меж-
дународной фирмы. 

Второй уровень формируется надбавка-2.
ми, доплатами, дополнительными выпла-
тами, премиями, комиссионными возна-
граждениями (для работников, занимаю-
щихся продажами), что в сумме достигает
60% общих выплат.

Участие в прибылях и опционы представ-3.
ляют собой особый инструмент стимули-
рования, который используют далеко не
все международные фирмы и в основном
для руководящих работников. 

Компенсации – специфический набор ин-4.
струментов стимулирования работников в
международной фирме (особенно при за-
рубежных назначениях). Это главное, что
отличает системы вознаграждения в «до-
машней» среде от среды международной.
Компании компенсируют работнику ре-
альные и предполагаемые затраты, свя-
занные с перемещениями (транспорт, про-
живание, питание), а также предостав-
ляют социальные выплаты и льготы (по
обучению детей и т.д.).

Нематериальное стимулирование, пред-5.
ставляющее собой классические формы
мотивации работников без использова-
ния материального вознаграждения (бла-
годарность, награда, поощрение, досроч-
ное продвижение). 

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            
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Смешанное стимулирование комбинирует6.
материальные и нематериальные формы.
Используются разнообразные приемы по-
буждения работников (подарки, пенсион-
ные и страховые программы), направлен-
ные на упрочение лояльности работников
к компании. 

В целом практика оплаты труда влияет на конкурент-
ные преимущества международной фирмы как в ло-
кальном, так и глобальном контексте. Размер оплаты
труда зависит в том числе:

от средств, вложенных в бизнес;"

от спроса и предложения на определенные про-"

фессии в данном регионе;

от стоимости жизни;"

от законодательства страны;"

от специфики отношений «работодатель – ра-"

ботник – профсоюзы».

В большинстве случаев международные фирмы ис-
пользуют один из следующих компенсационных под-
ходов:

«Домашняя» шкала компенсаций плюс1.
надбавки, дифференцированные для
каждого отдельного филиала. Эта система
создает надежную базу для расчета
размера оплаты менеджеров в стране пре-
бывания штаб-квартиры. 

Шкала компенсации, привязанная к граж-2.
данству работника. Система используется
в основном для менеджеров из развиваю-
щихся стран. Международные фирмы
должны осторожно применять данный
подход, так как он создает напряженность
в среде служащих.

Глобальная шкала компенсации. Эта3.
система предусматривает установление
равного вознаграждения за одинаковую
работу независимо от гражданства. Реали-
зация данного подхода сложна, но, как по-
казывает практика международных фирм,
обеспечивает наилучшие результаты. 

Для большинства работников, выезжающих за
границу, стоимость жизни возрастает. Жизнь за гра-
ницей, как правило, обходится дороже, так как при-
вычки людей меняются медленно и им достаточно
сложно ориентироваться в новой среде. В зависимо-
сти от длительности пребывания работника за грани-
цей поправки на стоимость товаров и услуг могут сни-
жаться. Международные фирмы вычисляют размер
индексации стоимости жизни, используя один из сле-
дующих вариантов:

увеличивают компенсацию, если стоимость за"

границей выше;

не уменьшают компенсацию, если стоимость за"

границей ниже;

устраняют дифференциацию оплаты труда по"

возвращению менеджера домой. 

Для работы в отдаленных районах международные
фирмы предусматривают своим работникам специ-
альные льготы, включающие материальные, немате-
риальные и смешанные стимулы. Для экспатриантов
наиболее популярны два варианта политики возна-
граждения, которые можно назвать «как дома» и
«как в гостях». При политике «как дома» размер и
структура вознаграждения экспатрианта соответству-
ет аналогичным показателям в родной стране. После
установления базового вознаграждения рассматри-
ваются дополнительные надбавки за разницу в стои-
мости жизни. Такой подход распространен при орга-
низации краткосрочных командировок. При системе
оплаты «как в гостях» вознаграждение экспатрианта
привязывается к структуре и уровню оплаты в стране
пребывания. Поправки на стоимость жизни, обуче-
ние, аренду жилья также учитываются, но играют вто-
ростепенную роль при определении общего размера
вознаграждения.

Отметим региональную специфику. В ряде стран
Центральной Африки развивается трехуровневая
структура компенсационных выплат. Ранее эта прак-
тика была использована в некоторых частях Азии, в
первую очередь в Китае, и была ориентирована на
три группы работников: 

Местные работники: местное население, посто-"

янные работники, получающие заработную
плату и социальный пакет в соответствии с
местной практикой рынка. 

Работники «local plus» или «местные плюс»: от-"

носительно новая группа работников, возвра-
щающихся на родину, которые хорошо образо-
ваны и приобрели опыт работы на Западе. Эта
группа может претендовать на премиум к мест-
ному заработку и другие преимущества, такие
как жилищные субсидии и образовательные
льготы для своих детей. 

«Глобальные работники»: эти работники полу-"

чили назначение в другой стране или регионе и
обеспечены полной компенсацией затрат на
проживание, поездки на родину и другие
льготы, связанные с переездом, в том числе и
касающиеся налогообложения.

Конкурентная среда глобальных рынков обусловли-
вает необходимость бизнеса наращивать темпы раз-
вития. Чтобы обеспечить быстрое движение, компа-
ниям требуется максимально задействовать людей,
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готовых к переездам, однако в этом случае требова-
ния налоговых и иммиграционных служб, социаль-
ного обеспечения часто оказываются на их пути. Гло-
бальная стратегия мобильности должна быстро реа-
гировать на происходящие изменения и соответство-
вать темпу динамики политических условий. К 2020
году правительства и регулирующие органы должны
будут прийти к пониманию экономических выгод от
мобильности персонала для стимулирования эконо-
мического роста. Это сгладит путь к более тесному со-
трудничеству между государством и бизнесом, устра-
нит некоторые барьеры на пути мобильности во всем
мире.

Люди в странах с развивающейся экономикой тради-
ционно ценили возможность получить образование
и профессиональный опыт на Западе. Однако все ме-
няется, и к 2020 году, вероятно, транснациональные
корпорации в Китае, Индии и других развивающихся
странах будут соответствовать и даже обгонять за-
падные транснациональные корпорации с точки
зрения вознаграждения работников и их продвиже-
ния по службе. Это означает, что квалифицирован-
ные работники из стран с развивающейся экономи-
кой будут возвращаться домой, чтобы применить
свои вновь обретенные навыки на прибыльных внут-
ренних рынках. Местные работники с международ-
ным опытом зачастую гораздо более привлекательны
для отечественных работодателей, чем иностранная
рабочая сила на том же рынке. Вернувшиеся домой
работники, получившие международный опыт, могут
претендовать на более высокую зарплату, чем их
местные коллеги без такого опыта. В результате раз-
вивается новая структура компенсационных выплат.
Специалисты HR должны быть готовы управлять
карьерой и системой вознаграждения работников,
избравших карьерный маршрут «Восток – Запад –
Восток».

Создается впечатление, что ускорение темпов гло-
бальной мобильности происходит вопреки, а не бла-
годаря воле правительств многих регионов. Однако
страны, которые упрощают передвижение рабочей
силы, приобретут наибольшую экономическую кон-
курентоспособность. Страны, в которых тенденции
старения обостряют необходимость импорта кадров,
уже предприняли шаги к снижению своих иммигра-
ционных барьеров. По мнению экспертов, в будущем
все больше стран будет упрощать условия въезда
специалистов. 

Экономические потрясения последних лет в сочета-
нии с политической нестабильностью и волнениями
во многих частях мира выводят вопросы иммигра-
ции на верхние строки политической повестки дня.
Многие страны ужесточают правила въезда, пытаясь
ограничить иммиграцию в связи с низким уровнем
занятости населения и опасениями в отношении на-
циональной безопасности. В мире бизнеса, когда ор-
ганизации должны быстро и часто перемещать

людей сообразно своим целям и задачам, политиза-
ция иммиграции является проблемой, а умение
предвидеть изменения иммиграционной политики
превращается в важный навык. В долгосрочной пер-
спективе ясное представление об экономических
выгодах от международной мобильности персонала
будет способствовать расширению интенсификации
сотрудничества между бизнесом и государством с
целью устранения некоторых барьеров.

Характер глобальной мобильности персонала все
больше отходит от своей традиционной формы и не
ограничивается только обслуживанием командиро-
вок и переездов. Это важный стратегический инстру-
мент, требующий проактивного, а не реакционного
подхода. 

Функции современного управления
мобильностью:

управление комплаенс-рисками;"

обеспечение максимально удобного перемеще-"

ния работника, позволяющее ему эффективно
выполнять работу на новом месте; 

понимание структуры затрат;"

обеспечение максимального соотношения"

цены и качества, отчет о получении возврата на
инвестиции по программам мобильности;

стремление к устойчивости программ мобиль-"

ности талантов;

быстрое распределение человеческих ресурсов"

в соответствии с требуемыми навыками и ком-
петенциями;

подготовка информации по кадрам, необходи-"

мой для принятия решений и реализации стра-
тегии бизнеса;

разработка эффективных коммуникаций и про-"

цедур для реализации стратегии мобильности
персонала.

Одним из центров притяжения для транснацио-
нальных корпораций стала Африка. Прежде инве-
сторов привлекали природные ресурсы, ныне еще
и быстрорастущая инфраструктура, и потребитель-
ский рынок. На подъеме находятся индустрия теле-
коммуникаций, финансовые услуги, розничная тор-
говля и фармацевтика. Традиционно основными
бизнес-партнерами Африки были США и Европа,
но в последние годы инвесторы из развивающихся
рынков, в первую очередь из Индии и Китая,
пришли на рынок, добиваясь иногда более быстро-
го успеха, чем их западные коллеги. Компании из
стран с развивающейся экономикой могут исполь-
зовать накопленный опыт для работы в сложной и
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неоднозначной среде Африки. Значительный рост
на этом континенте усугубляет существующий
здесь дефицит руководителей и квалифицирован-
ных специалистов. В то же время регион имеет
богатый потенциал человеческого капитала, так как
40% населения находится в возрасте до 15 лет,
таким образом, существует острая необходимость
в улучшении качества доступного образования и
профессиональной подготовки. 

Стратегии глобальной мобильности
персонала

Стратегии мобильности должны быть комплексны-
ми, гибкими, адаптивными и постоянно развиваю-
щимися, чтобы удовлетворять конкретные потребно-
сти бизнеса, справляться с растущими требованиями
вовлечения персонала, одновременно управляя раз-
личными потребностями и ожиданиями разных поко-
лений работников.

Поскольку организации приводят свои глобальные
программы мобильности к более тесному сотрудни-
честву с управлением талантами и общей бизнес-
стратегией, неизбежно появятся новые нормы для
мобильности персонала. Мобильность будет охваты-
вать широкий спектр форм: краткосрочные и долго-
срочные, на основе проектов и по необходимости
конкретного работника, виртуальная мобильность
будет играть важную роль в развитии будущих
лидеров и сохранении ценного персонала.

Компании должны быть достаточно гибкими и
ловкими, чтобы своевременно и эффективно реаги-
ровать на быстрые изменения среды, поэтому прио-
ритетным для них становится вопрос стирания
границ в международном движении человеческого
капитала. В данном контексте преодоление границ –
это развитие талантов в тех регионах, где есть работа,
перемещение талантов к тем локациям, где есть на
них спрос, передислокация рабочих мест ближе к ис-
точникам человеческого капитала и другие маневры,
обеспечивающие устойчивость бизнеса в условиях
постоянно меняющихся условий международного
миграционного права. При этом культурные и языко-
вые различия могут быть существенным препятстви-
ем на пути к новым рынкам. Задачей работодателей
становится привлечение и развитие работников,
которые способны адаптироваться к незнакомой
среде на новом рабочем месте.

С течением времени стирается граница между меж-
дународными назначениями и деловыми поездками.
В этой связи возникает вопрос: имеет ли еще смысл
отделять управление деловыми поездками от управ-
ления процессами глобальной мобильности? В неко-
торых организациях деловые поездки управляются
бизнес-единицей без участия HR, что представляет
растущий комплаенс-риск.

Мобильность человеческого капитала становится
важным стратегическим инструментом. В будущем
давление на HR в отношении необходимости под-
держки решений мобильности будет только возрас-
тать, что означает развитие проактивного подхода и
методов работы с техническими данными, поддер-
живающими его.

Использование прогнозного анализа в области
управления персоналом все еще находится в зачаточ-
ном состоянии, но все большее число организаций
начинает обращаться к этой концепции. На основе
доступных данных более сложный анализ позволит
определить тренды и риски. Прогнозный анализ уже
широко используется другими функциональными
подразделениями, такими как продажи и маркетинг.
По данным исследований, 95% организаций обра-
щается к аналитике в области управления персона-
лом от случая к случаю, если вообще делает это. Но
такой бессистемный подход не может быть посто-
янным и должен измениться. 

Поскольку организации во многих регионах борются
за необходимые кадры, бизнес-лидеры сосредоточе-
ны на конкретных группах рабочей силы, персонали-
зации стратегий привлечения и удержания. Молодые
специалисты, опытные работники, женщины – все ка-
тегории рабочей силы рассматриваются как ценные
источники таланта.

Одна единственная программа мобильности не
может быть универсальным решением для всех.
Стратегии мобильности должны быть максимально
гибкими с учетом индивидуальных интересов работ-
ников и запросов бизнеса, также как и в любых
других вопросах управления талантами. Например,
кризис на пенсионном рынке во многих странах пока-
зывает, что представители поколения бэби-бумеров
будут стремиться продолжать работать после дости-
жения пенсионного возраста, и их мотивация в при-
нятии назначений, связанных с переездами, будет ос-
новываться на финансовых и временных аспектах.
Поколение миллениума, напротив, больше располо-
жено к краткосрочным и проектным переездам. Ра-
ботники, имеющие семьи, или те, кто ухаживает за
родителями, могут отказаться от переселения, но при
этом быть вовлеченными в виртуальную мобиль-
ность.  

По мере того как управление талантами твердо уко-
реняется в стратегии бизнеса, растут необходимость
и желание измерить отдачу от инвестиций в между-
народные программы мобильности. Стоимость меж-
дународной мобильности персонала остается ключе-
вым вопросом, так же как и уровень удержания пер-
сонала среди возвращающихся из-за рубежа профес-
сионалов. Конечно, присутствует давление со
стороны стейкхолдеров, заинтересованных в поло-
жительном финансовом возврате инвестиций и эф-
фективности стратегий мобильности персонала. Но в
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долгосрочной перспективе необходимость развития
будущих талантов, а также обеспечения междуна-
родного опыта трудно измерить. Если работодатели
делают ставку на максимизацию своих инвестиций в
глобальную мобильность персонала, им необходи-
мо установить четкие ожидания и критерии качества
этих программ. Регулярная обратная связь, поддерж-
ка и наставничество не только будут способствовать
распространению международного опыта, получен-
ного в результате перемещений, но и снизят веро-
ятность ухода с работы специалистов, участвующих в
мобильности персонала. 

Очевидно, что организациям необходимо адаптиро-
вать свои программы мобильности для конкретных
групп работников. Развивается более персонифици-
рованный подход к мобильности. Организации со-
средотачиваются на том, чтобы формы мобильности
были удобны для конкретных работников, соответ-
ствовали их ожиданиям и способствовали приобре-
тению наиболее благоприятного опыта. 

Эксперты ожидают увидеть рост В2В сотрудничества
в 2020 году и далее, а компании думают о том, как
обеспечивать инфраструктуру, которая позволяет ра-
ботникам поддерживать приемлемый уровень
жизни и долгосрочную финансовую безопасность.
Некоторые организации уже выстраивают партнер-
ские отношения с образовательным сектором в целях
обеспечения получения человеческим капиталом не-
обходимых навыков.

Личностный, персонифицированный подход к мо-
бильности персонала будет стимулировать появле-
ние инноваций, касающихся повышения удобства пе-
ремещения, предоставления услуг, обеспечения на-
дежных коммуникаций вне офиса и круглосуточной
поддержки. Такой запрос формирует поколение мил-
лениума. Границы между работой из офиса или
другой точки мира размываются все больше.

Деловой мир находится в процессе фундаменталь-
ных изменений. Способность организаций эффектив-
но управлять глобальной мобильностью талантов
как ничто иное будет катализатором успеха бизнеса.
Мы вступаем в период, когда лучшие и самые яркие
таланты начинают придерживаться собственной
карьерной траектории, используя предоставляемые
им возможности. Самым устойчивым источником та-
лантов становится не Запад, а Восток. Технологии в
корне меняют сам принцип работы. 

Экономические преобразования и демографические
изменения уже оказали влияние на формирование
спроса и предложения на рынке талантов. Появление
нового поколения работников сопряжено с совер-
шенно новым набором вызовов. Управление таланта-
ми станет ключевым стратегическим инструментом,
который наложит большую ответственность на спе-
циалистов HR. 

Как эти тенденции влияют на конкретную организа-
цию? Существует ряд вопросов, над которыми орга-
низации стоит задуматься уже сегодня:

Встроена ли стратегия управления талантами в#

более широкие рамки всей стратегии бизнеса?

Составлена ли карта мобильности персонала?#

Карта мобильности позволяет отследить страте-
гическую необходимость в новых навыках,
которые будут требоваться бизнесу с течением
времени.

Достаточно ли достоверной информации для#

того, чтобы определить, где могут потребовать-
ся изменения, касающиеся человеческого капи-
тала, какие инвестиции будут необходимы?

Установлены ли прочные связи между функцио-#

нальными отделами в рамках организации, от-
вечающими за мобильность персонала, разви-
тие талантов, планирование преемственности
внутри компании и глобального ресурсного
обеспечения?

Есть ли общее понимание основных приорите-#

тов у ключевых стейкхолдеров и службы гло-
бальной мобильности компании?

Сформировано ли представление о ключевых#

особенностях различных поколений, состав-
ляющих человеческий капитал организации? 

Определены ли системы вознаграждений и сти-#

мулов, подходящие для удовлетворения по-
требностей различных поколений в организа-
ции?

Являются ли политика и процессы мобильности#

в организации проактивными?

Разработаны ли стратегии удержания работни-#

ков, в которые были инвестированы средства?

Способна ли служба HR справляться с вызова-#

ми времени?
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Вконце XX века общество
вступило в новый этап
своего развития.
Изменились характер и
структура современной

экономики, а также факторы ее
роста. Произошел глобальный струк-
турный сдвиг, знаменующий пере-
ход к «экономике, основанной на
знаниях» (knowledge-basedecono-
my), в которой научные знания,
материализованные в инновациях,
становятся главными источниками и
ключевыми условиями развития
производства, а инновации – страте-
гическим драйвером экономическо-
го роста 

Роль институтов
бизнес-образования
в инновационном 
развитии экономики
региона

А.Р.Ахметшина

Алсу Ринатовна АХМЕТШИНА, доктор экономических наук, директор Высшей школы МВА Казанского
(Приволжского) федерального университета

ШКОЛЫ БИЗНЕСА: ОПЫТ, ПРОБЛЕМЫ, ЗАДАЧИ

«Важнейшим фактором формирования и развития инновационной
экономики является человеческий капитал. Ключевая роль здесь
отводится системе образования»1, в том числе институтам бизнес-
образования. От сферы бизнес-образования ожидают не только соз-
дания и трансфера новых знаний, но и комплексной подготовки
предпринимателей и менеджеров, нацеленной на эффективное при-
менение современных знаний и обеспечение интернизации эффек-
тов диффузии знаний (spillovereffect) и «притяжения» (matchesof-
skills) квалифицированных работников друг к другу. 

В разрабатываемой стратегии социально-экономического развития
Республики Татарстан до 2030 года по приоритетным направлениям
на первое место выдвигается стратегия накопления человеческого
капитала. В этой связи институционально центры бизнес-образова-
ния можно рассматривать как проектные площадки с высокой кон-
центрацией взаимодействий принципалов и агентов капитала, что
способствует накоплению критической массы знаний и инноваций
на локальной территории и выходу территории в глобальное про-
странство мирохозяйственных связей.

В целом бизнес-образование стало сферой деятельности «высоких
ставок» и острой конкуренции международных инновационных ини-
циатив. Барьеры входа на передовые международные площадки
бизнес-образования сегодня достаточно высоки. Для их преодоле-
ния необходимы не только финансовые ресурсы, но и соответствую-
щая институциональная среда поддержания конкурентных преиму-
ществ. Задача состоит не только в обеспечении образовательного
процесса высокотехнологичными материальными ресурсами и ин-
новационными технологиями обучения – современными медиаклас-
сами, оснащенными интерактивными обучающими средствами, и
бизнес-лабораториями. В качестве ключевых элементов поддержа-
ния конкурентоспособности все в большей степени выступают нема-
териальные активы и в первую очередь деловая репутация, «узна-
ваемость» преподавателей, отношения с бизнес-партнерами и до-

1Послание Президента Республики Татарстан Государственному совету Республики Татарстан – URL: http://president.tatar-
stan.ru/news/view/123093
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стижения выпускников, являющих собой
новое поколение управленческих кадров,
обеспечивающих преемственность традиций
бизнес-школы и генерирующих ее интеллекту-
альное лидерство.

Динамично меняющиеся потребности и инте-
ресы обучающихся также способствуют мо-
дернизации профессионально ориентирован-
ных программ бизнес-образования и росту их
конкурентоспособности. Слушатели уже во
время обучения по международно аккредито-
ванной программе МВА изменяют отношение
к своей профессиональной деятельности, что получи-
ло в мировой практике название «вакансионализа-
ция» (vocationalization). Бурное развитие в послед-
ние десятилетия образовательных программ MBA яв-
ляется ярким примером этой тенденции. 

В основе вклада институтов бизнес-образования в ин-
новации реального производства лежит сотрудниче-
ство с предприятиями. Исходя из принятой классифи-
кации инноваций (рис. 1) можно выделить инновации,
развитию которых непосредственно способствуют ин-
ституты бизнес-образования и к которым в первую
очередь относятся управленческие инновации:

организационные: новые организационные"

структуры, в рамках которых применяются
новые управленческие технологии и админи-
стративные процессы; 

стратегические: новые стратегии развития ком-"

пании, реализованные в новой модели бизнеса,
новых подходах к обеспечению конкурентоспо-
собности. 

Опыт эффективной инновационной политики, одним
из ключевых ориентиров которой выступает усиле-
ние интенсивности взаимодействия бизнес-образо-
вания и бизнес-сообщества, демонстрирует Респуб-
лика Татарстан. В 2010 году был принят закон РТ «Об
инновационной деятельности в Республике Татар-
стан», действует долгосрочная целевая программа
«Развитие рынка интеллектуальной собственности в
Республике Татарстан на 2013 – 2020 годы», в 2014
году утвержден Инновационный меморандум Рес-
публики Татарстан на 2014 – 2016 годы.

Результат анализа статистических данных, представ-
ленных на рис. 2, идентифицирует доли вклада
Высшей школы МВА КФУ в подготовку специалистов
по приоритетным направлениям развития науки, тех-
нологий и техники в Республике Татарстан1. Почти по-
ловину выпускников программы за все время ее
функционирования составили специалисты, пред-
ставляющие инновационные сектора экономики,
большая доля которых – прорывные направления

энергетики, энергоэффективности и энергосберегаю-
щих технологий. Программу МВА КФУ успешно окон-
чили более 120 специалистов ОАО «Татэнерго», ОАО
«Сетевая компания» и ОАО «Генерирующая компа-
ния». Понимание лидерами татарстанского бизнеса
значимости концентрации профессионалов обусло-
вило реализацию решения поэтапного обучения всей
команды топ-менеджмента компании в институтах
МВА. Полученные знания и компетенции позволяют
эффективно выстраивать стратегию развития энерге-
тики нашего региона, развивать энергосберегающие
технологии, адекватно отвечая на глобальные страте-
гические вызовы.

Однако следует констатировать, что изначальная пара-
дигма создания региональных бизнес-школ как драй-
веров регионального экономического роста реализова-
на далеко не в полном объеме. Очевидно, что потенци-
ал бизнес-школ для поддержки инноваций и стимули-
рования устойчивого экономического роста еще пред-
стоит реализовать. То, что есть примеры выдающихся
отечественных практик бизнес-образования, – бес-
спорно. Также ясно и то, что в целом участие бизнес-
школ в реализации данных задач как на местном, так и
на национальном уровне идет с переменным успехом.
Необходимо признать отрицательное влияние финан-
сового кризиса на ставки образовательных кредитов,

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            

Рис. 1. Классификация инноваций

Рис. 2. Структура контингента выпускников Высшей
школы МВА КФУ, % по приоритетным направле-
ниям развития науки, технологий и техники в
Республике Татарстан

1 Распоряжение КМ РТ № 2006-р от 8 ноября 2012 года «О приоритетных направлениях развития науки, технологий и техники в Республике
Татарстан» – URL: http://garant-tatarstan.complexdoc.ru/406886.html
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снижение корпоративных расходов на совершенство-
вание систем менеджмента и сокращающиеся
бюджеты научных исследований.

Spillovereffect приводит к тому, что знания, а также
основанные на них технологии и результаты исследо-
ваний региональных институтов бизнес-образова-
ния выходят за региональные границы. Конкуренция
за человеческий капитал в национальном и глобаль-
ном масштабах создает условия для повышения мо-
бильности высокопрофессиональных человеческих
ресурсов. Однако в Российской Федерации эти про-
цессы сдерживаются неготовностью производствен-
ной и социальной инфраструктур к реализации
имеющегося потенциала мобильности. Территори-
альная доступность остается важным фактором раз-
вития отношений между институтами бизнес-образо-
вания и хозяйствующими субъектами региона. Обла-
дание латентными знаниями специфичной регио-
нальной хозяйственной практики рассматривается
региональным бизнес-сообществом как актив, спо-
собствующий повышению эффективности, напри-
мер, консультационной работы, подбора и отбора
кадров из состава слушателей и их окружения,
которые являются важными каналами развития эко-
номических отношений в регионе. 

Цель региональных инновационных стратегий
состоит в активизации потенциала взаимодействия
школ МВА и бизнеса для того, чтобы установить
новую структуру институциональных связей.
Решение этой задачи возможно как минимум посред-
ством, во-первых, интеграции бизнес-образования в
региональные инновационные системы и, во-вторых,
реализации таргетинга кластеров.

Региональные инновационные системы, по сути, ти-
ражируют преимущества и недостатки национальной
инновационной системы, в которой регион рассмат-
ривается как наиболее подходящая среда для апро-
бации механизмов трансфера знаний. В региональ-
ной инновационной системе проектируется структу-
ра взаимодействующих элементов. Эти взаимодей-
ствия могут быть между потребителями и производи-
телями, знания могут также разделяться между по-
тенциальными конкурентами.

В региональных инновационных системах факторы
влияния на способности институтов бизнес-образо-
вания производить трансфер знаний и коммерциали-
зировать исследования включают потенциал научно-
исследовательской базы, институт лидерства, пред-
принимательский климат, мотивацию, устойчивость
корпоративных отношений и наличие фондирова-
ния. Так, наиболее успешные международные школы
МВА сочетают хорошо развитую предприниматель-
скую культуру, участие в обширных сетевых структу-
рах, сформированную исследовательскую базу, фе-

деральное финансирование и механизмы фондиро-
вания их деятельности частными корпорациями и
фондами. Нередко на их базе и с их непосредствен-
ным участием создаются предприятия-стартапы.

Формат интеграции бизнес-образования в регио-
нальные инновационные системы предполагает улуч-
шение качества взаимодействия между субъектами
региональных инновационных систем. Это достигает-
ся, например, путем создания институциональных
основ совместных программ бизнес-школами и субъ-
ектами реального производства. 

Другим способом вовлечения институтов бизнес-об-
разования в решение задач инновационного разви-
тия региональных экономик является таргетинг кла-
стеров. М.Портер неоднократно отмечал: кластеры,
особенно в невысокотехнологичных областях, рас-
сматриваются во многих странах как производители
значительной части ВВП и обеспечения занятости1.
Теория кластеров устанавливает сложную систему
сбытовых цепочек, связывающих различные стадии
экономического процесса так, что каждая стадия
создает новую добавленную стоимость. Институты
бизнес-образования могут играть роль катализато-
ров, обеспечивая диверсификацию производства ре-
гиональной экономики и расширяя продуктовую и
процессную линейки кластеров. С этой целью инсти-
туты бизнес-образования могут не только предло-
жить свои «традиционные» услуги, но и выступить
проектными площадками для открытого диалога от-
носительно институциональных, инновационных
решений и перспективных возможностей региональ-
ного рынка.

Вклад институтов бизнес-образования в инновацион-
ное развитие региона заключается в первую очередь
в устройстве новых институциональных структур,
обеспечивающих эффективное сотрудничество с ре-
альным сектором экономики. Центральным элемен-
том территорий инновационного развития должна
выступать высокая согласованность действий разно-
родных элементов инновационной инфраструктуры
взаимодействия институтов бизнес-образования и
предприятий, с активным использованием партнер-
ских связей, горизонтальных контактов, сетевой
иерархии и т.д. Сотрудничество выстраивается на эф-
фективных взаимоотношениях и учете экономиче-
ских интересов, которые и обеспечивают выгоды
всем участникам. Возникающие в этих условиях
новые институциональные отношения, реализующие
различные режимы обмена деятельностью, генери-
руют мультипликационные эффекты в процессе ком-
мерциализации знаний. 

ШКОЛЫ БИЗНЕСА: ОПЫТ, ПРОБЛЕМЫ, ЗАДАЧИ

1 Porter M.E. Location, Clusters and the New Economics of Competition // Business Economics. – 1998. – Vol. 33. – № 1. Porter M.E. The Economic
Performance of Regions // Regional Studies. – 2003. – Vol. 37. – № 6/7.
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Недовольство работодателей и высших государственных чиновни-
ков качеством подготовки персонала в целом и руководителей в
частности очевидно. Среди недостатков можно отметить оторван-
ность от жизни, теоретическую направленность, реактивность, чрез-
мерную зарегулированность со стороны профильного министерства,
отсутствие коротких и быстрых обратных связей от работодателей по
качеству обученных специалистов, слабую подготовку большой
доли преподавателей [7]. При этом в организации обучения руково-
дителей и сотрудников административно-управленческих аппаратов
(АУП) существует ряд противоречий:

между потребностями бизнеса в руководителях и АУП здесь и"

сейчас и необходимостью долго доучивать до необходимого
уровня выпускников вузов;

между потребностями предприятия в квалифицированных ру-"

ководителях и АУП здесь и сейчас и необходимостью посто-
янного формирования новых знаний, навыков и убеждений в
быстроизменяющейся окружающей среде;

между необходимостью точного определения требуемых для"

решения конкретных управленческих задач навыков и знаний и
неготовностью руководителей и сотрудников кадровых служб,
обучающих организаций к определению этих потребностей;

между потребностями предприятия в развитии кадров через"

практико-ориентированное обучение и неготовностью
системы обучения его предоставить;

между традиционными методиками обучения и поиском эф-"

фективных технологий академического и внутрикорпоративно-
го обучения.

Теория и методология формирования системы бизнес-образования
рассматриваются в трудах О.Виханского, А.Кожахметова, В.Мау,
П.Сенге, С.Филоновича и других авторов [2; 4; 5; 10; 12]. Особенно-

Подготовка (или обучение)
руководителей – важный
социальный фактор как
на микроуровне (благосо-
стояние конкретных

предприятий, их владельцев,
сотрудников, партнеров и прочих
стейкхолдеров), так и на макроуров-
не экономики страны [1]

Проектирование
интегрированной 
в бизнес модели 
обучения руководителей

Т.В.Филина

Татьяна Викторовна ФИЛИНА, магистр делового администрирования, ТОО «Институт директоров»
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стями академического образования руководителей
на постсоветском пространстве занимались такие ис-
следователи, как А.Аганбегян, Л.Евенко, В.Мау и
другие [11; 3; 6]. Однако в доступной литературе не
удалось обнаружить исследований по интеграции от-
дельных элементов обучения руководителей и
будущих руководителей, что позволяет считать наше
исследование актуальным. На наш взгляд, интегри-
рованная в бизнес модель обучения руководителей
позволит значительно повысить уровень подготовки
управленческого персонала. Целью нашего исследо-
вания стало проектирование такой модели и оценка
эффективности отдельных ее элементов. 

Для уточнения элементов проектируемой интегриро-
ванной модели обучения руководителей и анализа
эффективности некоторых из них кроме теоретико-
методического был проведен ряд практических ис-
следований. Первое полевое исследование было на-
правлено на оценку реального состояния бизнес-об-
разования в Республике Казахстан. Вопрос, на
который респондентам предстояло ответить в рамках
первого исследования, звучал так: «Насколько в дей-
ствительности соответствуют действующая модель
академического образования будущих руководите-
лей и компетенции выпускников потребностям рабо-
тодателей?». В исследовании приняли участие 828
руководителей, преподавателей и студентов управ-
ленческих специальностей. Второе исследование
было направлено на оценку факторов, влияющих на
эффективность краткосрочного обучения руководи-
телей и АУП, эффективность внедрения результатов
обучения. В исследовании приняли участие 652 руко-
водителя и сотрудника АУП. Третье исследование, в
котором приняли участие 152 руководителя и сотруд-
ника АУП и девять бизнес тренеров, было проведено
с целью оценки подходов к формированию содержа-
ния и выбору методов обучения при краткосрочном
обучении руководителей и АУП. 

Проведенные исследования позволили сделать сле-
дующие выводы:

Вузы сталкиваются с низкой мотивацией к1.
обучению у студентов управленческих спе-
циальностей. 

Работодатели не удовлетворены каче-2.
ством компетенций выпускников вузов.

Представления студентов и преподавате-3.
лей вузов о потребностях работодателей
не соответствуют действительности. Об-
ратная связь в системе обучения руково-
дителей от разных этапов карьеры (обуче-
ние, работа) или ослаблена, или нерацио-
нально затянута [8].

При организации краткосрочного обуче-4.
ния руководителей и АУП эффективными
выглядят корпоративные группы для ли-

нейных руководителей и персонала, а
также сочетание открытых и корпоратив-
ных групп для высшего менеджмента. 

Послетренинговое сопровождение при5.
краткосрочном обучении заметно повы-
шает его эффективность. 

Участники краткосрочного обучения6.
отдают предпочтение занятиям, ориенти-
рованным на формирование навыков и
умений, адаптированных к прямым слу-
жебным обязанностям, высокой интенсив-
ности с активностью обучающихся и отсут-
ствием авторитаризма преподавателей.
Успешные бизнес-тренеры следуют этим
потребностям аудиторий и фактически ис-
пользуют андрагорические подходы к об-
учению. 

Таким образом, мы пришли к выводу, что для обес-
печения эффективности интегрированная в бизнес
модель обучения руководителей должна содержать:

для академического блока обучения:
институализированные механизмы получения"

данных о потребностях работодателей вузами,
преподавателями и студентами;    

профориентационную работу в школах и кол-"

леджах и дополнительные к ЕНТ или ЕГ испыта-
ния для абитуриентов, поступающих на управ-
ленческие специальности; 

переход от педагогических методов обучения"

на первых курсах к андрагогическим – на по-
следних, включающим отношения преподавате-
ля к студенту как к партнеру и соавтору образо-
вательного процесса;

большую, чем в настоящее время, академиче-"

скую свободу через возможности для вуза и сту-
дента самим формировать учебную программу
в части содержания и траектории обучения;

практикоориентированность учебных про-"

грамм с акцентом на навыки и умения для бака-
лавриата, широкие управленческие знания для
МВА и DBA.

для краткосрочных программ обучения:
андрагогические подходы к обучению, вклю-"

чающие практикоориентированность с акцен-
том на навыки и умения; 

диагностику потребностей в обучении;"

послетренинговое сопровождение; "

преимущественное обучение в корпоративных"

группах для сотрудников аппаратов управле-
ния, руководителей линейного и среднего
уровней; обучение как в корпоративных, так и в
открытых группах для руководителей высшего
уровня. 

ШКОЛЫ БИЗНЕСА: ОПЫТ, ПРОБЛЕМЫ, ЗАДАЧИ
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для преподавателей, обучающих руководителей
и будущих руководителей, организаторов обуче-
ния:

получение преподавателями информации о ре-"

альных потребностях работодателей и посто-
янное обучение преподавателей современным
содержанию дисциплин и методам обучения,
включая андрагогику;

как следствие – наличие школ и курсов для всех"

групп участников процесса организации и про-
ведения обучения. 

Итак, проведенные теоретико-методические и
полевые исследования позволили спроектировать
интегрированную в бизнес модель обучения руково-
дителей. Для графического представления модели
был использован язык описания бизнес-процессов
IDEF0 (рис. 1). На основании проведенного исследо-
вания можно сделать вывод о том, что модель отра-
жает следующее:

1. Предназначение выпускников бакалавриата –
поддерживать имеющиеся в организациях
бизнес-процессы. Предназначение выпускни-
ков профильной магистратуры (в меньшей
степени) и МВА (в большей степени) – прово-
дить необходимые изменения процессов, док-
торов – разрабатывать новые процессы в орга-
низациях или для организаций. 

2. Для бакалавриата важнее формирование
навыков, чем знаний (уровень применения –
неосознанная компетентность, знания и
навыки узкие и не глубокие). Для магистратуры
и МВА в разной степени важны и навыки, и
знания (знания – уровень воспроизведения,
осознанная компетентность, знания умеренно
широкие и глубокие; навыки коммуникацион-
ные, проведение изменений), для докторанту-
ры важно формирование широкого управлен-
ческого кругозора (осознанная компетентность
или некомпетентность, знания широкие,
навыки выработки решений). При этом диапа-
зон компетенций должен быть разный по
ширине и глубине в зависимости от академиче-
ского уровня обучения.  

3. Необходимо обучать различные группы, уча-
ствующие в процессе организации и обучения
руководителей и АУП. При этом знания и
навыки преподавателей должны быть шире и
глубже компетенций, которые необходимо
сформировать у обучающихся. Эти компетен-
ции должны быть реактивными или проактив-
ными в зависимости от академического уровня
обучающихся и потребностей обучающихся
или бизнеса. 

4. Преподаватели бизнес-образования начиная с
определенного этапа должны использовать
андрагогические подходы к организации и про-
ведению обучения. 

5. Учитывая короткий период полураспада управ-
ленческих знаний и навыков, обучение как ру-
ководителей, так и преподавателей должно
быть непрерывным.

В данной модели мы предлагаем разделить обрат-
ную связь образовательного процесса, обучающих
организаций или бизнеса на три вида. Первый вид
обратной связи мы называем пассивной обратной
связью. Она осуществляется путем подачи стандарт-
ных отчетов в профильное министерство или путем
получения случайной информации. Такие обратные
связи уже существуют в системе образования. Второй
вид – это активная обратная связь, активно запраши-
ваемая предыдущим этапом обучения у последующе-
го или у работодателя, которая должна оценивать ка-
чества выпускников при поступлении на учебу или
работу и качество их работы после трудоустройства.
Она может осуществляться через целенаправленные
исследования. Третий вид обратной связи – про-
активная, или диагностика, которая уже существует
для краткосрочных программ обучения руководите-
лей и АУП. Учитывая короткое время полураспада
управленческих навыков и знаний, особенностью
этой связи является то, что информация о содержа-
нии и методах обучения запрашивается до начала
или в процессе обучения. Получать информацию
можно через исследования тенденций во внедряе-
мых в экономике страны методах и подходах к управ-
лению в целом и через диагностику состояния управ-
ления в отдельных предприятиях в частности.   

В процессе проектирования была проведена деком-
позиция второго уровня предлагаемой модели. По
окончании декомпозиции и на основании ее резуль-
татов были сделаны следующие выводы:

Моделирование с помощью формального1.
языка позволяет учесть все необходимые эле-
менты моделируемой системы обучения руко-
водителей и будущих руководителей, уточнить
некоторые элементы или добавить в модель не
существующие в практике ранее. Язык IDEF0
может применяться для моделирования образо-
вательных систем.

Представленная модель учитывает все выявлен-2.
ные в процессе теоретико-методических и прак-
тических исследований:

особенности обучения руководителей, потреб-"

ности работодателей;

особенности обучения взрослого человека;"

уровни обучения;"

этапы подготовки, проведения, завершения от-"

дельных учебных программ;

подходы к выбору методов обучения;   "

необходимые связи между уровнями и"

этапами;

начальный уровень подготовки обучающихся;"
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Рис. 1. Интегрированная в бизнес модель обучения руководителя
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обучение преподавателей и других субъектов"

обучения;

выявленные недостатки, имеющиеся в реаль-"

ной практике;

факторы, обеспечивающие эффективность об-"

учения;

3. Предлагаемая модель обучения позволяет:

обучающим организациям и учреждениям:"

- эффективнее организовывать собственную работу,
в том числе обучение руководителей и будущих ру-
ководителей, формировать содержание обучения
руководителей и будущих руководителей;

- организовать обучение субъектов процессов подго-
товки, переподготовки и повышения квалификации
руководителей;

обучающимся активно влиять на процесс и со-"

держание обучения в соответствии с личными
мотивами и потребностями;

предприятиям и организациями:"

- влиять на организацию и содержание обучения
АУП во внешних обучающих организациях в соответ-
ствии с собственными потребностями;

- эффективнее организовывать внутреннее обучение
и внедрение его результатов.

4. Сложившаяся на практике система обучения
руководителей может быть развита в эффек-
тивную интегрированную в бизнес систему не-
прерывного обучения руководителей. 

5. Представленная модель позволяет определять
государственные подходы к организации об-
учения руководителей и будущих руководите-
лей, подходы к организации образовательных
сетей и комплексов по обучению такой аудито-
рии [9].

6. Предложенный метод моделирования
системы обучения может быть использован (с
определенной коррекцией) для проектирова-
ния непрерывного обучения специалистов
других направлений и соответствующей орга-
низации работы колледжей, вузов, обучающих
организаций. 
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Как же быть управленцам, достигшим успеха в собственных про-
ектах, имеющих высокий уровень компетенции в практике управ-
ления проектами и коллективами? Для них существует степень
доктора делового администрирования. Это научно-практическая
степень, которая присуждается практикам управления, прошед-
шим программу подготовки DBA, подготовившим и успешно защи-
тившим докторскую диссертацию. Эта степень пока не получила
должного развития в отечественных условиях, однако в ближай-
шей перспективе будут созданы условия для ее становления и раз-
вития в России.

В новых условиях получение степени «Доктор бизнес-администри-
рования (DBA)» становится единственной возможностью обще-
ственного признания практических и научно-прикладных достиже-
ний соискателя, получившего значимые результаты в своей дея-
тельности и обобщившего собственный опыт в рамках диссерта-
ционного исследования. Степень «Доктор бизнес-администриро-
вания(DBA)» – научно-практическая степень. Она присуждается
практикам бизнеса и управления за обобщение собственных до-
стижений и выработку рекомендаций, имеющих универсальное
значение. 

Программа DBA – программа подготовки специалистов менедж-
мента высшей квалификации – состоит из трех частей.

Первая часть – исследовательская – подготовка и защита доктор-
ской диссертации. На протяжении всей программы осуществляют-
ся индивидуальный консалтинг и методические семинары. В
рамках этих семинаров обсуждаются основные тренды развития
менеджмента в России и за рубежом, специфические проблемы
развития менеджмента, связанные с исследованием того или
иного докторанта. Также проходит обсуждение предварительных
планов и ключевых тезисов будущих диссертаций с участием
других докторантов, имеющих обширный практический опыт при
участии опытных экспертов, профессоров и ученых. В результате
выводы, которые формулирует в своей диссертации каждый
участник программы DBA, становятся выверенными, они содержат
ценные рекомендации по использованию новых передовых
практик.

Впоследние годы в России
произошло переосмысле-
ние практики защиты кан-
дидатских и докторских
диссертаций людьми, не

имеющими непосредственного
отношения к научной и педагогиче-
ской деятельности. Степень «Доктор
экономических наук по специально-
сти 08.00.05 – Экономика и управле-
ние народным хозяйством (менедж-
мент)» становится научной степе-
нью, присуждаемой прежде всего
научным и педагогическим работни-
кам за вклад в науку управления.
Данная степень становится все в
большей мере квалификационной
степенью научных работников и
работников высшей школы 

Программа DBA
и перспективы ее 
развития в России

А.Л.Гапоненко
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кафедрой общего и стратегического менеджмента Института бизнеса и делового администрирования РАНХиГС при
Президенте РФ, директор программы DBA 
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Каждый участник программы работает в тесном
контакте со своим научным руководителем. В
рамках постоянно действующего семинара готовят-
ся и обсуждаются доклады участников программы.
Также осуществляются консультации по вопросам
использования методов исследований в менедж-
менте (социологические исследования и их особен-
ности, количественные методы исследования и
т.д.). 

Вторая часть программы DBA – обучающая – пред-
ставляет собой освоение новых сегментов совре-
менной практики и теории управления на занятиях
по ключевым проблемам развития менеджмента и
бизнеса. В рамках этой части происходит шлифов-
ка тех представлений о современном менеджменте,
которые уже имеются у каждого участника програм-
мы. В процессе встреч с ведущими отечественными
и зарубежными экспертами обсуждаются актуаль-
ные фундаментальные проблемы современного
менеджмента. Среди них такие вопросы, как ключе-
вые тенденции развития менеджмента, этические
основы построения и развития бизнеса, глобализа-
ция и ее последствия. Участники программы обсуж-
дают, как развивается практика, а также и теория
управления персоналом. Не последнее место в со-
вместных обсуждениях занимают современные
подходы и тренды развития корпоративного управ-
ления и корпоративных финансов, теории и прак-
тики управления стоимостью компании. Предме-
том совместных обсуждений и творческих дискус-
сий становятся традиционные и новые факторы
конкурентоспособности компаний и организаций.
Возможными темами совместных обсуждений
могут стать методы проектного управления и воз-
можности его эффективного применения, управле-
ние знаниями, инструменты повышения клиенто-
ориентированности бизнеса и современные техно-
логии риск-менеджмента.

Участники программы DBA получают уникальную
возможность не только освоить ту или иную техно-
логию современного менеджмента, но и «прочув-
ствовать» ее настолько хорошо, чтобы эффективно
реализовать ее в рамках собственного проекта.
Это обусловлено тем, что в рамках программы про-
исходит не простая передача знаний и навыков,
как в обычных учебных программах (МВА, EMBA,
магистратура и т.д.), а их активное освоение и
осмысление в рамках подготовки докторской дис-
сертации.

Программа DBA раскрывает перед слушателями те
тенденции современного менеджмента, которые
сегодня только пробивают себе дорогу. В XXI столе-
тии нельзя надеяться на успех при применении тра-
диционных или уже распространенных методов ме-
неджмента. Необходимо нацелиться на инновации
в менеджменте, на выявление в его развитии тех
трендов, которые еще не очевидны, тех закономер-

ностей, которые окончательно не сформировались.
Эти тренды выявляются в процессе индивидуаль-
ных исследований докторантов, а также в процессе
творческих совместных дискуссий участников про-
граммы и приглашенных экспертов. Таким
образом, программа DBA позволяет «поймать» еще
только зарождающиеся тенденции. Такой подход
дает возможность выпускникам программы впо-
следствии в своей практике использовать техноло-
гии менеджмента уровня «high end».

Третья часть программы – тренинговая – состоит в
получении новых лидерских навыков, повышаю-
щих способность решать крупные амбициозные
задачи, развивающих системное мышление. В
рамках этой части программы DBA по желанию ее
участников могут быть реализованы различные тре-
нинги, такие как формирование продуктивного и
системного мышления в менеджменте, менедж-
мент в стиле коучинг, технологии эффективного ли-
дерства, кросс-культурный менеджмент. Также
могут быть реализованы тренинги, совершенствую-
щие эффективные навыки современного руководи-
теля (переговоров, совместных обсуждений, пуб-
личного выступления, создания эффективной
управленческой команды и т.д.), могут быть реали-
зованы мастер-классы специалистов и самих участ-
ников программы по поводу использования
методов формирования и трансформации корпо-
ративной культуры, а также другие мастер-классы
и тренинги.

Таким образом, в процессе реализации программы
используются следующие формы повышения ква-
лификации будущих докторов бизнес-администри-
рования:

коллективные обсуждения и мозговые атаки"

по обсуждению основных положений диссер-
таций участников программы;

освоение и обсуждение современных трендов"

развития менеджмента и бизнеса с ведущими
экспертами, встречи с «гуру» отечественного
и зарубежного менеджмента, с высшим руко-
водством России;

тренинги лидерских навыков."

На основе объединения всех трех частей програм-
мы формируются новые продуктивные компетен-
ции участников программы. Выпускники програм-
мы становятся специалистами экстра-класса, спо-
собными тиражировать свой опыт, эффективно
осуществлять аналитическую деятельность, прини-
мать качественные управленческие решения, вы-
ступать наставниками и консультантами любого
уровня. По окончании программы они становятся
настоящими «гуру» в своей сфере деятельности,
способными решать крупные амбициозные задачи. 

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            
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Кто может и должен обучаться по программе DBA?
Прежде всего лидеры современного бизнеса, уже
добившиеся успехов в своей деятельности, осуще-
ствившие успешные проекты, имеющие склонность
к исследованию и желающие закрепить и упрочить
свои успехи, существенно продвинуться в своей
квалификации, получить новый взгляд на окру-
жающий мир и статус доктора делового админи-
стрирования.

Учитывая специфику обучающихся по программе,
формат данной программы должен быть адаптиро-
ван к запросам и возможностям потенциальных
участников. Один из вариантов формата програм-
мы следующий. Длительность программы – три
года. Занятия в аудитории имеют удобный и ком-
фортный формат. В течение первых двух лет – по
семь сессий в год, каждая из них – по три дня
(пятница, суббота, воскресенье). В течение третье-
го года – четыре сессии по два дня (суббота, вос-
кресенье). В промежутках между сессиями прово-
дятся индивидуальные консультации. Предусмот-
рены зарубежные стажировки. Именно такой
формат реализован в Институте бизнеса и делово-
го администрирования РАНХиГС при Президенте
РФ.

Программа DBA принципиально отличается от про-
грамм более низкого уровня – МВА и ЕМВА. МВА –
это программа карьерного роста. Она направлена
на освоение технологий и инструментов современ-
ного менеджмента, овладение навыками эффек-
тивного управления персоналом, бизнес-процесса-
ми. Она дает набор знаний и навыков, обеспечи-
вающих выход на руководящие позиции в управле-
нии проектами и организациями.

ЕМВА – программа, ориентированная на развитие
стратегического мышления руководителей компа-
ний, видение перспектив развития бизнеса,
умение реализовать выбранную стратегию. Это
программа личностного роста, развития лидерско-
го потенциала первых руководителей компаний. И
та, и другая программа направлена на освоение
новых знаний и обретение новых навыков. 

В отличие от них, программа DBA направлена на со-
вершенствование, шлифовку уже имеющихся
знаний и навыков, переосмысление собственной
управленческой практики, освоение навыков ана-
литической деятельности, формирование интег-
рального системного видения процессов управле-
ния. DBA – это программа, которая позволяет
управленцам разрабатывать новые идеи, новые
подходы к развитию бизнеса. Процесс подготовки
слушателей в рамках DBA заметно отличается от
такого же процесса в рамках МВА и ЕМВА. Акцент
делается не столько на аудиторные занятия,
сколько на самостоятельную исследовательскую
работу под руководством опытного наставника.

Программа DBA предполагает публикацию резуль-
татов диссертационного исследования. Новые
идеи и новые решения участников программы спо-
собствуют не только успеху будущих докторов, но и
повышению конкурентоспособности российской
экономики в целом.

Для каждого слушателя программа DBA носит ин-
дивидуальный характер. Помимо занятий, которые
предусмотрены программой, каждый участник в
процессе ее прохождения в соответствии со
своими задачами и предпочтениями может
выбрать любые занятия и целые курсы других про-
грамм (МВА, ЕМВА, магистратура). Каждый слуша-
тель в процессе подготовки собственной диссерта-
ции работает в тесном контакте с персональным на-
ставником (коучем). Для каждого участника прово-
дятся индивидуальные консультации силами про-
фильных специалистов, практиков и теоретиков
менеджмента. 

Программа DBA может быть реализована только в
рамках «весьма продвинутой» бизнес-школы,
которая обладает высоким рейтингом, командой
преподавателей экстра-класса, опытом организа-
ции программ EMBA и традиционной аспиранту-
рой и докторантурой. Таких школ немного. В то же
время имеется опасность возникновения и распро-
странения «фиктивных» программ DBA, в которых
дипломы выдаются, а реального приращения ква-
лификации участников программы не происходит.
В связи с этим встают актуальные вопросы форми-
рования отечественных стандартов программ DBA
и аккредитации этих программ под эгидой
НАСДОБР.

ШКОЛЫ БИЗНЕСА: ОПЫТ, ПРОБЛЕМЫ, ЗАДАЧИ
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Когда в 1989 году мы в ИМИСП запускали наши первые программы
для еще советских управленцев, казалось, что наиболее важно дать
слушателям некий системный подход в данной области. Основой
для этого служили, естественно, знания, почерпнутые из актуальных
зарубежных источников. Тогда дисциплина «Управление человече-
скими ресурсами» строилась в основном на основе «Цепочки УЧР»,
опубликованной в монографии М.Х.Мескона, М.Альберат и
Ф.Хедоури «Основы менеджмента». Такой системный подход пре-
красно «ложился» на системное мышление слушателей, имевших в
большинстве своем добротное советское инженерное образование.

Позднее, ко второй половине 90-х годов прошлого столетия, слуша-
тели стали гораздо более образованными и опытными в реальном
бизнесе, и им уже не хватало только системного взгляда на пробле-
му. Появилось ярко выраженное желание пойти «вглубь и вширь».
Все активнее проявлялось требование слушателей дать им знания
более прикладные, с одной стороны, и более многоплановые – с
другой. В результате мой базовый курс УЧР пришлось «декомпози-
ровать», ввести большое количество прикладных аспектов вплоть до
выработки навыков по отдельным темам, поэтому к 2000 году мой
личный преподавательский портфель выглядел примерно так, как
показано на рис. 2.

За прошедшие десятилетия
интерес к дисциплинам,
связанным с управлением
людьми, у слушателей, 
с которыми я работаю

последние 25 лет, существенно
изменился 

Управление 
человеческими
ресурсами: вчера,
сегодня, завтра

С.К.Мордовин

Сергей Кириллович МОРДОВИН, доктор экономических наук, профессор, ректор Санкт-Петербургского международ-
ного института менеджмента (ИМИСП), член Совета Российской ассоциации бизнес-образования

ЭВОЛЮЦИЯ ПРЕПОДАВАНИЯ ДИСЦИПЛИН В БИЗНЕС-ШКОЛЕ
В контексте юбилейного года Санкт-Петербургского международного института менеджмента
(ИМИСП) состоялось выступление ведущих преподавателей школы бизнеса С.К.Мордовина,
Ф.В.Рагина, В.Н.Фунтова, М.А.Карлика и Д.А.Привольнева. Каждый преподаватель в своей
области преподавательских компетенций рассказал о том, что изменилось за прошедшие 25 лет.
Логика этих кратких сообщений была единой – моя дисциплина вчера, сегодня, завтра. 
Свое мнение преподаватели ИМИСП представили в рамках ответов на следующие вопросы:  
• Что интересовало слушателей в 90-е и «нулевые» годы, что интересует их сегодня?
• Как я реагировал на изменения (новые дисциплины, акценты и т.д.)?
• Что я менял в содержании, а что  в преподавательском методе?
• Факторы и тенденции, которые будут определять развитие моей дисциплины завтра. 

А в следующие 25 лет истории ИМИСП?
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Примерно с 2005 года (и осо-
бенно с наступлением кризиса
2008 года) слушателям стало не-
достаточно просто знаний или
навыков по управлению
людьми. Все более востребован-
ным оказывалось понимание
сути всех взаимосвязанных про-
цессов в управлении бизнесом.
Интерес к этому подогрели пуб-
ликации многочисленных гуру
менеджмента о невозможности
использовать линейные зависи-
мости в областях, связанных с
участием человека. Линейные
зависимости, формулы здесь
просто не работают. Слушатели
вдруг стали понимать, что
«бизнес – область человеческих
начинаний, где путаница наибо-
лее велика, а ее эффекты наибо-
лее пагубны» (N.Taleb. The Black
Swan: The Impact of the Highly
Improbable). В результате у
управленцев (и прежде всего
высокого уровня) возникли ак-
тивная потребность в понима-
нии основ лидерства, желание
разобраться в ограничениях
формального менеджмента и
возможностях, появляющихся
при лидерстве. В этот момент в
моем преподавательском порт-
феле уже доминировали про-
граммы, ориентированные на
новый спрос со стороны слуша-
телей (рис. 3).

Полагаю, что основные тренды
преподавания «человеческих»
дисциплин для менеджеров,
особенно менеджеров высокого
уровня, будут все более сме-
щаться именно в область ли-
дерства, оставляя практические
аспекты управления персона-
лом функциональным работни-
кам данной области.

ШКОЛЫ БИЗНЕСА: ОПЫТ, ПРОБЛЕМЫ, ЗАДАЧИ

Рис. 2. Личный преподавательский портфель УЧР к 2000 году

Рис. 1. Цепочка УЧР

Рис. 3. Личный преподавательский портфель УЧР после 2005 года
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В целом можно отметить такие тенденции, как желание решать кон-
кретную (слушателя) проблему, а не слушать «про финансы
вообще», а также разбавить относительно сухое и системное изло-
жение более активными формами передачи знаний. При этом если
речь идет о корпоративных заказчиках, то, в отличие от предыдущих
лет, когда программа в большинстве случаев принималась «как
есть», заказчик активно вмешивается в формирование содержатель-
ной части программы вплоть до редакции отдельных слайдов и
желания что-то добавить/выбросить из стандартного материала.
Также наблюдается на первый взгляд парадоксальная тенденция пе-
рехода от спроса на знание как таковое к спросу на знание о том, как
организовать эффективное использование этого (предполагается –
полученного) знания в компании. Однако, на мой взгляд, последнее
связано прежде всего с принципиальным изменением аудитории:
сегодня в ИМИСП приходят учиться уже изрядно «накачанные» зна-
ниями (из литературы, Интернета, многочисленных семинаров и тре-
нингов) слушатели, которые плохо видят «бизнес в целом» и не по-
нимают, как эти знания можно реально использовать, за исключени-
ем каких-то очень локальных и хорошо знакомых им случаев. 

И последнее. Огромный информационный поток позволяет боль-
шинству слушателей (способных к самообразованию) основную
часть материала изучить дистанционно, что естественно требует
более коротких и специализированных программ, позволяющих
оставить за скобками общие моменты (важные, но и так всем доступ-
ные) и сосредоточиться на локальных, узкоспециализированных и
сложных проблемах, действительно требующих активного участия
преподавателя «face to face».

В соответствии с изменениями требований рынка меняется и порт-
фель предложений ИМИСП. На рис. 2 продемонстрированы далеко
не все наши финансовые программы и дисциплины, рисунок
призван показать лишь динамику и логику изменений. Традиционно
финансовая часть большинства длинных комплексных программ
раскладывалась (да и раскладывается) на четыре базовые дисципли-
ны: «Финансовый учет», «Управленческий учет», «Бюджетирование»
и «Финансовый менеджмент». 

Постепенно из этих четырех дисциплин начали вырастать относи-
тельно короткие, более специализированные программы. Кроме

Скорее всего динамика
требований слушателей
финансовых дисциплин к
содержанию программ и
технике преподавания

(рис. 1) повторяет ситуацию и в
других предметных областях, в
которых работают все «нормаль-
ные» бизнес-школы, в том числе и
ИМИСП. При этом будем считать,
что «позавчера» – это 1995 год (я
начал свою работу в ИМИСП имен-
но тогда), «вчера» – это 2005 год,
ну а «завтра» – это примерно 2017 –
2018 годы

Динамика 
требований 
слушателей 
финансовых дисциплин
к содержанию программ
и технике преподавания

М.А.Карлик

Михаил Александрович КАРЛИК, кандидат экономических наук, преподаватель финансовых дисциплин, директор
«Executive МВА» для выпускников программы «Менеджер» Санкт-Петербургского международного института менедж-
мента (ИМИСП)
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того, возник спрос на относительно быстрое обуче-
ние «всем финансам» тех слушателей, которые по
роду своей деятельности не особо в них разбираются
и чисто финансовых решений не принимают. Потом
появились относительно короткие программы по фи-
нансам для различных функциональных руководите-
лей, посвященные изучению только тех специфич-
ных финансовых вопросов, которые касаются испол-
нения именно данной функции управления. При
этом одновременно возникла и большая программа
МВА именно для финансовых директоров, задача
которой состоит не столько в изучении финансовых
вопросов как таковых, сколько в комплексной интег-
рации финансового управления в стратегическое
планирование и операционную деятельность органи-
заций. Безусловно, пример программы, попавшей в
категорию «завтра», с одной стороны, можно воспри-

нимать как шутку, а с другой –
именно к таким заказам посте-
пенно будет сдвигаться корпо-
ративный спрос на обучение.

В целом более полно будущее
финансовых  дисциплин
можно предсказать следующи-
ми ключевыми тезисами:

Конкретизация запроса1.
на знания: более глубо-
кое и детальное рассмот-
рение более узких вопро-
сов в рамках очных
занятий.

Более глубокая адапта-2.
ция учебных материалов
под примеры слушате-
лей. Причем это касается
и корпоративных заказ-

чиков, которые нередко просят рассматривать
конкретные примеры из своей практики (одно-
временно пользуясь услугой консалтинга), и от-
раслевых (или квазиотраслевых) групп.

Более тесная интеграция с нефинансовыми дис-3.
циплинами, встраивание системы принятия фи-
нансовых решений в деятельность компании в
целом, демонстрация межфункционального
взаимодействия в рамках конкретного бизнеса.

Сокращение очных часов занятий, с одной4.
стороны, за счет самообразования слушателей,
которые приходят более подготовленными с
теоретической точки зрения, а с другой – за счет
резкой активизации дистанционного образова-
ния, спрос на которое переживает стремитель-

ный подъем благодаря его
относительной дешевизне
и большей доступности с
точки зрения графика и
места обучения. Значитель-
ная часть материалов,
таким образом, будет пере-
носиться в электронную
форму.

Более широкое и активное5.
использование деловых
игр (особенно в рамках кор-
поративных программ),
позволяющих повысить до-
ступность материала и об-
легчить процедуру переда-
чи знания.

ШКОЛЫ БИЗНЕСА: ОПЫТ, ПРОБЛЕМЫ, ЗАДАЧИ

Рис. 1. Динамика требований рынка к финансовым дисциплинам

Рис. 2. Трансформация портфеля финансовых программ ИМИСП
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В какой-то момент времени складываются условия, при которых
именно эта инновация может быть, во-первых, реализована и,
во-вторых, востребована. Начинается развитие, сопровождаю-
щееся ростом интереса и, как следствие, ростом инвестиций в эту
инновацию. Вспомните, как лет пять назад все говорили о соци-
альных сетях.

Далее наступает фаза завышенных ожиданий («Это перевернет
мир!») и массового безумия неквалифицированных инвесторов
(например, IPO Facebook). Завышенные ожидания непременно за-
канчиваются разочарованием (и финансовыми потерями инвесто-
ров, что мы неоднократно наблюдали). И лишь потом, через неко-
торое время, начинается нормальное развитие, и инновация ста-
новится нормальной частью окружающего нас мира – частично
изменив его.

Что будет с моей дисципли-
ной через 25 лет? Я препо-
даю «Операционный
менеджмент» и
«Проектирование органи-

заций». В этих дисциплинах сейчас
происходит много нового и интерес-
ного, но что «выстрелит» через чет-
верть века? Для ответа на этот
вопрос я обратился к кривой
Гартнера (рис. 1). Авторы этой тео-
рии утверждают, что все существен-
ные инновации (теории, технологии)
в своем развитии проходят несколь-
ко непременных фаз

Кривая Гартнера
плюс роботизация
всей страны

Д.А.Привольнев

Дмитрий Алексеевич ПРИВОЛЬНЕВ, штатный преподаватель, директор программ блока «Операции» Санкт-
Петербургского международного института менеджмента (ИМИСП), обладатель первого приза Всероссийского конкур-
са образовательных программ по операционному менеджменту (совместный проект РАБО и ETF)

Рис. 1. Кривая Гартнера
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Чтобы понять, что будет с моей дисциплиной через
25 лет, необходимо угадать (никаких более
точных методов, увы, не существует), для какой ин-
новации в этой области в настоящий момент скла-
дываются условия, которые позволят ей через 25
лет пройти кривую Гартнера и стать общепринятой.
И мне кажется, что именно такую инновацию я и
нашел.

Начну с фактора востребованности. В 2013 году
окончательно пришло осознание того, что в мире
заканчивается главный ресурс, обеспечивавший
устойчивое развитие производства (и в целом эко-
номики развитых стран) в последние 150 лет. Этот
ресурс – не нефть или газ (их на наш век хватит),
этот ресурс – дешевая рабочая сила.

Источник этого ресурса во всех странах был один –
деревня. В начале ХХ века (несмотря на бурную
индустриализацию второй половины XIX века)
большая часть населения Европы и США все еще
занималась сельскохозяйственным трудом. В
России, по данным переписи 1897 года, крестьян-
ство составляло 87% населения, и это в пятой
стране мира по промышленному производству.
Именно возможность платить «три копейки»
(пфеннига, сантима или цента) перебравшимся в
город крестьянам служила основой конкурентоспо-
собного промышленного производства «по Фреде-
рику Тейлору». Этот процесс назвали «урбаниза-
ция» – переселение из деревни в город.

После Второй мировой войны этот ресурс в США и
Западной Европе закончился. В СССР исчерпание
ресурса «лимитчиков» наступило чуть позже, в 70-е
годы. Но если внутригосударственный источник
ресурса исчерпался, то ресурс можно импортиро-
вать – югославы и турки в ФРГ, мексиканцы в США,
вьетнамцы в СССР, жители постсоветских респуб-
лик Средней Азии в современной России. Снова
труд за «три копейки», но все это быстро и плохо за-
кончилось. Социальные проблемы трудовой мигра-
ции оказались такими, что сегодня в мире никто
уже не знает, как их можно разрешить (во всяком
случае называемая «мультикультурализм» попытка
игнорировать эти проблемы с треском провали-
лась).

В 80 – 90-е годы XX века развитие логистики дало
новый шанс использования дешевой рабочей силы.
Урбанизация началась в Китае, Юго-Восточной
Азии и странах Латинской Америки. Но теперь уже
производство переносилось ближе к источнику
ресурса. Этот процесс политкорректно назвали
«глобализация», но суть его по-прежнему та же –
желание получить низкие издержки на оплату
труда.

И вот уже XXI век. Выясняется, что суммарные из-
держки в случае «оффшорного» производства
начали быстро расти. В Китае уже почти половина
населения проживает в городах, и минимальная
оплата труда в промышленно развитых районах
превышает 200 евро в месяц. Плюс стратегически
компании из развитых стран стали оказываться в
слабой позиции, теряя возможность контролиро-
вать всю цепочку добавленной ценности и обес-
печивать стабильное качество и сроки. Вот почему
ключевое слово операционного менеджмента 10-х
годов нашего столетия – «reshoring», то есть
возврат производства в страну происхождения
компании. Об этом говорят и Б.Обама, и
Д.Камерон, и журнал «Эксперт». Но хотелось бы
при этом сохранить низкие издержки, иначе конку-
рентоспособность продукции окажется под угрозой
(это мягко говоря). Из патриотических соображе-
ний никто не вернет производство в развитые
страны, если не будут обеспечены более низкие,
чем сейчас, производственно-логистические из-
держки. И потребность в инвестициях должна быть
разумной.

Теперь обратимся к другой стороне вопроса – к
возможностям технологий. Как уже неоднократно
случалось в истории, эти возможности появились в
нужный момент и, как обычно, в результате реали-
зации совсем иных потребностей. Ключевые техно-
логии для организации решоринга стали побочным
следствием развития мобильного Интернета. По-
смотрите на свой смартфон. В нем есть маленькие
микрофон, фото- и видеокамера, датчик прибли-
жения, компас, GPS-навигатор и, возможно, даже
сканер отпечатков пальцев. Датчики. Раньше они
были большими и дорогими, теперь – миниатюр-
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Рис. 2. Что будет через 25 лет?
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ные, выпускаются миллионными тиражами и стоят
меньше двух долларов за штуку. Плюс мощный
процессор, оперативная и постоянная память. Все
тоже очень маленькое и потребляющее мало
энергии. И безумно дешевое.

Вернемся к оплате ручного труда в промышленном
производстве. Ее доля в себестоимости продукции
постепенно снижается. Автоматизация не стоит на
месте, запускаются автоматизированные производ-
ственные линии и промышленные роботы. Но есть
проблемы.

Пару недель назад я ездил вместе со слушателями
МВА на пивоваренный завод «Балтика». Современ-
ное производство, степень автоматизации – высо-
чайшая. В цехе розлива почти все операции делает
автоматизированная линия сумасшедшей произво-
дительности. Хотя две ручные операции все же есть –
снятие пленки с упаковки алюминиевых банок и за-
грузка крышек. Почему не автоматизируют – нерента-
бельно, проще заплатить низкоквалифицированным
рабочим. И на складе на погрузчиках ездят люди,
хотя определяет их маршруты сложная автоматизи-
рованная система. Простой, вроде бы, труд, но плохо
поддается автоматизации, потому что связан с ориен-
тацией в пространстве и постоянной оценкой обста-
новки, что человек пока делает лучше (и дешевле). А
теперь знакомьтесь – Бакстер (рис. 3). Промышлен-
ный робот нового поколения.

Вместо дорогостоящих промышленных компьюте-
ров – обычный планшет. Масса датчиков. Цена
(пока) 16 тыс. долл. – это годовая оплата труда мек-
сиканского рабочего в США на аналогичной «долж-
ности». Это до начала массового производства,
дальше будет еще дешевле.

Есть еще три принципиальных отличия Бакстера от
«обычных» промышленных роботов: 

Первое – он безопасен для людей. Обычно"

роботов на производстве огораживают сетками,

чтобы человек ни в коем случае не оказался в
зоне действия манипулятора – травмы не-
избежны. А Бакстер «видит» и «ощущает при-
сутствие» человека (весь утыкан датчиками) и
способен взаимодействовать с людьми.

Второе – Бакстер не нуждается в программиро-"

вании. Обычно для выполнения новой работы
станки с ЧПУ приходится программировать, и
наладчик-компьютерщик является весьма де-
фицитной профессией. Бакстера можно
обучать, как мастер обучает человека-ученика.

Из этого вытекает третье – Бакстер очень уни-"

версален. Сегодня работает на одном рабочем
месте, исчезла необходимость – переведем на
другой участок. И работает спокойно в три
смены, не бастует и не требует прибавки к зар-
плате «за расширение зоны обслуживания».

Безусловно, «технологии Бакстера» обречены пройти
весь цикл кривой Гартнера – от бурного развития
через разочарование к обычной практике. Но
почему-то мне кажется, что это займет меньше 25 лет.
И тогда люди перестанут мести тротуары и таскать
ящики на складе, а займутся более подходящей для
«человека разумного» работой.

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            

Рис. 3. Робот Бакстер
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Ранее требования сводились к просьбе научить рисовать кален-
дарные планы, определять структуру участия, при этом форматом
обучения была серия простых объяснений и заданий. Позже по-
явились требования к обеспечению комплексности образования в
этой области. Слушателям стало необходимо правильно запускать
и вести весь проект, создавать и управлять необходимыми доку-
ментами. В настоящее время российская аудитория спрашивает: а
как завершить проект быстрее и дешевле, как удовлетворить за-
казчика? В ближайшем будущем прогнозируется появление стра-
тегической составляющей, связанной с портфельным управлени-
ем, синхронизацией проектов и стратегии, ролью проектных коми-
тетов и офисов.  

Одновременно происходит дифференциация тем как в сторону
более глубокого раскрытия инструментов, так и в сторону отрасле-
вых специализаций. Увеличивается вовлеченность слушателей,
что приводит к востребованности более сложных и комплексных
программ типа MBAУП. Также формируется интерес и к стандарти-
зации управления и как следствие – к обучению различным стандар-
там проектного менеджмента.    

Последние лет двадцать
происходит значимый
сдвиг в тех знаниях и
умениях, которые хотят
получить слушатели

программ по проектному
менеджменту

Валерий Николаевич ФУНТОВ, доктор экономических наук, директор программы МВА «Проектный менеджмент»
Санкт-Петербургского международного института менеджмента (ИМИСП), обладатель первого приза Всероссийского
конкурса образовательных программ по проектному менеджменту (совместный проект РАБО и ETF), руководитель про-
екта внедрения корпоративной системы управления проектами в ООО «Газпром добыча Ямбург» и ООО «Газпром
трансгаз Томск»

В.Н.Фунтов Программы 
в области проектного 
менеджмента: 
факторы и тенденции 
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Изменяющиеся требо-
вания приводят к по-
явлению соответствую-
щих форматов и техно-
логий обучения. Усили-
вается фокус на более
детальные объяснения
практических аспектов
применения проектно-
го инструментария и
интенсивную внеауди-
торную работу над ре-
альными проектами,
добавляются необхо-
димые тренинги и
мастер-классы практи-
ков, возрастает число
виртуальной работы с
использованием WEB-
инструментов в меж-
аудиторное время.
Кроме того, повышает-
ся значение и роль
деловых практических
игр по управлению
проектами. 

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            

Таблица 1
Эволюция основных компонентов программы «Проектный менеджмент»

Рис. 1. Эволюция программ как реакция на изменения

Рис. 2. Факторы и тенденции на завтра
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КРАТКАЯ ИСТОРИЧЕСКАЯ СПРАВКА

Семнадцать лет назад стартовала масштабная Президентская про-
грамма, которая реализуется в России в соответствии с Указом
Президента РФ № 774 от 23 июля 1997 года «О подготовке управ-
ленческих кадров для организаций народного хозяйства Россий-
ской Федерации». Первоначально идея состояла в необходимости
обеспечить потребность российского бизнеса в грамотных управ-
ленцах за счет готовности государства полностью оплачивать их
профессиональную переподготовку. Среди вузов был проведен
серьезный конкурс, и лучшие из них приняли участие в реализа-
ции программы, а также получили возможность зарубежной ста-
жировки преподавателей.

Задачи Программы:

подготовка в российских образова-"

тельных учреждениях 5 тыс. специа-
листов ежегодно;

стажировка в ведущих российских и"

зарубежных организациях до 3 тыс.
специалистов ежегодно;

содействие в реализации проектов,"

разработанных специалистами.

Для того чтобы поступить на обучение,
слушателям было необходимо пройти
серьезные вступительные испытания,
включая экзамен по иностранному языку,
психологический тест, презентацию
проекта. На старте Президентская про-
грамма имела достаточно высокий статус.
Учитывая жесткий конкурсный отбор, для
вузов участие в программе было очень
престижным. Вузы объединялись в кон-
сорциумы, повышая свои региональные
конкурентные преимущества.

Президентской
программе 
подготовки 
управленческих 
кадров – 17 лет! 
Некоторые итоги 
Новые вызовы. Новые стратегии

С.П.Мясоедов
Л.А.Малышева
Н.А.Евтихиева

АКТУАЛЬНАЯ ТЕМА

Сергей Павлович МЯСОЕДОВ, 
доктор социологических наук, профессор,
президент Российской ассоциации бизнес-
образования, проректор Российской академии
народного хозяйства и государственной
службы при Президенте РФ, декан Института
бизнеса и делового администрирования
РАНХиГС при Президенте РФ 

Наталья Андреевна ЕВТИХИЕВА, 
кандидат экономических наук, МВА, декан
Международной школы бизнеса Финансового
университета при Правительстве РФ, 
генеральный директор РАБО и НАСДОБР

Лариса Анатольевна МАЛЫШЕВА, 
доктор экономических наук, профессор, заме-
ститель директора бизнес-школы, заведующая
кафедрой стратегического менеджмента
Уральского федерального университета
имени Б.Н.Ельцина
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Начиная с 2000 года в стране  появляются ассоциа-
ции выпускников Президентской программы, цель
которых – объединение грамотных управленцев в
единое бизнес-сообщество, постпрограммная
работа, содействие в реализации проектов. 

Спустя десять лет реализации Программы в
докладе ответственного секретаря Федеральной
комиссии О.П.Лушникова отмечалось, что первона-
чальные цели, ставившиеся перед вузами и пред-
приятиями, достигнуты и результаты следующие:

более 45 тыс. специалистов успешно заверши-"

ли подготовку;

около 10 тыс. специалистов стажировались в"

профильных зарубежных компаниях 14 стран;

более 200 специалистов участвовали в стажи-"

ровках на ведущих российских предприятиях;

65% выпускников реализовали проекты, раз-"

работанные в период обучения и стажировки;

при реализации проектов выпускников"

создано 150 тыс. рабочих мест;

более 50% предприятий установило контакты"

с зарубежными компаниями;

25% выпускников ежегодно получают повы-"

шение в должности.

В связи с решением первоочередной задачи и до-
стижением целей десятилетие программы ознаме-
новалось завершением первого этапа Президент-
ской программы. Появилась необходимость актуа-
лизации ее стратегий и целей. Был пересмотрен
формат Программы, обозначенный постановлени-
ем Правительства РФ № 177 от 24 марта 2007 года
«О подготовке управленческих кадров для органи-
заций народного хозяйства Российской Федерации
в 2007/08 – 2014/15 учебных годах».

В соответствии с новым форматом было введено
два основных типа программ профессиональной
переподготовки:

тип «В» (Basic) – 550 учебных часов, обеспечи-"

вающий базовый уровень подготовки менед-
жеров;

проектно-компетентностный тип «А» (Advanced),"

обеспечивающий более высокий уровень подго-
товки. 

При этом поменялся алгоритм финансирования.
Третья часть стоимости перекладывалась на пред-
приятие, еще одна треть – на региональный бюджет
и еще треть – на федеральный. Для участия в про-
грамме вновь был объявлен тендер среди исполните-
лей, и многие вузы, не имевшие до сих пор опыта, с

2007 года стали полноправными участниками Прези-
дентской программы. Кроме того, были снижены тре-
бования к поступающим. Плохое знание иностранно-
го языка перестало быть барьером для абитуриентов,
стали приветствоваться групповые проекты. Сниже-
ние требований сказалось на уровне абитуриентов.
Фиксация и отсутствие индексации стоимости обуче-
ния привели к неконкурентным ставкам оплаты труда
преподавателей, что существенно затруднило при-
влечение преподавателей-практиков, а также разви-
тие программы. 

В 2010 году были подведены промежуточные итоги
и на ежегодном семинаре обозначены результаты
за 13 лет реализации Программы:

около 60 тыс. специалистов успешно заверши-"

ли подготовку;

15 тыс. специалистов стажировались за"

рубежом;

500 специалистов прошли стажировку на рос-"

сийских предприятиях.

Перед Программой были поставлены дополнитель-
ные цели, связанные с повышением конкурентоспо-
собности предприятий и стимулированием их ин-
новационной активности. Был введен еще один
формат обучения: повышение квалификации по
программам Q (Qualified) – «Развитие предприни-
мательства» и «Менеджмент в сфере инноваций» –
длительностью 120 учебных часов. 

На основании дополнительного тендера количе-
ство участников-вузов вновь увеличилось. 

Рост числа выпускников, необходимость систем-
ной постпрограммной работы, появление сложных
задач у государственных органов управления всех
уровней при проведении экспертиз, разработке
стандартов, методик, программ и проектов доку-
ментов в области подготовки управленческих
кадров вызвали необходимость создания регио-
нальных ресурсных центров (РРЦ). В настоящее
время создан Союз РРЦ, который объединяет Ал-
тайский, Архангельский, Воронежский, Кемеров-
ский, Пензенский, Санкт-Петербургский и Твер-
ской ресурсные центры, а также Московский фонд
подготовки кадров и содействия развитию иннова-
ционной деятельности. 

Кроме того, в 2013 году на имя председателя Союза
ресурсных центров подготовки управленческих
кадров поступило заявление о вступлении в Союз в
качестве нового члена от региональной обществен-
ной организации участников Президентской про-
граммы Московской области «Президентский
ресурс». Санкт-Петербургский межрегиональный
ресурсный центр выбран председательcтвующей
организацией.

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            



БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЕ № 2 (36) 2014 45

В 2011 году стартовала программа подготовки
управленческих кадров в сфере здравоохранения,
образования и культуры, реализация которой осу-
ществляется РАНХиГС при Президенте РФ.

В 2014 году был объявлен дополнительный тендер на
участие вузов в Президентской программе для реали-
зации программ класса «А» и программы повышения
квалификации «Сити-менеджер». По результатам
отбора количество вузов-участников увеличилось по
34 программам «Q» и 48 программам «А». 

В настоящее время в Программе принимают участие
более 120 вузов с различным опытом и качеством
реализации образовательных программ. Ежегодно
300 – 400 выпускников переходят на работу в органы
государственной власти и органы местного само-
управления. Основными экономическими результа-
тами Программы подготовки управленческих кадров
являются те эффекты, которых добиваются выпускни-
ки Программы после ее завершения. Заключенные
договора об инвестициях, поставках или совместном
производстве, создание новых рабочих мест, реали-
зованные проекты реконструкции или развития орга-
низаций – все это дает основание утверждать, что
Программа не только повышает уровень человече-
ского капитала в российских регионах, но и является
инструментом экономического развития.

Однако, несмотря на позитивные результаты, суще-
ствует и ряд проблем, которые накопились за
время реализации Программы и требуют решения.

ПРОБЛЕМЫ

На наш взгляд, существующие проблемы стоит раз-
делить с учетом участников и их интересов.

Проблемы федерального уровня:

Сложности с лицензированием и аккредита-"

цией, отсутствие дипломов государственного
образца у программы, являющейся по сути го-
сударственным заказом.

Отсутствие методик оценки экономической"

эффективности программы на федеральном
уровне.

Сложность координации большого количе-"

ства участников Президентской программы,
приводящая к их недостаточной информиро-
ванности.

Различный уровень качества программ, отсут-"

ствие механизмов закрытия неэффективных
программ вузов.

Низкий имидж программы из-за ее массови-"

зации как со стороны абитуриентов, так и со
стороны вузов-участников.

Большое количество различных форматов"

«А», «В», «Q», создающих внутреннюю конку-
ренцию, отсутствие принципиальных отличий
между форматами, стремление разнообрази-
ем и ценой заместить качество.

Проблемы регионального уровня:

Сложности привлечения выпускников в кадро-"

вый резерв Правительства РФ из-за наруше-
ний баланса интересов «предприятие –
власть».

Недостаточный статус программы на регио-"

нальном уровне.

Отсутствие механизмов взаимодействия ре-"

гиональных министерств с вузами в части при-
влечения слушателей и выпускников Прези-
дентской программы к деятельности мини-
стерств.

Проблемы вузов:

Занижение стоимости обучения слушателя"

при затратном подходе исходя из количества
слушателей направления, а не размера
группы. 

Отсутствие в смете расходов Президентской"

программы статей на приобретение оборудова-
ния (в том числе программных продуктов), на
аренду, командировки, развитие программы.

Задержка оплаты программы из федерально-"

го бюджета на полгода после окончания про-
граммы, приводящая к ежегодному дефициту
денежных средств у вуза в летний период.

Проблемы президентских программ вузов:

Низкий статус программы в вузе как програм-"

мы дополнительного профессионального об-
разования (ДПО), не влияющей на аккредита-
ционные показатели вуза.

Усложненный документооборот вуза, предъ-"

являющий дополнительные требования к до-
кументообороту Президентской программы.

Снижение качества и количества претенден-"

тов на обучение по Президентской программе
из-за ограниченного количества управленцев
в промышленных регионах, а также из опасе-
ния предприятий – увольнения сотрудников.

Недостаточная поддержка программы ее вы-"

пускниками, в частности, АВПП. 

Проблемы предприятий:

Нехватка управленческих кадров, нежелание"

отправлять на обучение с отрывом от работы.

АКТУАЛЬНАЯ ТЕМА
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Опасение увольнения квалифицированного"

сотрудника в процессе или после обучения.

Проблемы слушателей:

Желание обучаться у преподавателей-практи-"

ков с использованием современных методов,
противоречащее требованиям аккредитации
и возможностям вузов.

Смена приоритетов в ходе обучения, недооцен-"

ка графика обучения и фактической загружен-
ности, смена темы дипломного проекта.

Проблемы выпускников:

Потеря связи с программой."

Отрыв деятельности ассоциации выпускников"

от программы.

Отсутствие в рамках программы возможно-"

стей для «обновления знаний» через три –
семь лет после окончания: системы кратко-
срочных семинаров специально для участни-
ков программы прошлых лет.

Данные проблемы неоднократно обсуждались с
коллегами из ранее работавшего Экспертного
совета руководителей Президентской программы.
Нами были выдвинуты следующие предложения по
совершенствованию Программы:

повышение статуса дипломов для выпускни-"

ков Президентской программы (их официаль-
ное признание государственными органами,
ассоциациями работодателей и т.д.);

оптимизация отчетности Президентской про-"

граммы – в частности, согласование отчета по
результатам года и отчета по самообследова-
нию для процедуры аккредитации;

развитие новых направлений и целевых аудито-"

рий с возможностью лицензировать новые про-
граммы, наиболее актуальные для регионов;

повышение информационной открытости про-"

граммы в части тендеров на проведение ста-
жировок, семинаров для преподавателей;

расширение практической направленности"

программ, повышение их проектной состав-
ляющей, вовлечения бизнес-практиков;

обсуждение формата привлечения слушате-"

лей из отдаленных районов областей за счет
дополнительного финансирования проезда и
проживания слушателей/преподавателей;

включение в смету затрат статей, предусмат-"

ривающих аренду, командировочные
расходы, развитие программы.

Часть проблем была решена, например, оптимиза-
ция отчетности. Однако в этом году аккредитация
была проведена только в заочном формате, что не
дает возможности реально оценить качество про-
грамм. Также в 2014 году вузам предложена про-
грамма подготовки сити-менеджеров для лицензи-
рования. При этом критика членов Экспертного
совета, касающаяся содержания и длительности,
учтена не была. Фактически за 120 часов предлага-
ется подготовить сити-менеджеров в формате
мастер-классов, несмотря на предложение сделать
программу профессиональной переподготовки.
Ежегодно на семинарах для руководителей и пре-
подавателей Президентской программы делается
упор на привлечение практиков из бизнеса, однако
реальных механизмов нет до сих пор. Уже давно
критикуется процедура поступления на обучение
по Президентской программе, основанная на со-
держании форм РО-14 и РО-15, не дающих полного
представления о поступающем, о его проекте,
который может в ходе обучения поменяться, как и
приоритеты слушателя. Привлечение слушателей
из отдаленных областей можно решить переходом
к дистанционной форме, однако очные сессии не-
обходимы, поскольку именно они обеспечивают
полноценное обучении и бизнес-коммуникации. 

Тем не менее все эти решения носят тактический ха-
рактер, в то время как усугубление кризисных
условий, геополитика, необходимость импортоза-
мещения, экономические санкции предъявляют со-
вершенно новые требования к современным управ-
ленцам. Речь идет о стратегических решениях и
новой концепции Президентской программы.
Другими словами, необходима совершенно новая
концепция Программы.

В настоящее время создан Экспертный совет Прези-
дентской программы, в состав которого вошли
представители власти, бизнеса, общественных ор-
ганизаций и образования. Именно представителям
заказчика отводится роль постановки новых требо-
ваний к Президентской программе и разработки ее
новой концепции.

КОНЦЕПЦИЯ ПРЕЗИДЕНТСКОЙ
ПРОГРАММЫ 2020

Анализ заинтересованных сторон показывает,1.
что их перечень остается тем же, но если
раньше в фокусе внимания находились пред-
приятия и их сотрудники, то в условиях измене-
ния макроэкономической ситуации на первый
план выходят стратегии федерального и регио-
нального уровней. Это означает, что Президент-
ская программа должна быть переориентирова-
на на стратегические задачи страны или, как
минимум, региона, что сразу же меняет основ-
ную целевую аудиторию программы: с собст-
венников и менеджеров малого и среднего

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            



БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЕ № 2 (36) 2014 47

бизнеса всех сфер экономики – на топ-менед-
жеров и собственников, принимающих страте-
гические решения на своем уровне, на руково-
дителей предприятий промышленности и про-
мышленного сектора АПК, на специалистов по
привлечению и управлению инвестициями и ру-
ководителей масштабных проектов региональ-
ного и территориального развития. Таким
образом, миссия программы должна быть сфо-
кусирована на федеральных и региональных
интересах.

Разработка и реализация стратегии осуществ-2.
ляются на основе проектов, поэтому програм-
ма должна быть выстроена по проектно-ком-
петентностному принципу программы типа
«А». Из этого следует, что программы типа «В»
и «Q» в настоящих условиях теряют актуаль-
ность, и от них имеет смысл на данном этапе
отказаться. При этом стоит повысить требова-
ния к абитуриентам с учетом их мотивации и
способности участвовать в решении феде-
ральных и региональных задач. Результатом
будет сокращение квот для абитуриентов с по-
вышением качества обучения и сохранением
финансирования. Как следствие, ужесточение
правил отбора вузов и существенное умень-
шение их количества, формирование сетевых
объединений исполнителей во главе с веду-
щими образовательными учреждениями,
имеющими серьезный опыт работы в бизнес-
образовании и активно использующими про-
ектные методики в учебной деятельности.

Повышение требований к абитуриентам и стра-3.
тегическая тематика позволят выстроить про-
грамму по модульному принципу в соответ-
ствии с логикой разработки и реализации стра-
тегии: внешняя среда, стратегия, проекты, мар-
кетинг, менеджмент, персонал, финансы, раз-
витие и лидерство и командообразование в ка-
честве интегратива. Это позволит сократить
программу за счет исключения из нее базовых,
начальных дисциплин и иностранного языка,
который при необходимости можно изучать
дополнительно. От теоретического изложения
имеет смысл перейти к инструментам и техно-
логиям, делая акцент на математическом моде-
лировании, сценарном планировании, стати-
стических исследованиях. При этом изучение
сложных методов должно быть встроено в со-
ответствующие дисциплины. Например, сце-
нарное планирование и форсайт-технологии
уместны в модулях «Внешняя среда» и «Страте-
гия», статистические методы – в модуле «Мар-
кетинг», математическое моделирование – в
модуле «Менеджмент» и т.д. 

Нынешний этап развития Президентской про-4.
граммы особенно в такой крупной стране, как

Россия, немыслим без расширения использо-
вания современных информационных техно-
логий. Существенная часть программы и в
первую очередь дисциплины дженералистско-
го профиля в этой связи должны быть переве-
дены образовательными учреждениями-ис-
полнителями в дистанционный формат. 

Представляется, что акцент программы на5.
подготовку менеджеров-дженералистов
(даже с использованием проектно-ориенти-
рованных методик) в значительной степени
утратил свою целесообразность. В этой связи
доля (блок) специальных дисциплин и пред-
метов специализации, связанных с выбран-
ным направлением программы, должна быть
радикально повышена и составлять не менее
половины общего времени программы.

Различие в региональных приоритетах не-6.
обходимо учесть в разработке программ
вузами для участия в конкурсном отборе.
Другими словами, должны быть гибкие требо-
вания к содержанию, учитывающие регио-
нальную специфику. Имеет смысл установить
жесткие требования к длительности програм-
мы, качеству обучения, компетенциям, подле-
жащим единому тестированию. При этом
выбор конкретных дисциплин следует оста-
вить за вузом. Таким образом будет реализо-
ван компетентностный, а не предметно-ори-
ентированный подход. 

Обязательное использование дистанционных7.
технологий позволит сократить время на изуче-
ние методов, инструментов и технологий в
пользу работы над проектами. Кроме того,
работа онлайн может быть использована для
тестирования, привлечения экспертов любого
уровня, проведения семинаров и конференций. 

Переориентация на задачи региона может8.
быть обеспечена работой над региональным
проектом в ходе обучения. При этом регио-
нальные власти еще на этапе отбора вузов, на
наш взгляд, могли бы выказывать готовность
сотрудничать с вузом в рамках совместных
проектов. При таком походе слушатели, пре-
подаватели и представители властных струк-
тур смогут создать проектные команды в
рамках Президентской программы, а резуль-
татом обучения может стать защита группо-
вых проектов перед региональной комиссией.

Реализация проектов регионального уровня9.
может потребовать привлечения партнеров
вузов, а также вовлечения выпускников, что
существенно повысит значимость ассоциаций
выпускников и увеличит их пользу для Про-
граммы за счет передачи опыта, с одной

АКТУАЛЬНАЯ ТЕМА
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стороны, и постоянного обучения и актуализа-
ции знаний выпускников, с другой стороны.

Сетевое взаимодействие между вузами может10.
быть обеспечено за счет единого тестирова-
ния, создания базы данных региональных
проектов и их всероссийского рейтинга,
онлайн-конкурса учебных программ, совета
руководителей программ. 

Таким образом, Президентская программа,
которой в этом году исполняется 17 лет, не должна
потерять актуальность, наоборот, она должна стать
драйвером роста и развития управленцев нового
поколения. Оценка результатов Президентской
программы, переосмысление ее концепции приме-
нительно к новым потребностям экономики страны
и новой ситуации в мире, выработка предложений
по ее радикальному улучшению сегодня выступают
в качестве важной народнохозяйственной задачи.

В этой связи Министерством экономического раз-
вития РФ в середине лета 2014 года был объявлен
конкурс на проведение комплекса экспертных
работ, связанных с перспективами развития Прези-
дентской программы. В качестве важнейших эле-
ментов экспертной работы наряду с оценкой ре-
зультатов программы за последние годы были обо-
значены следующие важнейшие аналитико-смы-
словые задачи:

анализ возможных сценариев развития Пре-"

зидентской программы (радикальных и кон-
сервативных) в 2015 – 2018 годах, направлен-
ных на значительное повышение ее целевого,
проектного характера и качества;

переосмысление содержательной основы"

программы в свете новых задач стратегиче-
ского развития страны;

оценка потенциала развития образователь-"

ных учреждений-участников, наличия у них
ресурсов для радикального повышения каче-
ства программы в случае изменения ее содер-
жания и форматов;

возможность распространения программы на"

обучение как представителей бизнеса, так и
представителей органов власти;

рассмотрение путей существенно большей"

фокусировки программы на проекты, связан-
ные с привлечением и управлением инвести-
циями, совершенствованием форм и методов
управления отечественной промышленностью
(управления операциями), подготовкой спе-
циалистов по проблемам развития террито-
рий и т.д.

обсуждение этих вопросов с экспертами, отра-"

жающими мнение ведущих ассоциаций рабо-
тодателей страны, профильными министерст-
вами и ведомствами.

В конкурсе на выполнение этой сложнейшей
группы экспертно-аналитических работ принял
участие и победил Национальный совет по оценке
качества делового образования (НАСДОБР), что,
среди прочего, стало свидетельством растущего
признания экспертного потенциала организации в
стране. Хочется выразить надежду, что в результате
этой работы профессиональное мнение ведущих
ассоциаций работодателей и российского бизнес-
образования, выступивших инициаторами созда-
ния и учредителями НАСДОБР, будет положено в
основу концепции по улучшению и совершенство-
ванию Президентской программы в ближайшие
годы и десятилетия.  

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            
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Новости
НАСДОБР:
мониторинг 
Президентской
программы 
26 июня 2014 года в Российском
союзе промышленников 
и предпринимателей (РСПП)
состоялось заседание
Президиума Национального
аккредитационного совета
делового образования
(НАСДОБР)

Участников заседания приветствовал президент
РСПП А.Н.Шохин, который отметил, что Российский
союз промышленников и предпринимателей заинте-
ресован в повышении качества образовательных
программ для представителей бизнеса. Бизнес-
сообщество придает большое значение обществен-
ной профессиональной оценке качества программ
дополнительного профессионального образования,
и поэтому с готовностью поддержало создание
Национального аккредитационного совета делового
образования. РСПП входит в состав учредителей
НАСДОБР и принимает активное участие в его дея-
тельности. 

А.Н.Шохин поздравил Национальный аккредита-
ционный совет делового образования с успешным
проведением первых семи пилотных аккредитаций
программ уровня МВА и выразил готовность со сто-
роны РСПП и далее оказывать поддержку и содей-
ствие в деятельности НАСДОБР. 

Присутствовавший на заседании Президиума
НАСДОБР заместитель министра образования и
науки Российской Федерации А.А.Климов в своем
выступлении подчеркнул, что впервые в России
была проведена независимая и объективная аккре-

дитация программ МВА ведущих бизнес-школ на
основе современных подходов и методов.

Председатель Президиума НАСДОБР С.П.Мясоедов
ознакомил участников заседания с итогами проде-
ланной работы за период с января по июнь 
2014 года.

В ходе заседания выступили члены Ректорского
наблюдательного совета НАСДОБР: 

В.А.Мау, председатель Ректорского наблюда-"

тельного совета НАСДОБР, ректор Российской
академии народного хозяйства и государст-
венной службы при Президенте Российской
Федерации (РАНХиГС);

В.В.Годин, и.о. ректора Государственного уни-"

верситета управления (ГУУ), председатель
Совета Российской ассоциации бизнес-образо-
вания (РАБО); 

Н.В.Тихомирова, ректор Московского госу-"

дарственного университета экономики, стати-
стики и информатики (МЭСИ);

С.Л.Савин, ректор Московской международ-"

ной высшей школы бизнеса «МИРБИС»
(Институт).
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В торжественной обстановке были вручены первые
свидетельства об аккредитации программ уровня
MBA школам бизнеса и тренинговому центру: 

Московской международной высшей школе"

бизнеса «МИРБИС» (Институт) (ректор
С.Л.Савин);

Институту бизнеса и делового администриро-"

вания РАНХиГС при Президенте Российской
Федерации (декан С.П.Мясоедов); 

Международной школе бизнеса Финансового"

университета при Правительстве Российской
Федерации (декан Н.А.Евтихиева); 

Банковскому институту Национального иссле-"

довательского университета «Высшая школа
экономики» (директор В.М.Солодков); 

Высшей школе бизнес-информатики"

Национального исследовательского универси-
тета «Высшая школа экономики» (директор
А.И. Олейник);

Высшей школе бизнеса Государственного уни-"

верситета управления (и.о. ректора В.В.Годин); 

Калининградской школе международного биз-"

неса (ректор А.Я.Баринов);

ООО «BEST T&D Group» (генеральный дирек-"

тор М.Е.Кукушкин).

На заседании Президиума НАСДОБР также было
вручено восемь сертификатов экспертов НАСДОБР и
девять сертификатов бизнес-тренеров.

В октябре 2014 года НАСДОБР начал
проведение мониторинга Президентской
программы

Национальный аккредитационный совет делового
образования принял участие в открытом конкурсе
Федерального бюджетного учреждения
«Федеральный ресурсный центр по организации
подготовки управленческих кадров» и выиграл кон-
курс на оказание услуг по организации и проведе-
нию мониторинга образовательных программ в
рамках подготовки предложений по развитию
Государственного плана подготовки управленческих
кадров для организаций народного хозяйства
Российской Федерации в 2007/08 – 2014/15 учеб-
ных годах, утвержденного постановлением
Правительства РФ № 177 от 24 марта 2007 года, а
также по формированию возможных сценариев его
развития до 2018 года.

Участие образовательных учреждений в реализации
Государственного плана подготовки управленческих
кадров в 2007/08 – 2014/15 учебных годах возмож-

но только при условии соответствия программ про-
фессиональной переподготовки соответствующим
требованиям. Проведение общественной  эксперти-
зы образовательных программ и возложено на
НАСДОБР.

Мероприятием Государственного плана, для реали-
зации которого оказываются услуги, является прове-
дение текущего контроля качества подготовки спе-
циалистов в Российской Федерации и за рубежом,
организация и проведение общественной эксперти-
зы образовательных программ, реализуемых обра-
зовательными учреждениями в соответствии с
Государственным планом. Эксперты НАСДОБР про-
ведут в сжатые сроки мониторинг программ, реали-
зованных в образовательных учреждениях в 2013 –
2014 годах. Мониторинг проводится в два этапа:
первый этап – заочный – предполагает изучение
представленных образовательными учреждениями
самоотчетов; второй этап – очный – предполагает
выезд группы экспертов в образовательное учреж-
дение. Окончательное решение о степени готовно-
сти ресурсной базы и учебно-методических мате-
риалов образовательного учреждения для работы с
новым поколением программ в 2015 – 2018 годах
будет принято на основании выводов экспертов по
двум этапам мониторинга программ.

ШКОЛЫ БИЗНЕСА: ОПЫТ, ПРОБЛЕМЫ, ЗАДАЧИ
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Появление ОП датируется различными авторами по-разному, но
чаще всего в качестве момента формального рождения ОП называют
момент появления доклада Р.Гордона и Д.Хауэлла в 1959 году, «в
котором авторы на основе анализа результатов опроса студентов и
преподавателей бизнес-школ пришли к выводу, что будущим менед-
жерам-практикам недостаточно изучения психологии и что необхо-
димо создание такой учебной дисциплины, которая охватывала бы
широкий спектр вопросов, касающихся поведения людей и групп в
организациях» [10, с. xxi].

Кроме ОП на сегодняшний день сложились и активно развиваются и
другие специальные управленческие дисциплины – стратегический
менеджмент, инновационный менеджмент, кризис-менеджмент и
т.д. Казалось бы, такая дифференциация должна свидетельствовать
о развитости управленческой науки, однако предметная специфика
этих дисциплин достаточно размыта. При этом ОП, согласно мнению
авторов популярных учебников, претендует на статус высшего
уровня развития управленческой науки.

Для того чтобы понять сегодняшнее состояние управленческой
науки, необходимо определить статус, функции и задачи базовых
управленческих наук. В статье мы проанализируем соответствие
управленческой науки критериям развитой науки с точки зрения ее
структуры и выполняемых ею функций, рассмотрим статус базовых
управленческих наук, соотношение их предметных областей. 

Основной интерес будет сфокусирован на предметной области и
проблематике именно теории организационного поведения, что об-
условлено рядом причин:

Организационное
поведение 
как показатель 
состояния 
управленческой науки

Е.П.Попова
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В2014 году исполняется 
15 лет с момента выхода
первого переведенного 
на русский язык учебника
по организационному

поведению (ОП) известного
западного специалиста Ф.Лютенса.
Причем перевод был выполнен 
с седьмого издания этой работы, 
что свидетельствует о популярности
дисциплины на Западе уже в то
время. При этом ОП является
базовой управленческой
дисциплиной, сформировавшейся 
последней

Елена Павловна ПОПОВА, кандидат социологических наук, доцент кафедры теории организаций факультета госу-
дарственного и муниципального управления Национального исследовательского университета «Высшая школа эконо-
мики»



52

эта дисциплина выделилась из организацион-"

но-управленческой науки позднее других
базовых управленческих наук (ТО и ТУ);

на сегодняшний день она остается популярной"

и присутствующей во всех программах подго-
товки MBA, наряду со стратегическим менедж-
ментом;

дисциплина претендует на статус синтетической"

дисциплины, описывающей поведение индиви-
дуумов и групп в организации и предоставляю-
щей практикам инструменты, позволяющие
управлять этим поведением.

Анализ статуса и проблематики ОП базируется на не-
скольких западных учебниках, переведенных на
русский язык. Выбранные учебники используются,
поскольку, во-первых, они несколько раз переизда-
вались на Западе, что свидетельствует о признании в
западном научном сообществе, и во-вторых, отече-
ственные учебники зачастую создаются с учетом за-
явленной проблематики западных. 

Критерии развитой науки

Для того чтобы оценить состояние и степень развито-
сти управленческой науки, необходимо уточнить кри-
терии развитости науки. Мы исходим из того, что
любая наука начинается с накопления знания под
влиянием практической необходимости. Но по мере
институционализации науки (формирования науки
как социального института) она приобретает незави-
симость от практики, становится целью сама по себе
и начинает «обслуживать свои интересы». В то же
время связь с практикой должна сохраняться, иначе
пропадает базовая (конечная) цель науки – оптими-
зация отношений «человек/природа», «человек/че-
ловек». Однако эта связь становится опосредованной.
Таким образом, говоря о критериях развитости науки,
можно выделить критерии, характеризующие науку с
точки зрения структуры (внутренние), и критерии,
связанные с выполнением ее функций (внешние).

С точки зрения структуры, развитая наука предпола-
гает сформированный понятийный аппарат, суще-
ствование специфической предметной области,
собственной проблематики. Одним из наиболее
важных критериев развитости науки являются ее
многомодельность и формирование научных школ.
Также развитая наука характеризуется постепенной
специализацией: в ее русле формируются специ-
альные направления, фокусирующиеся на частных
проблемах и использующие тот же предметный
ракурс и методологические позиции, что и данная
наука в целом. Это аналог того, что Р.Мертон назвал
«теориями среднего уровня».

Таким образом, можно утверждать, что дифферен-
циация научного знания – важнейший показатель

развитости науки (по крайней мере, такой взгляд
поддерживается структурно-функциональной тради-
цией).

Внешний показатель развитости науки лежит в сфере
ее отношений с практикой. Как уже отмечалось, эта
связь становится опосредованной. При этом в каче-
стве связующего звена и, следовательно, внешнего
показателя развитости фундаментальной науки
можно рассматривать наличие и степень развитости
технологий (в данном случае – социальных техноло-
гий). Технологии видятся как построенные на основе
знаний об объекте инструменты, обеспечивающие
оптимизацию функционирования этого объекта.

Итак, по мнению В.В.Щербины [12; 13], структура раз-
витой научно-практической деятельности может
быть представлена следующим образом:

Первый уровень – уровень фундаментальной науки
(или знания). Основная задача деятельности на этом
уровне – приращение нового знания, знания «до вос-
требования», по принципу: чем больше знания об
объекте, тем лучше. Источник развития знания –
интерес исследователя. Эта деятельность направлена
прежде всего на перспективу, а не только (возможно,
не столько) на решение повседневных (в нашем
случае – управленческих) задач. Основная функция
знания по отношению к практической деятельности –
прогностическая. При этом развитие фундаменталь-
ной науки обеспечивает развитие технологий.

Второй уровень – уровень технологий – предполага-
ет разработку инструментов (технологий, методов,
методик), с помощью которых можно решать практи-
ческие задачи, вызванные проблемами функциони-
рования объекта. Источник развития – либо интерес
самого технолога, который решает в принципе суще-
ствующую практическую задачу, либо конкретный
заказ практика, столкнувшегося с конкретной пробле-
мой.

Третий уровень – практическая деятельность, где ис-
пользуются технологии, разработанные на втором
уровне. Источник развития здесь – конкретные по-
являющиеся или прогнозируемые сбои в функциони-
ровании объекта (в нашем случае – организации).
Для решения таких задач используются разработан-
ные на втором уровне инструменты (технологии) и
знания (полученные на первом уровне), выполняю-
щие роль эталона для постановки диагноза о том,
какие есть проблемы в организации и в каком на-
правлении их необходимо разрешать.

На наш взгляд, в последние десятилетия происходит
смешение этих уровней. Фундаментальной науке на-
вязывают цели, ей не свойственные, – предоставить
технологии управления поведением индивидуумов в
организации и обеспечить организационную эффек-
тивность. Это заметно по предпосылкам формирова-
ния, целям и проблематике ОП. Смешение уровней
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непродуктивно с точки зрения их дальнейшего разви-
тия и свидетельствует о возвращении управления на
донаучную стадию.

Состояние базовых управленческих наук
как результат дифференциации
управленческого знания

Как и любая наука, управленческая первоначально
представляла собой недифференцированное знание.
И только к 50-м годам прошлого столетия в ее
рамках выделились собственно теория управления и
теория организаций, а несколько позже – теория ор-
ганизационного поведения. Однако эти дисциплины
не называют равнопорядковыми. Как правило,
говорят о двух базовых управленческих дисципли-
нах. Но эти пары различны с точки зрения разных
авторов: ряд исследователей (например,
В.В.Щербина) в качестве базовых называют ТУ и ТО,
другие (Ф.Лютенс) – ТО и ОП [5; 12]. Таким образом,
есть две дихотомии, предполагающие две логики. С
точки зрения первой, предметный ракурс предпола-
гает работу с процессом (ТУ) либо работу с коллек-
тивным субъектом (ТО). В центре второго логическо-
го основания – проблема порядка: его реализация
(ТО) или невозможность его полного достижения
(ТОП).

Дифференциация управленческого знания демон-
стрировала существование разных ракурсов рассмот-
рения организации, присущих названным базовым
наукам. Анализируя предметные области ТО и ТУ,
можно отметить, что ТУ акцентирует внимание на
самом процессе целедостижения, его механизмах,
средствах, этапах. Ключевые понятия – «цель», «ра-
циональный выбор», «управленческое решение».
Ключевая фигура в процессе целедостижения – лицо,
принимающее решение (ЛПР), которое при приня-
тии решений ограничено только самой целью. Орга-
низация рассматривается как объект управления,
свойства которого целиком зависят от рациональной
деятельности менеджера и задаются им в соответ-
ствии с достигаемой целью. Организация здесь – ин-
струмент достижения цели.

ТО фокусируется на том, что происходит с организа-
цией в процессе целедостижения, каких целей и
какими средствами она достичь может, а каких – нет.
Причем выбор этих средств диктуется не столько
целью, сколько природой самой организации, а
именно: принятыми в организации способами взаи-
модействия, поведения и деятельности. Эти способы
и составляют суть организационной структуры.

Если сравнивать предметные области ТО и ОП, то обе
эти научные дисциплины фокусируются на процес-
сах, происходящих в организации в процессе целедо-
стижения. Однако ТО организация интересует как
целое, а ОП фокусируется на личностях и группах
внутри организации. И та, и другая дисциплина опи-

сывает взаимодействие и поведение людей в органи-
зации, но ОП фокусируется на вариативности пове-
дения индивидуумов и социальных групп, а ТО – на
устойчивости и предсказуемости поведения, взаимо-
действия и деятельности людей в организации, об-
условленных стандартами, не зависящими от лично-
стей участников взаимодействия, то есть структурой.

В то же время в развитии ТО как научного направле-
ния есть свои проблемы. Анализ учебников по ТО по-
казывает, что в рамках этого направления науки пре-
обладает рационалистический подход: рассмотре-
ние организационной структуры как искусственно
созданной под цель менеджером, а потому наличие
собственной природы организации ставится под со-
мнение, а если собственная природа организации,
не зависящая от принимающего решения, ставится
под сомнение, то изучать больше нечего. Следова-
тельно, не стоит изучать и организации – достаточно
изменять, переделывать то, что не соответствует
представлениям менеджера. Это конец фундамен-
тальной науки. Здесь постепенно начинает размы-
ваться граница между фундаментальной и приклад-
ной наукой. В этом контексте показателен популяр-
ный в России учебник Р.Дафта «Теория организа-
ции», который в оригинале имеет название «Organi-
zation Theory and Design» (буквальный перевод –
«Организационная теория и дизайн») [3].

Не исключено, что именно преобладание в ТО
взгляда на организацию как на искусственную, ра-
циональную систему, стало основанием для развития
ОП. Ведь понятно и исследователям, и практикам,
что если у организации нет природы, не являющейся
непосредственным результатом действий менедже-
ра, то остается только один объект, не являющийся
продуктом рациональной деятельности менеджера.
Видимо, личность и неформальная группа как
имеющие собственную природу, не созданную волей
менеджера, – объект более очевидный, чем органи-
зационная природа. Есть основание считать, что
такая «неочевидность» организационной природы
является следствием кризиса социальных наук (в
частности, социологии), о чем в настоящий момент
говорят как западные [1], так и отечественные иссле-
дователи [14].

Почему же исследователи в качестве базовых управ-
ленческих наук называют ту или иную дихотомию, а не
представляют все три дисциплины как равнопорядко-
вые? На наш взгляд, несмотря на то, что дихотомия
ТО/ТУ представляется как наиболее критичная для
дальнейшего развития управленческой науки, можно
утверждать, что ТУ как цельное направление на сего-
дняшний день не существует. ТУ «распалась» на специ-
альные направления. Специальные научные направле-
ния, связанные с ТУ, – стратегический менеджмент,
теория принятия управленческих решений, иннова-
ционный менеджмент, а также много новых направле-
ний, которые, однако, не вполне могут рассматривать-
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ся как научные, – кризис-менеджмент, риск-менедж-
мент, тайм-менеджмент и т.д. 

Это естественный процесс развития науки: этап диф-
ференциации науки, следующий за выделением
базовых дисциплин, связан с формированием специ-
альных направлений. Они основываются на соответ-
ствующих базовых науках, фокусируются на одной
из проблем и используют соответствующий методо-
логический подход. Но этот процесс не означает
конца базовой дисциплины.

Иная картина складывается с ТО. Есть основание
утверждать, что формирование специального на-
учного направления (теории организационного раз-
вития) пока еще не стало концом для «материнской»
теории – ТО: она существует как цельное направле-
ние, развитие которого идет не только через даль-
нейшую специализацию, но и через появление новых
моделей.

Что касается ОП, то на его базе такого специального
направления не сложилось. В определенной степени
такими направлениями можно было бы считать орга-
низационное лидерство, теорию трудовой мотива-
ции. Но нельзя утверждать, что это ответвление ОП, а
не промышленной психологии. Причина этого, с
нашей точки зрения, в эклектичности ОП и неопреде-
ленности предметной области этой базовой управ-
ленческой науки.

Таким образом, на сегодняшний день в ТО начинает
преобладать рационалистический подход, что раз-
мывает специфику ТО в сравнении с ТУ. Сама ТУ как
цельное направление практически не существует,
уступив место специальным направлениям (стратеги-
ческому менеджменту, теории принятия решений и
т.д.). В то же время ОП начинает приписываться
статус единственной синтетической управленческой
науки. Обоснованы ли эти претензии?

Ситуационный подход: метаморфозы
управленческой науки

Причины и время формирования ОП как отдельного
научного направления связаны со знаменательными
для всей управленческой науки событиями. К 60-м
годам ХХ века сложились предпосылки своеобразно-
го кризиса управленческой науки, когда преобладаю-
щая парадигма, признанные методологические
позиции (системный подход, универсалистский
подход) в определенной степени утратили свою объ-
яснительную и прогностическую функции. 

Напомним, что развернутая критика положений си-
стемного подхода была дана в работах Ф.Каста и
Д.Розенцвейга и может быть сведена к следующим
тезисам:

понятие социальной системы задано нечетко и"

неоднозначно;

рассмотрение социальной системы как целост-"

ности является проблематичным по отношению
к организации;

границы организации как социальной системы"

обозначены нечетко;

рассмотрение естественных (биологических)"

представлений об организации как ложных: ор-
ганизации – это «искусственные системы», кото-
рые рождаются, функционируют и умирают
иначе, чем биологические;

к организациям нельзя с полным основанием"

применять модели открытых и закрытых систем
[12, с. 167].

Итогом этой критики стало формирование ситуа-
ционного подхода, суть которого была в концент-
рированном виде выказана в так называемом «си-
туационном манифесте» Г.Шермана: «…невозмож-
но обеспечить создание таких структур, методов,
типов организационного порядка, которые были
бы идеально приспособлены для любого времени,
целей, ценностей и других условий деятельности»
[12, с. 167; 16].

Ситуационный подход не означал отрицания законо-
мерностей функционирования и развития организа-
ций. Речь шла о том, что нет универсальных законо-
мерностей. Но, как и в физическом мире, действие
существующих закономерностей просто ограничено
определенными условиями – типом управленческой
ситуации. При этом подчеркивалось, что речь идет
не о единичных, а о типичных ситуациях.

С одной стороны, ситуационный подход открыл
дорогу дальнейшему развитию организационно-
управленческой науки, толкнув исследователей на
поиск базовых факторов (составляющих управленче-
ской ситуации), задающих требования, в частности, к
оптимальной структуре. С другой стороны, получила
распространение позиция, согласно которой ситуа-
ционный подход стал трактоваться как отрицание
возможности научного познания того, что может
быть вариативно. Таким образом, была поставлена
под сомнение объективная природа организации, а
именно эта природа давала основание для существо-
вания ТО. В результате признается только природа,
создаваемая менеджером. Такая позиция достаточно
распространена как в западных, так и отечественных
управленческой науке и консультационной практике.
Например, известный российский ученый и консуль-
тант А.И.Пригожин утверждает, что специфика соци-
ального мира не предполагает существования нормы
в организационном функционировании и развитии
[7, с. 93 – 96].

Ситуационный подход довольно часто стал интерпре-
тироваться как отрицание закономерностей функ-
ционирования организаций. Объясняется это абсо-
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МЕНЕДЖМЕНТ: НАУКА И ИСКУССТВО

Таблица 1
Сравнительный анализ учебников по организационному поведению

Îñíîâàíèå
äëÿ 

ñðàâíåíèÿ

Ô.Ëþòåíñ, 
1999 ã.

Äæ.Â.Íüþñòðîì,
Ê.Äýâèñ, 
2000 ã.

Äæ.Ì.Äæîíñîí,
Ã.Ð.Äæîóíñ, 

2003 ã.

Äæ.Ãðèíáåðã, 
Ð.Áýéðîí, 

2004 ã.

Äæ.Øåðìåðîðí,
Äæ.Õàíò, Ð.Îñáîðí, 

2004 ã.

Ñ.Ï.Ðîááèíç, 
2006 ã.

Öåëè ÎÏ Ïîíèìàíèå è
ïðåäñêàçàíèå
ïîâåäåíèÿ ëþäåé â
îðãàíèçàöèè,
óïðàâëåíèå

Îïèñàíèå, îáúÿñíå-
íèå, ïðîãíîçèðîâà-
íèå è êîíòðîëü;
èçó÷åíèå ïîâåäåíèÿ
ëþäåé â îðãàíèçà-
öèÿõ è ïðàêòè÷åñêîå
èñïîëüçîâàíèå çíà-
íèé

Èçó÷åíèå ôàêòîðîâ ïîâåäå-
íèÿ ëþäåé â îðãàíèçàöèÿõ è
èçó÷åíèå òîãî, êàê îðãàíèçà-
öèè óïðàâëÿþò âíåøíåé ñðå-
äîé

Ïîâûøåíèå îðãàíèçàöèîííîé
ýôôåêòèâíîñòè, óëó÷øåíèå
óñëîâèé òðóäà ñîòðóäíèêîâ

Íàó÷íîå ïîíèìàíèå
ïîâåäåíèÿ èíäèâèäóóìîâ
è ãðóïï â îðãàíèçàöèÿõ,
âûÿñíåíèå âëèÿíèÿ îðãà-
íèçàöèîííûõ ñòðóêòóð,
ñèñòåì è ïðîöåññîâ íà
ýôôåêòèâíîñòü èñïîë-
íåíèÿ

Îáúÿñíåíèå, 
ïðîãíîçèðîâàíèå è
êîíòðîëü ïîâåäåíèÿ
ëþäåé

Ñòàòóñ ÎÏ Òåîðåòè÷åñêàÿ äèñ-
öèïëèíà, èçó÷àþ-
ùàÿ îðãàíèçàöèþ
íà ìèêðîóðîâíå

Íàó÷íàÿ äèñöèïëèíà
è ïðèêëàäíàÿ íàóêà

Íàóêà è íàáîð èíñòðóìåíòîâ,
ïîçâîëÿþùèõ ìåíåäæåðàì
ðàñøèðÿòü èëè èçìåíÿòü
ïîâåäåíèå ñîòðóäíèêîâ äëÿ
äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçà-
öèè, ãðóïïû è îòäåëüíûõ
ëþäåé

Ñî÷åòàíèå èññëåäîâàíèé, 
òåîðèè è ïðàêòè÷åñêîãî
ïðèìåíåíèÿ

Ïðèêëàäíàÿ äèñöèïëèíà,
îñíîâàííàÿ íà íàó÷íûõ
ìåòîäàõ

Ïðèêëàäíàÿ 
ïîâåäåí÷åñêàÿ íàóêà

Âðåìÿ âîç-
íèêíîâåíèÿ
êàê îòäåëüíî-
ãî íàïðàâëå-
íèÿ â ðàìêàõ
óïðàâëåí÷å-
ñêîé íàóêè

Èñòîêè – ñ 40-õ
ãîäîâ ÕÕ âåêà;
ôîðìèðîâàíèå –
70-å ãîäû ÕÕ âåêà

Âîïðîñ íå ðàññìàò-
ðèâàåòñÿ 

Ñèñòåìíîå èçó÷åíèå ÎÏ
íà÷àëîñü â êîíöå XIX âåêà

40-å ãîäû ÕÕ âåêà – ïîÿâëå-
íèå ïåðâûõ ó÷åáíèêîâ è
çàùèòà ïåðâûõ äèññåðòàöèé; ñ
60-õ ãîäîâ îïðåäåëÿåòñÿ êàê
íàóêà, áàçèðóþùàÿñÿ íà ôóí-
äàìåíòàëüíûõ ñîöèàëüíûõ
äèñöèïëèíàõ, ðåêîìåíäîâàí-
íûõ äëÿ âêëþ÷åíèÿ â ó÷åáíûå
ïëàíû ýêîíîìè÷åñêèõ
ôàêóëüòåòîâ è âóçîâ

Íà÷èíàåò ôîðìèðîâàòü-
ñÿ ñ 40-õ ãîäîâ

Ñ êîíöà 80-õ ãîäîâ 
ÕÕ âåêà

Èñòî÷íèêè
(èñòîðè÷åñêèå
îñíîâû)

Øêîëà ÷åëîâå÷å-
ñêèõ îòíîøåíèé

Õîòîðíñêèå èññëå-
äîâàíèÿ, òåîðèè X è
Y Ä.ÌàêÃðåãîðà

Íàó÷íûé ìåíåäæìåíò
Ô.Ó.Òåéëîðà, Ì.Ï.Ôîëëåòò,
øêîëà ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøå-
íèé, òåîðèè X è Y
Ä.ÌàêÃðåãîðà, òåîðèÿ Z
Ó.Îó÷è

Íàó÷íûé ìåíåäæìåíò
Ô.Ó.Òåéëîðà, øêîëà ÷åëîâå÷å-
ñêèõ îòíîøåíèé, òåîðèè X è Y
Ä.ÌàêÃðåãîðà; êëàññè÷åñêàÿ
îðãàíèçàöèîííàÿ òåîðèÿ
(À.Ôàéîëü, Ì.Âåáåð)

Èçó÷åíèå ÷åëîâå÷åñêîãî
ôàêòîðà (èññëåäîâàíèÿ-
ìè èíäèâèäóàëüíûõ
óñòàíîâîê, ãðóïïîâîé
äèíàìèêè è âçàèìîîòíî-
øåíèé ìåíåäæåðîâ è
ðàáî÷èõ)

Îñîçíàíèå íåîáõîäè-
ìîñòè âíèìàíèÿ ê
ïîâåäåí÷åñêèì àñïåê-
òàì â îðãàíèçàöèè,
âûçâàííîå òóðáóëåíò-
íîñòüþ âíåøíåé ñðåäû,
ãëîáàëèçàöèåé; òåîðå-
òè÷åñêèõ èñòîêîâ íå
íàçûâàåòñÿ

Îáúåêò, åäè-
íèöà àíàëèçà

Îðãàíèçàöèÿ Îðãàíèçàöèÿ ×àñòè÷íî – ðàáîòà êàê ïðî-
öåññ, ÷àñòè÷íî – îðãàíèçàöèÿ

Òðè óðîâíÿ àíàëèçà: èíäèâè-
äóóì, ãðóïïà, îðãàíèçàöèÿ

Îðãàíèçàöèÿ Îðãàíèçàöèÿ

Ïðåäìåòíàÿ
îáëàñòü

Ïîâåäåíèå èíäèâè-
äóóìîâ è ãðóïï,
îáóñëîâëåííîå
ëè÷íîñòíûìè îñî-
áåííîñòÿìè ó÷àñò-
íèêîâ âçàèìîäåé-
ñòâèÿ

Ïîâåäåíèå èíäèâè-
äóóìîâ è ãðóïï

Ïðåæäå âñåãî ïîâåäåíèå
èíäèâèäóóìîâ è ãðóïï, íî è
îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà

Ïîâåäåíèå èíäèâèäóóìîâ,
ãðóïï, îðãàíèçàöèé

Ïîâåäåíèå èíäèâèäóó-
ìîâ è ãðóïï è ïðèðîäà
îðãàíèçàöèé

Ïîâåäåíèå è îñîáåííî-
ñòè âîñïðèÿòèÿ ëþäüìè
îêðóæàþùåãî ìèðà.
Ïîâåäåíèå ðàññìàòðè-
âàåòñÿ ïî ñëåäóþùèì
ïàðàìåòðàì: ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòü òðóäà,
ïðîãóëû, ñêëîííîñòü ê
ïåðåìåíå ìåñò ðàáîòû,
îðãàíèçàöèîííîå ãðàæ-
äàíñòâî, óäîâëåòâîðåí-
íîñòü ðàáîòîé 

Îòíîøåíèå ñ
ÒÎ (ëèáî ñ
êàêèìè-ëèáî
óïðàâëåí÷å-
ñêèìè äèñ-
öèïëèíàìè)

ÒÎ – ðàâíîïîðÿä-
êîâàÿ ñ ÎÏ óïðàâ-
ëåí÷åñêàÿ íàóêà,
èçó÷àþùàÿ îðãàíè-
çàöèîííûå ïðîöåñ-
ñû íà ìàêðîóðîâíå

ÒÎ íå âûäåëÿåòñÿ.
ÎÏ – ýòî è òåîðèÿ, è
èññëåäîâàíèå (ïðî-
âåðêà òåîðèè â
ïîíèìàíèè àâòîðîâ),
è ïðàêòèêà

ÒÎ íå âûäåëÿåòñÿ. Âñÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêàÿ íàóêà îòîæäåñòâ-
ëÿåòñÿ ñ ÎÏ. ÎÏ ñîîòíîñèòñÿ
ñ ìåíåäæìåíòîì.
Ìåíåäæìåíò ðàññìàòðèâàåò-
ñÿ êàê ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ,
îðãàíèçàöèè, óïðàâëåíèÿ è
êîíòðîëÿ çà ðàçëè÷íûìè
ðåñóðñàìè ñ öåëüþ ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè èõ
èñïîëüçîâàíèÿ (ïî ôàêòó –
êàê ïðàêòè÷åñêàÿ äåÿòåëü-
íîñòü)

ÒÎ íå âûäåëÿåòñÿ êàê äèñöèï-
ëèíà, ðàâíîïîðÿäêîâàÿ ñ ÎÏ;
ñêîðåå ÒÎ ðàññìàòðèâàåòñÿ
êàê ýòàï ðàçâèòèÿ óïðàâëåí-
÷åñêîé íàóêè

ÒÎ íå âûäåëÿåòñÿ.
Îòíîøåíèÿ ÎÏ è
ìåíåäæìåíòà: ìåíåäæ-
ìåíò – ïðàêòè÷åñêàÿ
äåÿòåëüíîñòü, êîòîðàÿ
îáåñïå÷èâàåòñÿ çíàíèÿ-
ìè è ìåòîäàìè, ïðåäëà-
ãàåìûìè ÎÏ

ÒÎ íå âûäåëÿåòñÿ. ÎÏ
ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê
åäèíñòâåííàÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêàÿ ïîâåäåí÷åñ-
êàÿ íàóêà, äîïîëíÿþ-
ùàÿ íàóêè, äåëàþùèå
àêöåíò íà òåõíè÷åñêèõ
àñïåêòàõ óïðàâëåíèÿ –
íà ýêîíîìèêó, áóõãàë-
òåðñêèé ó÷åò, ôèíàíñû
è ñòàòèñòèêó
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лютизацией динамичности мира современных организаций. Это довольно серьезные упрощения, которые допус-
каются в большом количестве учебников по организационно-управленческим дисциплинам. Следствием таких
допущений является то, что именно менеджер, погруженный в реальные проблемы и знающий специфику орга-
низации, видится как обладающий необходимыми знаниями (скорее, информацией) для принятия оптимальных
решений. Таким образом абсолютизируется рациональность становления, существования и развития организа-
ции.
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Îñíîâàíèå 
äëÿ 

ñðàâíåíèÿ

Ô.Ëþòåíñ, 
1999 ã.

Äæ.Â.Íüþñòðîì,
Ê.Äýâèñ, 
2000 ã.

Äæ.Ì.Äæîíñîí,
Ã.Ð.Äæîóíñ, 

2003 ã.

Äæ.Ãðèíáåðã, 
Ð.Áýéðîí, 

2004 ã.

Äæ.Øåðìåðîðí,
Äæ.Õàíò, Ð.Îñáîðí, 

2004 ã.

Ñ.Ï.Ðîááèíç, 
2006 ã.

Ìåæäèñöèïëè-
íàðíîñòü

Ìåæäèñöèïëè-
íàðíàÿ

Ìåæäèñöèïëè-
íàðíàÿ

Íå ðàññìàòðèâàåòñÿ.
Ïî ôàêòó – ìåæäèñ-
öèïëèíàðíàÿ ñ ñèëü-
íûì âëèÿíèåì 
ïñèõîëîãèè

Ìåæäèñöèïëèíàðíàÿ Ìåæäèñöèïëèíàðíàÿ Ìåæäèñöèïëèíàðíàÿ

Íà êàêèå 
äèñöèïëèíû
îïèðàåòñÿ

Ïñèõîëîãèÿ, ïðèêëàä-
íàÿ è ïðîìûøëåííàÿ
ïñèõîëîãèÿ

Ïîâåäåí÷åñêèå
(áèõåâèîðèñòñêèå)
íàóêè, ìåíåäæìåíò,
ýêîíîìè÷åñêàÿ òåî-
ðèÿ, ýêîíîìèêî-
ìàòåìàòè÷åñêèå
ìåòîäû, 
êèáåðíåòèêà

Ïñèõîëîãèÿ,
ñîöèàëüíàÿ 
ïñèõîëîãèÿ, òåîðèÿ
óïðàâëåíèÿ

Ïñèõîëîãèÿ, ñîöèîëîãèÿ,
àíòðîïîëîãèÿ, ïîëèòîëî-
ãèÿ, ýêîíîìèêà, 
ìåíåäæìåíò

Íàóêè î ïîâåäåíèè: ïñèõî-
ëîãèÿ, ñîöèîëîãèÿ è àíòðî-
ïîëîãèÿ, à òàêæå ðîäñòâåí-
íûå ñîöèàëüíûå íàóêè: 
ýêîíîìèêà è ïîëèòîëîãèÿ

Ïñèõîëîãèÿ íà èíäèâèäó-
àëüíîì (ìèêðî-) óðîâíå
àíàëèçà; ñîöèîëîãèÿ è
ñîöèàëüíàÿ ïñèõîëîãèÿ –
íà ãðóïïîâîì óðîâíå;
ñîöèîëîãèÿ, ñîöèàëüíàÿ
àíòðîïîëîãèÿ è ïîëèòîëî-
ãèÿ – íà óðîâíå îðãàíèçà-
öèîííîé ñèñòåìû

Îáùàÿ 
ïðîáëåìàòèêà

Âîñïðèÿòèå, óñòàíîâêè,
òðóäîâàÿ ìîòèâàöèÿ,
íàó÷åíèå; ãðóïïîâàÿ
äèíàìèêà è êîìàíäû,
êîíôëèêòû è âåäåíèå
ïåðåãîâîðîâ, ñòðåññ 
íà ðàáî÷åì ìåñòå,
âëàñòü è ïîëèòèêà,
ëèäåðñòâî

Ìîòèâàöèÿ è âîçíà-
ãðàæäåíèå, ðóêîâîä-
ñòâî è íàäåëåíèå
âëàñòüþ; èíäèâèäó-
àëüíîå è ãðóïïîâîå
ïîâåäåíèå

Òðóäîâàÿ ìîòèâàöèÿ;
ýôôåêòèâíîå ðóêî-
âîäñòâî; êîììóíèêà-
öèÿ è ïðèíÿòèå ðåøå-
íèé; êîíôëèêòû 
è ïåðåãîâîðû; 
ôîðìèðîâàíèå 
îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû

Âîñïðèÿòèå è íàó÷åíèå;
èíäèâèäóàëüíûå ðàçëè-
÷èÿ; ýìîöèè è ñòðåññ 
íà ðàáî÷åì ìåñòå; ìîòè-
âàöèÿ; ãðóïïîâûå ïðîöåñ-
ñû; îðãàíèçàöèîííûå 
êîììóíèêàöèè; ëèäåðñòâî
â îðãàíèçàöèÿõ; 
îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà

Ðàçíîîáðàçèå è èíäèâèäó-
àëüíûå ðàçëè÷èÿ; âîñïðèÿ-
òèå è àòðèáóöèÿ; ìîòèâàöèÿ
è ïîäêðåïëåíèå; ãðóïïû è
êîìàíäû; îðãàíèçàöèîííàÿ
êóëüòóðà; êîíôëèêò è âåäå-
íèå ïåðåãîâîðîâ; âûñîêî-
ýôôåêòèâíîå ëèäåðñòâî;
èíôîðìàöèÿ è êîììóíèêà-
öèè

Èíäèâèäóàëüíîå ïîâåäå-
íèå (öåííîñòè, îòíîøåíèå,
âîñïðèÿòèå, àòðèáóöèÿ);
ëè÷íîñòü è ýìîöèè; ìîòè-
âàöèÿ; ãðóïïû è ðàáî÷èå
êîìàíäû; êîììóíèêàöèè;
ëèäåðñòâî è äîâåðèå; 
êîíôëèêòû è ïåðåãîâîðû

Ñïåöèôè÷åñêàÿ
ïðîáëåìàòèêà

Òåîðèÿ è ñòðîåíèå
îðãàíèçàöèé

Óïðàâëåíèå îðãàíè-
çàöèîííûìè èçìåíå-
íèÿìè; ñòðåññ è ïñè-
õîëîãè÷åñêîå êîí-
ñóëüòèðîâàíèå

Ìîòèâèðóþùàÿ ðàáî-
òà; ñðåäà, ìîòèâè-
ðóþùàÿ ðàáîòó; ïîä-
õîäû ëþäåé ê ðàáîòå;
ãðóïïû ñ âûñîêèìè
ïîêàçàòåëÿìè ðàáî-
òû. Ðàçðàáîòêà îðãà-
íèçàöèîííîé ñòðóêòó-
ðû; óïðàâëåíèå îðãà-
íèçàöèîííûìè èçìå-
íåíèÿìè

Îòíîøåíèÿ íà ðàáîòå:
óäîâëåòâîðåííîñòü, îðãà-
íèçàöèîííàÿ ïðèâåðæåí-
íîñòü; êàðüåðíîå ðàçâè-
òèå; ïðèíÿòèå ðåøåíèé â
îðãàíèçàöèÿõ; ìåæëè÷-
íîñòíîå ïîâåäåíèå:
ñîòðóäíè÷åñòâî, êîíôëèêò,
äåâèàíòíîå ïîâåäåíèå;
âëèÿíèèå, âëàñòü è ïîëè-
òèêà; òâîð÷åñòâî è èííîâà-
öèè; îðãàíèçàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà è ïðîåêòèðîâà-
íèå; óïðàâëåíèå îðãàíèçà-
öèîííûìè èçìåíåíèÿìè

Âëèÿíèå (âíåøíåé) ñðåäû:
âûñîêîýôôåêòèâíàÿ îðãà-
íèçàöèÿ, ãëîáàëüíûå àñïåê-
òû ÎÏ; óïðàâëåíèå ÷åëîâå-
÷åñêèìè ðåñóðñàìè; êóëüòó-
ðà îðãàíèçàöèè ñ âûñîêèì
óðîâíåì èñïîëíåíèÿ (îðãà-
íèçàöèîííîå ðàçâèòèå);
âëàñòü è ïîëèòèêà; ïðèíÿòèå
ðåøåíèé; èçìåíåíèå, èííî-
âàöèè è ñòðåññ

Óïðàâëåíèå ïî öåëÿì è
ìîäèôèêàöèÿ ïîâåäåíèÿ;
èíäèâèäóàëüíîå ïðèíÿòèå
ðåøåíèé; âëàñòü è ïîëèòè-
êà; îðãàíèçàöèîííàÿ
ñòðóêòóðà; îðãàíèçàöèîí-
íûå èçìåíåíèÿ è îðãàíè-
çàöèîííîå ðàçâèòèå; êàä-
ðîâàÿ ïîëèòèêà è ïðàêòèêà

Íîâûå 
àñïåêòû ÎÏ

Ìåæäóíàðîäíûå
àñïåêòû ÎÏ (âëèÿíèå
íàöèîíàëüíîé êóëüòó-
ðû íà ÎÏ); îðãàíèçà-
öèîííûå èçìåíåíèÿ è
îðãàíèçàöèîííîå ðàç-
âèòèå; çàðîæäàþùèåñÿ
îðãàíèçàöèè (âëèÿíèå
èíôîðìàöèîííûõ òåõ-
íîëîãèé, óïðàâëåíèå
êà÷åñòâîì, îðãàíèçà-
öèîííîå íàó÷åíèå)

ÎÏ â ðàçëè÷íûõ
íàöèîíàëüíûõ êóëü-
òóðàõ

Óïðàâëåíèå ãëîáàëü-
íûìè îðãàíèçàöèÿìè

Âëèÿíèå ãëîáàëèçàöèè
äèâåðñèôèêàöèè íà ÎÏ;
íîâûå îðãàíèçàöèîííûå
ôîðìû; ïðîáëåìû êà÷å-
ñòâà; ñîöèàëüíî îòâåò-
ñòâåííàÿ êîðïîðàöèÿ

Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü
îðãàíèçàöèé; êà÷åñòâî ðàáî-
÷åé æèçíè; âûñîêîýôôåê-
òèâíàÿ îðãàíèçàöèÿ; îáó÷å-
íèå ÎÏ

Ýìîöèè, äîâåðèå, áàëàíñ
ìåæäó ðàáîòîé è ëè÷íîé
æèçíüþ, äóõîâíîñòü è
óïðàâëåíèå çíàíèÿìè

Áàçîâûå 
ïîäõîäû

Êîãíèòèâíûé, áèõå-
âèîðèñòñêèé ïîäõîäû
è ïîäõîä ñîöèàëüíîãî
íàó÷åíèÿ

Áàçèñíûå èäåè î
ïðèðîäå ÷åëîâåêà è
îðãàíèçàöèè; ñèòóà-
öèîííûé ïîäõîä

Ïñèõîëîãè÷åñêèå;
ñèòóàöèîííûé ïîäõîä
(ïîäðàçóìåâàåòñÿ)

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä Ìîäåëü îðãàíèçàöèè êàê
îòêðûòîé ñèñòåìû; óíèâåð-
ñàëèñòñêèé ïîäõîä (ïî
ôàêòó): ïðåäñòàâëåíèå î
âûñîêîýôôåêòèâíîé îðãà-
íèçàöèè, êîòîðàÿ ïîñòîÿííî
îáó÷àåòñÿ

Ñèòóàöèîííûé ïîäõîä
(ïîäðàçóìåâàåòñÿ)
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Такую ситуацию можно заметить и в западной орга-
низационно-управленческой науке. Например, пред-
ставители организационной экологии еще в 1989
году подчеркивали, что современная организацион-
ная теория отошла от традиции основателей ТО
(Ч.Барнарда, Г.Саймона и другие), рассматриваю-
щих организацию как обладающую собственной при-
родой, которая ограничивает рациональную деятель-
ность менеджеров. В результате организационная
наука не может предложить ничего, кроме менедже-
ралистских концепций, где менеджеру приписывают-
ся способности демиурга [10, с. xxi].

Оказывается, более удобно рассматривать организа-
цию как искусственную, а потому пластичную
систему, которая рационально выстраивается менед-
жером. Если это так, то нет необходимости ее
изучать, ее надо переделывать. На уровне приклад-
ной науки стали распространяться мягкие, авторские
технологии, которые формируются в процессе диаг-
ностики реальных организаций. Здесь консультанты
исходят из представления организаций, логику раз-
вития которых возможно постичь только непосред-
ственно через выявление конкретных проблем в кон-
кретных организациях.

Другим следствием на уровне образования (переда-
чи знаний и умений), а также в управленческом кон-
сультировании стало распространение кейс-стади.
Напомним, что кейс-стади появился в 60-е годы как
метод диагностики организаций, дающий информа-
цию для принятия решения о том, надо ли изменять
организацию и в каком направлении.

У некоторых авторов (П.Друкер) кейс-стади рассмат-
ривались как иллюстрация, возможный вариант раз-
вития событий. Другие (Дэйл) рассматривали кейс-
стади как норму [12, с. 61]. Именно вторая версия вы-
зывает сомнения, поскольку конкретная ситуация
конкретной организации не может свидетельство-
вать о наличии закономерностей. Напротив, фунда-
ментальная наука предоставляет знание, эмпириче-
ски проверенное, а потому выступающее нормой в
рамках определенного типа ситуации.

Таким образом, ситуационный подход и в еще
большей степени его интерпретация стали основани-
ем для формирования ОП, где акцент с организации
смещается на личность, а проблема предсказуемости
взаимодействия как основы совместной деятельно-
сти заменяется проблемой вариативности поведения
индивидуумов. Другими словами, организация как
объективная реальность, определяющая поведение
и взаимодействие индивидуумов, перестает прини-
маться во внимание. Как это сказывается на развитии
ОП и управленческой науки в целом?

Состояние ОП как показатель деградации
управленческого знания

Для того чтобы понять состояние ОП, проанализиру-
ем шесть учебников известных западных специали-
стов – Ф.Лютенс, 1999; Дж.В.Ньюстром, К.Дэвис,
2000; Дж.М.Джордж, Г.Р.Джоунс, 2003; Дж.Грин-
берг, Р.Бэйрон, 2004; Дж.Шермерорн, Дж.Хант,
Р.Осборн, 2004; С.П.Роббинз, 2006 – по нескольким
основаниям: по цели ОП, ее статусу, времени возник-
новения, по источнику (теоретическим основам)
формирования, по объекту, предметной области, от-
ношению с ТО, междисциплинарности, на какие дис-
циплины опирается, по общей и специфической про-
блематике, новым проблемам и базовым подходам,
которые авторы выделяют в ОП (табл. 1).

Проведенный анализ позволил нам сделать следую-
щие выводы:

Практически ни в одном учебнике (исключение1.
составляет учебник Ф.Лютенса) не подчеркива-
ется теоретический статус ОП. Кроме того, в ука-
занных учебниках вообще не разводятся теоре-
тический и прикладной уровни, демонстрируя
непонимание различия задач на этих уровнях.
Вполне красноречиво определяется статус в
анализируемых учебниках: «научная дисципли-
на и прикладная наука» (Дж.В.Ньюстром,
К.Дэвис); «наука и набор инструментов, позво-
ляющих менеджерам расширять или изменять
поведение сотрудников для достижения целей
организации, группы и отдельных людей»
(Дж.М.Джордж, Г.Р.Джоунс); «сочетание иссле-
дований, теории и практического применения»
(Дж.Гринберг, Р.Бэйрон); «прикладная пове-
денческая наука» (С.П.Роббинз). Поэтому тео-
ретическая составляющая приобретает эклек-
тичный и необязательный характер. На
примере ОП хорошо заметен акцент на при-
кладном характере этой дисциплины. Утрачива-
ется связь между теоретическими моделями и
предлагаемыми методами решения практиче-
ских задач, утрачивается представление о зако-
номерностях функционирования и развития ор-
ганизации. В результате большинство учебни-
ков предлагает определенные теоретические
подходы и сопровождается набором ситуаций
(распространение в образовании в качестве
метода обучения кейсов), собранных по прин-
ципу «бывает и так». Теория, знание о законо-
мерностях заменяются кейс-стади.

Отказ от разведения теоретического и приклад-2.
ного уровня объясняются изменениями в жизни
организаций (практически все учебники упоми-
нают о влиянии национальной культуры на по-
ведение людей в организации, влиянии глоба-
лизации и информационных технологий на по-
явление новых организационных форм). Прак-
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тически все учебники повествуют о турбулент-
ности внешней среды и использовании ситуа-
ционного подхода как исследователями, так и
практиками. Однако динамичность и турбулент-
ность внешней среды рассматриваются как уни-
версальные условия, в которых существуют все
организации вне зависимости от типа организа-
ций, размера, технологии, типа персонала,
типа внутренних зависимостей (способа и силы
связи между подразделениями) и т.д. Выявле-
ние этих и других факторов, детерминирующих
организационную структуру, было результатом
предшествующего развития управленческой
науки в ее базовой части – организационной
теории (ТО). 

На примере указанных учебников можно3.
сделать вывод об утрате в западной управлен-
ческой науке представления о дифференциа-
ции как показателе ее развитости. Только в
одном учебнике (Ф.Лютенс) в структуре управ-
ленческого знания выделяются базовые управ-
ленческие дисциплины, имеющие свою специ-
фическую предметную область. Речь идет о ТО
и ОП. При этом ТО рассматривается как наука,
рассматривающая организационные процессы
на макроуровне, а ОП – наука, анализирующая
организацию на микроуровне. Некоторые учеб-
ники фактически сводят к ОП всю управленчес-
кую науку, которая используется менеджмен-
том, отождествляемым с практической деятель-
ностью (Дж.М.Джордж, Г.Р.Джоунс; Дж.Шер-
мерорн, Дж.Хант, Р.Осборн). Другие рассмат-
ривают ОП как единственную управленческую
поведенческую науку, дополняющую науки,
«делающие акцент на технических аспектах
управления – экономику, бухгалтерский учет,
финансы и статистику» [8, с. 20]. Есть еще одна
версия определения статуса ОП и ее соотноше-
ния с ТО. Эта дисциплина рассматривается как
наивысший этап развития управленческой
науки, сменяющий ТО (Дж.Гринберг, Р.Бэйрон).
В отличие от критериев развитости науки, пред-
лагаемых в рамках структурно-функционально-
го подхода, здесь отрицается дифференциация
и есть претензия на синтез. Однако создается
полное ощущение, что основа такого «синтеза»
– непонимание предметной специфики уже сло-
жившихся базовых управленческих наук (ТО,
ТУ и ОП). Более того, такой недифференциро-
ванный подход не добавляет ни глубины, ни
широты исследованиям.

Если базовые управленческие науки сводятся4.
только к менеджменту, «основанному на эконо-
мическом подходе», и к ОП, базирующемуся
прежде всего на психологии и имеющему в ка-
честве единицы анализа индивидуума и нефор-
мальную группу, то утрачивается важнейшее
направление исследования деловых организа-

ций – природа самой организации, социальная
организация. Последняя предполагает тип со-
циального порядка, а также механизмы и
способы обеспечения этого порядка. Эта тема –
центральная для социологической науки. Это
важная тема и для управленческой науки, по-
скольку упорядоченность взаимодействий и
деятельности является необходимым условием
целедостижения. 

Именно выделение этого предмета стало основой
формирования важнейшего направления в организа-
ционно-управленческой науке – ТО. Без этого на-
правления управленческая наука утрачивает важней-
шее звено между управленческим процессом и от-
дельными индивидуумами. Тогда менеджер (являю-
щийся лидером) наделяется фантастическими спо-
собностями по модификации поведения других ин-
дивидуумов. Тогда вся управленческая наука может
быть сведена к проблемам формирования лидер-
ских качеств и управления межличностными отноше-
ниями. Но это ее во многом обедняет и по сути яв-
ляется откатом на донаучную стадию.

Таким образом, если сфокусироваться на поведении
людей в организации, то необходимо понять, что
детерминирует это поведение. Таким детерминан-
том может быть организационная структура (место
человека в организации, определяющее тип его де-
лового поведения, взаимодействия, деятельности).
И это ракурс ТО. Но таким детерминантом может
выступать и позиция индивидуума в различных со-
циальных системах за пределами организации
(речь идет о том, к какой социальной группе инди-
видуум принадлежит за пределами организации).
Однако если утрачивается организация как
условия, в которых протекает поведение, деятель-
ность и взаимодействие индивидуумов, то теряется
и предмет для ОП. Поскольку поведение индиви-
дуумов и групп, обусловленное личностными осо-
бенностями индивидуумов, изучают и психология
(как общая, так и ее специальные направления), и
социология (прежде всего специальные теории –
социология религии, социология семьи, этносо-
циология и т.д.).

Мы утверждаем, что современная управленческая
наука находится в определенном кризисе, который
выражается в следующем:

1. Постепенный отказ от сложившейся дифферен-
циации управленческой науки, что не может не
сказаться на дальнейших исследованиях. По-
скольку это не дает возможности определить
предмет и методологические основания иссле-
дования, что в свою очередь не добавляет им
ни глубины, ни достоверности.

2. Отказ от различения теоретического и приклад-
ного уровней в структуре управленческого
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знания. Это проявляется в том, что к фундамен-
тальной науке предъявляют неадекватные тре-
бования – предоставить инструменты решения
конкретных задач по обеспечению эффектив-
ности организации. В то же время основная
задача фундаментальной науки в отношении
практической деятельности – предоставление
нормы, эталона, который может быть исполь-
зован при оценке реального состояния конкрет-
ной организации и определении ориентиров
ее развития.

3. Упрощенная интерпретация ситуационного
подхода приводит к отказу от признания
наличия закономерностей в функционирова-
нии и развитии организаций. В свою очередь
утрата представления о норме детерминирует
обращение к методу кейс-стади. Однако этот
метод не заменяет теоретического знания, по-
скольку не дает возможности отделить то, что
характерно для всех (или какого-то типа) орга-
низаций, от того, что характеризует именно эту
анализируемую организацию.

4. Современное состояние ТО свидетельствует о
том, что подавляющей становится позиция, со-
гласно которой природа организации рассмат-
ривается как искусственно созданная под цель
(абсолютизация модели организации как ис-
кусственной системы). В этой версии ТО теряет
свою специфику и «сливается» с ТУ. 

5. Современное состояние ОП свидетельствует,
что ОП не является специализированным на-
правлением в рамках организационно-управ-
ленческой науки со своим предметным ракур-
сом и своей проблематикой, что было бы ло-
гичным этапом развития этой науки. Напротив,
в современном состоянии ОП является эклек-
тичным направлением с претензией на статус
единственного базового научного направления
в рамках управленческой науки, объясняюще-
го поведение индивидуумов в организации,
имеющего в то же время практическую ориен-
тацию. Другими словами, ОП отличается не-
определенностью предметной области, а также
неразделенностью теоретического и приклад-
ного уровня научно-практической деятельно-
сти.

Таким образом, перспективы развития управленче-
ской науки, технологий и практики возможны только
при условии возвращения в русло дифференциро-
ванного состояния. В то же время, на наш взгляд, раз-
витие ОП может быть вполне продуктивным. Пер-
спективы этого развития мы связываем с разделени-
ем проблематики ТО и ОП. В этом контексте у ТО
особая «миссия». ТО можно рассматривать как
важное направление в рамках управленческих наук,
поскольку это единственное направление, фокуси-

рующее внимание на организации (ее природе), как
на «мостике», связывающем теорию управления
(акцент на процессе целедостижения) с теорией ор-
ганизационного поведения (акцент на индивидуумах
и группах).
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Внынешнем году большин-
ство бизнес-школ страны
работало в условиях
сокращения рынка на
фоне ухудшения макро-

экономической ситуации.
Экономический спад, негативно
влияющий на такие факторы разви-
тия рынка, как покупательная спо-
собность населения, сокращение
бюджетов, выделяемых на образо-
вание, ухудшение финансового
состояния российских средних и
крупных предприятий, являющихся
поставщиками примерно 80 – 90%
слушателей программ МВА и ЕМВА,
однозначно свидетельствовали, что
рынок бизнес-образования ожидает
стагнация и возможный спад в буду-
щем

А.А.Сергеева

Следует отметить, что осенью 2014 года рынок бизнес-образования
России, судя по всему, сохранялся в масштабах предшествующих
лет, а по некоторым сегментам даже демонстрировал некоторый
рост. Это подтверждало известное наблюдение: рынок бизнес-обра-
зования заметно сокращается в период стагнации, а на начальной
фазе рецессии часто демонстрирует положительную динамику, по-
скольку представители бизнеса, стремясь лучше понять происходя-
щее и выработать рациональную политику поведения в период
спада, часто за знаниями и опытом обращаются в ведущие бизнес-
школы. 

Тем не менее ожидание общего сжатия спроса стимулировало
бизнес-школы к новым формам работы, перестройке программ с ак-
центом на управление в период рецессии, поискам новых точек
роста. Ведущие бизнес-школы страны, активизировав новации, стре-
мятся лучше подготовиться к негативной фазе экономического цикла
и использовать ее для перераспределения долей на рынке. Приводи-
мый ниже мониторинг свежих рейтингов программ МВА, обзор пуб-
ликаций СМИ и анализ текущей структуры и динамики рынка, а
также ценовой стратификации дают достаточно целостное представ-
ление о расстановке сил на бизнесобразовательном пространстве
России.

Осенью 2013 года экспертами российского рынка бизнес-образова-
ния отмечалось снижение спроса на программы МВА: «Рынок про-
грамм МВА за последнее время просел в России на 10 – 15%, так и не
восстановившись до уровня предшествующего рецессии 2008 –
2009 годов». В прошлом году ряду школ не удалось набрать группы
слушателей, другим пришлось серьезно пересмотреть свои образо-
вательные программы, усиливая их содержание или используя
набор рычагов по предоставлению скидок. Впрочем, востребован-
ность бизнес-образования в 2013/14 учебном году по сравнению с
предшествующим учебным годом практически не изменялась. Что
позволяло руководителям бизнес-школ, характеризуя рыночный
спрос как вялый, отмечать в то же время, что при отсутствии роста

Анастасия Александровна СЕРГЕЕВА, аспирантка кафедры общего и стратегического менеджмента Российской акаде-
мии народного хозяйства и государственной службы при Президенте РФ

Новые реалии
рынка бизнес-
образования 
России 
в 2013 – 2014 годах
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рынок также не демонстрирует и выраженной нега-
тивной динамики, стагнируя ряд лет вокруг пример-
но одних и тех же показателей наборов и емкости.
Емкость российского рынка MBA-образования в
течение последних лет можно оценить приблизи-
тельно в 2,8 млрд руб., общее число слушателей про-
грамм МВА – около 7 тыс. человек1.

Из заметных тенденций следует отметить постепен-
ное снижение значимости государственных дипло-
мов, как и дипломов вообще, при решении о том, в
какую школу бизнеса поступать. В группе факторов,
влияющих на выбор клиентов, практическая польза
от получаемых знаний, их способность стимулиро-
вать карьерный рост стали играть заметно большую
роль. Таким образом, спрос на недорогие и не
вполне качественные программы МВА сокращался
при одновременном укреплении спроса на более до-
рогостоящие программы (в том числе с привлечени-
ем лучших российских и зарубежных специалистов-
практиков), содержащие зарубежные модули, специ-
ально разработанные как часть российских про-
грамм МВА.  

Ценовая стратификация

Сегодняшний российский рынок программ управлен-
ческого образования является высоко конкурентным,
сегментированным и имеет ряд устойчивых лидеров,
определяющих вектор дальнейшего развития
отрасли. Можно выделить несколько ценовых сег-
ментов рынка программ МВА (табл. 1).

I Верхний ценовой сегмент 

Стоимость программ МВА (для управленцев средне-
го звена и линейных менеджеров) верхнего ценово-
го сегмента начинается на сегодняшнем российском
рынке, как правило, от 600 тыс. руб. за весь срок об-
учения (полтора – два года). Сегмент представлен
преимущественно крупнейшими университетскими
бизнес-школами Москвы и Санкт-Петербурга. Наи-
большее представительство в списке имеют школы
Российской академии народного хозяйства и госу-
дарственной службы при Президенте РФ (РАНХиГС).
Крупнейшим и наиболее известным в России
игроком верхнего сегмента рынка выступает бизнес-
школа ИБДА РАНХиГС, по программам МВА/ЕМВА
которой, несмотря на рецессию, сегодня обучаются
более тысячи российских и зарубежных менеджеров. 

Наиболее дорогостоящие из рассматриваемых про-
грамм МВА предложены в Московской школе управ-
ления «Сколково» – 2,9 млн руб. за 18 месяцев.
Однако в 2013 году школа набор не проводила в
связи с трансформацией программы и осуществлени-
ем перехода от формата «full-time МВА» к модуль-
ной. По мнению менеджмента программы, в 2014
году обучение по программе начнут 45 человек. Во
всей школе по дипломным программам обучаются
более 250 человек. 

Усредненная стоимость одного часа из расчета на
одну условную (20 человек) группу слушателей про-
грамм МВА, находящихся в верхней ценовой нише,

*Èç ðàñ÷åòà 750 ÷àñîâ.
**Èç ðàñ÷åòà 20 ÷åëîâåê â ãðóïïå.

Таблица 1
Ценовые сегменты рынка программ МВА

1 Ведомости. – 2014. – 27 января.  
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составляет 27 129 руб., что более чем на 40% выше
максимального значения этого показателя в среднем
ценовом сегменте. По программам «Executive MBA»
(для руководителей и собственников бизнеса), уста-
навливающим наиболее высокую цену на россий-
ском рынке делового образования, усредненная
стоимость одного часа из расчета на одну условную
(20 человек) группу слушателей находится на уровне
41 197 руб. Средняя цена контактного часа обучения
одного слушателя по программам МВА и «Еxecutive
МВА» верхнего ценового сегмента составит 1356 и
2060 руб. соответственно.

Наш опрос представителей трех наиболее известных
на российском рынке игроков верхнего сегмента по
цене и качеству – Московской школы менеджмента
«Сколково», Института бизнеса и делового админи-
стрирования (ИБДА РАНХиГС) и Высшей школы ме-
неджмента Санкт-Петербургского университета –
показал, что даже в верхней ценовой нише у каждого
из игроков имеется своя клиентская специализация и
что эти три лидера российского рынка бизнес-обра-
зования между собой фактически не конкурируют.

Так, ключевой аудиторией для «Сколково» являются
руководители высшего и среднего эшелонов круп-
нейших окологосударственных компаний, сырьевых
и инфраструктурных монополий. На эту же клиентуру
из государственных и окологосударственных корпо-
раций, но на ее более низкий сегмент фактически
ориентируется и Высшая школа менеджмента Санкт-
Петербурга, конкурируя за клиентов с корпоративны-
ми университетами этих крупнейших компаний
страны. 

Совершенно в иной, отличной от коллег, нише обра-
зовательного рынка работает ИБДА РАНХиГС. По
признанию руководителей этой крупнейшей бизнес-
школы страны, ИБДА РАНХиГС ориентируется в
первую очередь на набор и переподготовку «руково-
дителей рыночного сектора экономики, среднего и
крупного бизнеса страны с оборотом примерно от 50
млн до 1 млрд долл. в год. То есть того слоя бизнесме-
нов и предпринимателей, которые формируют новое
гражданское общество страны». На наш взгляд, по
сегменту ориентации на эту группу клиентов на сего-
дняшнем российском рынке наиболее близко к

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            

Таблица 2
Школы бизнеса, реализующие наиболее дорогие программы «Executive MBA» и МВА* на рынке России

*Ðåéòèíã ïîñòðîåí ïî öåíàì ïðîãðàìì «Executive MBA».
**Èç ðàñ÷åòà 750 ÷àñîâ.
***Èç ðàñ÷åòà 20 ÷åëîâåê â ãðóïïå.
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ИБДА РАНХиГС располагается другая крупнейшая
рыночно ориентированная школа страны – Москов-
ская международная бизнес-школа «МИРБИС», чьи
программы МВА на протяжении ряда лет возглав-
ляют список программ среднего ценового сегмента.
Можно предположить, что при более тщательном
анализе клиентов этих бизнес-школ обнаружится,
что в рамках сегмента среднего и крупного бизнеса
ИБДА РАНХиГС ориентируется преимущественно на
крупный бизнес, а МИРБИС – на представителей
среднего бизнеса. К сожалению, приходится при-
знать, что хотя высказанная посылка представляется
нам весьма вероятной, статистической информации,
ее подтверждающей или опровергающей, нам найти
не удалось.

II Средний ценовой сегмент

Средний ценовой сегмент представлен школами,
реализующими программы МВА в ценовом диапазо-
не 400 – 600 тыс. руб. за весь срок обучения (два или
полтора года). Эту ценовую нишу занимают програм-
мы как московских, так и крупных региональных
школ бизнеса. Усредненная стоимость одного часа из
расчета на одну группу слушателей программ МВА,
находящихся в средней ценовой нише, составляет
12 665 руб., что на 33% превышает максимальный по-
казатель для программ нижнего ценового сегмента.

Не все бизнес-школы, относимые к среднему ценово-
му сегменту по МВА, реализуют «Executive MBA».
Однако на основе данных по школам, имеющим про-

МИР БИЗНЕСА И ОБРАЗОВАНИЕ

*Â òàáëèöó ïî öåíîâîìó ñðåçó âêëþ÷åíû áèçíåñ-øêîëû, âîøåäøèå â ðåéòèíãè ïðîãðàìì ÌÂÀ Ëèãè ÌÂÀ è ãàçåòû «Èçâåñòèÿ» è/èëè æóðíà-
ëà «Ñåêðåò ôèðìû».
**Èç ðàñ÷åòà 750 ÷àñîâ.
***Èç ðàñ÷åòà 20 ÷åëîâåê â ãðóïïå.

Таблица 3
Бизнес-школы, работающие в среднем ценовом сегменте программ «Executive MBA» и МВА*
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Таблица 4
Бизнес-школы, работающие в нижнем ценовом сегменте программ МВА*

*Â òàáëèöó ïî öåíîâîìó ñðåçó âêëþ÷åíû áèçíåñ-øêîëû, âîøåäøèå â ðåéòèíãè ïðîãðàìì ÌÂÀ Ëèãè ÌÂÀ è ãàçåòû «Èçâåñòèÿ» è/èëè æóðíà-
ëà «Ñåêðåò ôèðìû».
**Èç ðàñ÷åòà 750 ÷àñîâ.
***Èç ðàñ÷åòà 20 ÷åëîâåê â ãðóïïå.

Таблица 5
Народный рейтинг MBA.SU/ Известия – 2014



БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЕ № 2 (36) 2014 65

граммы для руководителей, усредненная стоимость
одного часа из расчета на одну группу слушателей
этих программ в средней ценовой категории состав-
ляет 19 980 руб. В среднем для программ среднего
ценового сегмента цена контактного часа обучения
одного слушателя программ МВА составляет 633 и
999 руб. для программ «Еxecutive МВА». 

III Нижний ценовой сегмент

В нижнем ценовом сегменте работают программы ре-
гиональных и нескольких московских бизнес-школ,
стоимость которых не превышает 400 тыс. руб. Их
стоимость существенно варьируется, отклоняясь от
верхней границы в 400 тыс. руб. Усредненная стои-
мость одного часа из расчета на одну группу слушате-
лей (20 человек) программ МВА нижнего ценового
сегмента составляет 7253 руб., а средняя цена кон-
тактного часа обучения на одного слушателя – 
363 руб.

Рейтинги программ МВА

Сегодня на любом рынке высок интерес к отрасле-
вым рейтингам. Публикация нового ежегодного На-
родного рейтинга – совместного исследования Лиги
МВА (портал «MBA в Москве и России», mba.su) и
газеты «Известия», основанного на результатах анке-
тирования выпускников MBA, становится ожидае-
мым событием начала нового сезона на рынке
бизнес-образования России. 

В этом году в онлайн-анкетировании приняли
участие более 1400 выпускников программ МВА и
«Executive MBA» 55 российских бизнес-школ. Выпуск-
никами оценивались результаты обучения в бизнес-
школе по ряду параметров, таких как: 

увеличение дохода; "

карьерный рост; "

полезность установленных связей; "

личностное и профессиональное развитие."

Для компенсации погрешностей одно рейтинговое
место присваивалось школам, итоговые суммы
баллов которых различаются между максимальным
и минимальным результатами менее чем на
0,05. Таким образом, определились школы-лидеры
по каждому из параметров. 

Оценка качества делового образования 
в России

В 2011 году Российская ассоциация бизнес-образова-
ния (РАБО) инициировала создание Национального
совета по оценке качества делового образования
(НАСДОБР). Начинание было поддержано ведущи-
ми объединениями работодателей страны, руково-
дителями крупнейших и наиболее значимых в
области бизнес-образования университетов и
бизнес-школ, ключевыми средствами массовой ин-
формации, освещающими тематику менеджмента и
предпринимательства.

Таким образом, впервые в России была создана об-
щественная организация по оценке качества делово-
го образования, где доминирующую роль играют
ведущие ассоциации делового сообщества. Система
аккредитации и оценки качества бизнес-образова-
ния опирается на экспертизу ректоров ведущих эко-
номических вузов России, объединенных в Ректор-
ский совет НАСДОБР. Аккредитационный процесс в
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Лидерство бизнес-школ по каждому из критериев
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России поддерживается ведущими международны-
ми аккредитующими ассоциациями, входящими в
систему «Тройная корона» – АМВА (Великобрита-
ния), AACSB (США), EFMD (Европа).

Разработка аккредитационных критериев и создание
рэнкингов с опорой на лучший мировой опыт, предо-
ставленный ведущими международными аккреди-
тующими ассоциациями и рэнкингующими агент-
ствами, – путь совершенствования качества нацио-
нального делового образования.

Актуальные тенденции

За минувший год российский рынок бизнес-образо-
вания прошел очередную трансформацию. Меняется
характер спроса, а вслед за ним – и предложения:
растет сегмент специальных корпоративных про-
грамм, программ для крупнейших предприятий око-

логосударственного сектора экономики. Трендом ста-
новится растущий интерес и увеличение числа про-
грамм, ориентированных на обучение предпринима-
тельству. 

Быстро растет востребованность программ, содержа-
щих элементы дистанционного образования. Про-
граммы с элементами дистанционного обучения от-
крывают ведущие бизнес-школы страны. Устойчиво
растут наборы одного из наиболее динамичных
игроков рынка дистанционного образования – Мос-
ковской школы бизнеса, одной из немногих негосу-
дарственных бизнес-школ, успешно расширяющей
свои позиции в этом инвестиционно емком и востре-
бованном сегменте высокотехнологичного бизнес-
образования. 

Рынок бизнес-образования консолидируется. Ката-
лизатором многих структурных перемен в сфере

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            

Таблица 7
Выборка «Forbes»: программы бизнес-образования в российских школах, аккредитованных престижной
Association of MBA (AMBA)* 

*Øêîëà äåëà: ãäå â Ðîññèè ïîëó÷èòü MBA // Forbes. – 2014. – 25 èþíÿ.
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бизнес-образования, как и в предшествующие годы,
выступает самый крупный игрок рынка – своего рода
консорциум бизнес-школ и программ, сосредоточен-
ных в Российской академии народного хозяйства и
государственной службы при Президенте РФ. В
школах и центрах бизнеса РАНХиГС сегодня по про-
граммам МВА всех форматов обучаются почти 2,5
тыс. человек, что составляет примерно 35% общей
емкости рынка программ МВА России.  

В целях повышения эффективности здесь происхо-
дит объединение и укрупнение ведущих игроков.
Так, уже более года работает образовательный
альянс крупнейшей бизнес-школы Президентской
академии – ИБДА РАНХиГС и Высшей школы между-
народного бизнеса, вошедшей в состав ИБДА, но со-
хранившей рыночную самостоятельность. В состав
ВШКУ РАНХиГС влились Российско-немецкая
высшая школа управления и факультет инновацион-
но-технологического бизнеса. Созданный в результа-
те слияния нескольких небольших бизнес-структур,
работавших в составе РАНХиГС, Институт отраслево-
го менеджмента включил в свой состав одного из
лидеров российского рынка – совместный проект с
Кингстонским университетом (Великобритания), а
также факультет академических программ и факуль-
тет экономики недвижимости.

В 2013 году в РАНХиГС при поддержке экспертов Ми-
рового банка был разработан и реализован внутрен-
ний рэнкинг программ МВА академии, условно раз-

деливший все программы, реализуемые в рамках
университетского консорциума, на три группы: про-
граммы МВА международного уровня качества (пять
– шесть звезд), программы национального качества
(три – четыре звезды) и программы локального
уровня качества (одна – две звезды). Отметим, что
по ценовым параметрам и ряду других показателей
эти группы программ примерно соответствуют обо-
значенным выше трем ценовым сегментам программ
МВА российского рынка: высокому, среднему и
нижнему. 

Наиболее жесткие требования к качеству и репута-
ции предъявляются к программам международного
уровня качества, которые кроме высоких требований
к составу преподавателей, слушателям и т.д. должны
в обязательном порядке обладать хотя бы одной ак-
кредитацией «Тройной короны». В группу программ
международного уровня качества РАНХиГС вошли
программы МВА Института бизнеса и делового адми-
нистрирования (ИБДА РАНХиГС) – шесть звезд и пя-
тизвездные программы Кингстонского университета,
Высшей школы финансового менеджмента (ВШФМ)
и Высшей школы корпоративного управления
(ВШКУ).

Как и десять лет назад неудачной оказалась попытка
удержать на рынке программы МВА дневного
формата. На рубеже веков эти программы из-за
низкого спроса были закрыты ВШМБ РАНХиГС.
Почти через десятилетие очная программа МВА по-
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Таблица 8
Программы дополнительного профессионального образования, аккредитованные
НАСДОБР*

*Nasdobr.ru
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явилась в Московской школе управления «Сколково»
и, как и в случае с ВШМБ, была закрыта по причине
отсутствия спроса на рынке. Это доказывает, что для
российского рынка очно-заочные (Рart Тime) МВА-
программы в модульном формате по-прежнему от-
ражают современный тренд. Наряду с другими тен-
денцию поддержала в этом году и Московская школа
управления «Сколково», обновившая свою програм-
му МВА и после перевода ее в модульный формат
возобновившая набор после годичного перерыва. 

На фоне консолидации ряда бизнес-школ и исчезно-
вения некоторых известных в предшествующие годы
брендов на рынок выходят и новые игроки. Активно
идет процесс формирования бизнес-центров и школ
на базе экономических и управленческих факульте-
тов федеральных университетов страны. К сожале-
нию, зачастую получить достоверную аналитическую
информацию, которая позволила бы сравнить
молодые программы этих школ с программами МВА,
давно работающими на российском рынке, пока за-
труднительно.

После почти двадцатилетнего перерыва о создании
Школы бизнеса и международных компетенций
объявил один из наиболее брендовых университетов
страны – МГИМО (Университет) МИД Российской
Федерации. В портфеле новой школы было сразу за-
явлено порядка десяти программ MBA, имеющих
международную направленность. Можно предполо-
жить, что, опираясь на авторитет университета, они
займут свое место на российском образовательном
рынке. Оценить их практическую направленность и
ориентацию на определенную группу клиентов, как и
соответствие международным и российским стандар-
там программ МВА, пока сложно. 

Постоянно возникают и открываются новые програм-
мы МВА или форматы программ МВА. В школах по-
являются новые специализации: в Высшей школе ме-
неджмента (ВШМ) НИУ ВШЭ – специализация MBA
для HR-менеджеров, в Санкт-Петербургском между-
народном институте менеджмента ИМИСП – про-
грамма «MBA – проектный менеджмент», в ИБДА
РАНХиГС – программа iMB, где около 30% обучения
проводится в онлайн-режиме. 

Как известно, одним из основных событий на рынке
бизнес-образования Европы и США в последнее де-
сятилетие стало быстрое распространение программ
типа «Специализированный прикладной мастер
(СПМ)» – Specialized Applied Master. При общем со-
кращении рынка МВА Европы и США за последние
пять лет примерно на 10 – 15% рост набора на обуче-
ние по программам СПМ возрастал по экспоненте и
за то же пятилетие составил более 250%. Эксперты
РАБО и НАСДОБР обратили внимание на новую тен-
денцию и быстрый рост значимости программ СПМ в
программном портфеле европейских и американ-
ских бизнес-школ. Группа экспертов НАСДОБР во

главе с почетным председателем РАБО Л.И.Евенко
приступила к разработке российского стандарта этой
программы, опираясь на наработки ассоциаций
«Тройной короны». Можно предположить, что в
будущем году программы этого типа появятся в ряде
ведущих бизнес-школ страны.

Резюме

Рынок долгосрочных программ бизнес-образо-1.
вания насыщен во всех трех ценовых сегментах:
в верхнем сегменте дорогих программ лиди-
рующих школ; в среднем ценовом сегменте,
представленном устойчивыми игроками рынка;
в нижнем сегменте, сформированном менее
крупными школами. 

На фоне экономичного спада бизнес-школы2.
верхнего ценового сегмента в среднем на 10 –
15% подняли цены на программы МВА и «Execu-
tive MBA» по сравнению с прошлым годом и
пока продолжают удерживать уровень наборов
предшествующих лет. Одновременно школы
рассматривают новые виды учебной деятельно-
сти, форматы и виды программ, готовясь к воз-
можному сжатию спроса в традиционных мар-
кетинговых нишах.

Ведущие школы бизнеса упрочили свое поло-3.
жение на рынке, вновь заняв верхние строчки
Народного рейтинга (ВШМ СПбГУ, ИБДА
РАНХиГС, МШСЭН РАНХиГС). Лидерами по по-
казателю «Рост дохода выпускников» стали
Московская международная высшая школа
бизнеса МИРБИС, Институт бизнеса и делового
администрирования (ИБДА) РАНХиГС при Пре-
зиденте РФ и Санкт-Петербургский междуна-
родный институт менеджмента (ИМИСП).

Национальным советом по оценке качества де-4.
лового образования проведены первые семь
аккредитаций по программам МВА. Процесс
национальной аккредитации продолжается.

Возможно появление на рынке бизнес-образо-5.
вания новых видов программ для бизнеса,
которые могут стать успешными соперниками
программ МВА и программ магистратуры, пере-
распределив в свою пользу часть их клиентов и
одновременно привлекая в бизнес-школы
значительные группы новых клиентов.

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            
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В мероприятии приняли участие представители более 20 россий-
ских бизнес-школ, в том числе таких школ бизнеса, как Высшая
школа бизнеса МГУ имени М.В.Ломоносова, Московская школа
управления «Сколково», Школа бизнеса и международных компе-
тенций МГИМО, Высшая школа международного бизнеса РАНХиГС
при Президенте РФ, Международный институт Московской школы
социальных и экономических наук (МШСЭН) РАНХиГС / Kingston
University, Московская международная высшая школа бизнеса
МИРБИС, Институт делового администрирования и бизнеса
Финансового университета при Правительстве РФ, Школа бизнеса
Всероссийской академии внешней торговли, Международный ин-
ститут менеджмента ЛИНК, Высшая школа бизнеса ГУУ, Бизнес-
школа МФЮА, Банковский институт НИУ ВШЭ, Бизнес-школа
ИМИСП, Евразийская высшая бизнес-школа, Школа бизнеса
«Синергия», Институт дополнительного профессионального и
бизнес-образования МЭСИ, Moscow Business School и другие.
Также в обсуждении приняли участие авторы рейтинга программ
MBA, который ежегодно публикуется в журнале «Секрет фирмы»
ИД «Коммерсантъ», представители журнала «Мир MBA» и члены
Торгово-промышленной палаты РФ.

Открыл заседание Сергей Пятенко, председатель отраслевой ко-
миссии по бизнес-образованию АМР, генеральный директор
Экономико-правовой школы ФБК: «Следующим этапом развития
рейтингов в сфере бизнес-образования будет стратификация раз-
личных рейтингов, но этот вопрос будет на повестке дня лет через
десять. Только тогда, когда будут отлажены рейтинги при участии
сотни бизнес-школ России, можно будет их классифицировать по
каким-либо признакам. Сегодня же рейтинги всех интересуют, им
хотят доверять, но достаточно спорно и сложно выбрать критерии
для рейтингования, которые бы всех устраивали. Проблемы везде

28мая 2014 года в
Ассоциации
менеджеров
России при
информационной

поддержке журнала «Мир MBA»
состоялось заседание отраслевой
комиссии по бизнес-образованию
АМР на тему «Рейтинги школ бизне-
са как фактор формирования
рынка», в рамках которого прошло
обсуждение проблемы рейтингова-
ния российских бизнес-школ и
значимости тех или иных критериев
при составлении рейтингов, а также
ежегодно составляемого журналом
«Секрет фирмы» рейтинга программ
MBA российских бизнес-школ

Рейтинги школ
бизнеса 
как фактор 
формирования рынка

Ю.Зыкова

Юлия ЗЫКОВА, главный редактор журнала «Мир MBA»
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одни и те же – и в Европе, и в странах нашего уровня
развития, поэтому надо попытаться использовать
чужой опыт и в то же время сохранять некоторые
свои особенности, которые отражают реально то,
что сейчас происходит в сфере бизнес-образова-
ния. А мы видим, что рынок бизнес-образования
сегментируется, появляется ситуация, когда начина-
ется брожение, и нужно понимать, кого мы готовим
– мыслителей от образования и бизнеса или менед-
жера, которому надо вдолбить жесткие и мягкие
навыки, чтобы это был нормальный кадровый
офицер регулярной армии, которого можно оста-
вить в бизнесе, и он работает».

Владислав Коваленко, редактор отдела
«Исследования и рейтинги» журнала «Секрет
фирмы», рассказал об особенностях методологии,
критериях и маркетинговых возможностях исполь-
зования рейтинга: «За годы составления рейтинга
методика более-менее стабилизировалась. Ранее
перед нами стоял вопрос, каким должен быть рей-
тинг? Бизнес-образование – сложный объект для
рейтингования, поэтому возникло множество вопро-
сов, например, какие критерии брать и насколько
они равнозначны в своем влиянии на итоговую
оценку бизнес-школ? Сложность заключалась в том,
что бизнес-школы предлагали разные критерии, ко-
торые могли бы продвинуть именно их школу в этом
рейтинге повыше. Например, считали важными
такие критерии, как возраст бизнес-школы, наличие
международной аккредитации и т.д. Поэтому мы
пошли другим путем и дали выпускникам право
самим решать, какие критерии для них более, а
какие – менее важны при оценке программ MBA.
Сегодня мы используем десять критериев («рост зар-
платы после обучения», «требовательность препода-
вателей к слушателям», «скрупулезность отбора при
поступлении», «полезность связей, установленных
при обучении», «уровень преподавания теории»,
«инфраструктура школы», «уровень приобретенных
практических навыков», «изменение в карьере
после обучения», «корреляция стоимости програм-
мы с качеством обучения», «срок возврата инвести-
ций в обучение»). Выпускники оценивают каждый
из критериев и их вес (значимость) в общей массе.
Таким образом, мы используем две матрицы:
первая – это оценка критериев, другая – оценка важ-
ности каждого из критериев. Итоговый балл по
школе определяли путем умножения веса критерия
на оценку каждого из критериев. Таким образом, мы
решили проблему объективности при составлении
нашего рейтинга. Мы как исследователи не имеем
возможности увеличивать или уменьшать вес каких-
то критериев, менять позиции школ в рейтинге. В
процессе рейтингования мы используем разнооб-
разные статистические приемы, которые направле-
ны на то, чтобы увеличить достоверность исследова-
ния, потому что мы имеем дело не с выручкой, а с
такой непостоянной субстанцией, как впечатления

выпускников о школе. В результате мы полностью
независимы от желания объектов рейтингования
присутствовать или отсутствовать в нем».
В.Коваленко также подчеркнул, что рейтинг являет-
ся своеобразным маркетинговым инструментом по
сбору впечатлений от обучения слушателей и при-
звал бизнес-сообщество активно им пользоваться. 

Юлия Фуколова, редактор отдела «Персонал»
журнала «Секрет фирмы», подробно рассмотрела
вопрос о том, как сами выпускники отзываются о
бизнес-школах, которые они окончили, так как в
анкете предусмотрено свободное поле, где можно
оставить отзыв. Основные замечания выпускников,
как отметила Ю.Фуколова, заключаются в следую-
щем: «Главное замечание выпускников состоит в
том, что, по их мнению, диплом программы MBA не
обладает той ценностью, которая декларируется на
рынке труда. Другое замечание состоит в том, что
школа принимает на обучение всех, без отбора, в
итоге слушателям приходится «сидеть в разно-
шерстной компании». Отдельная группа замечаний
связана с содержанием обучения. В частности, вы-
пускники говорят о том, что теории в избытке, а
кейсы не актуальны, без учета реальной ситуации
рынка Слушатели хотят быть ближе к преподавате-
лю, не хватает коучингового подхода. Если в запад-
ных школах споры – это нормальное явление, то в
российских бизнес-школах это не допускается».

Среди положительных моментов Ю.Фуколова отме-
тила то, что многие слушатели во время или после
обучения меняют профессию, переходят работать в
другую отрасль или создают собственный бизнес, а
также то, что большая часть слушателей готовы по-
рекомендовать свою бизнес-школу коллегам.
Немаловажным моментом можно также считать
создание бизнес-школой бренда, к которому хоте-
лось бы быть причастным.

Юлия Зыкова, главный редактор журнала «Мир
MBA», в своем выступлении затронула тему репута-
ции бизнес-школ: «Репутация бизнес-школы – это
ее нематериальный актив, и негативная оценка в
рейтинге влияет на общее доверие к бизнес-школе
и ее деловую репутацию. Кроме того, репутация
бизнес-школы, равно как и качество образователь-
ных услуг, могут быть оценены по примеру оценки
репутации корпораций, рейтинги которых ежегод-
но составляются «Price Waterhouse Coopers», журна-
лом «Fortune» и другими исследовательскими
агентствами. Параметрами для оценки репутации
бизнес-школ могут служить исследовательская дея-
тельность, публикации преподавателей в междуна-
родных изданиях, наличие международной аккре-
дитации, интернационализация, финансовые пока-
затели деятельности, инфраструктура и другие па-
раметры. При выборе или разработке критериев
оценки можно обратиться к опыту рейтингования
университетов мира QS или Times Higher Education». 
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По мнению докладчика, «комплексная оценка
бизнес-школы позволит преодолеть понятийный
плюрализм российского рынка бизнес-образова-
ния, так как оценивать отдельные программы MBA
в России при их существующем разнообразии на
рынке нецелесообразно. При этом оценка бизнес-
школы должна проводиться со стороны академиче-
ского сообщества, выпускников и всех заинтересо-
ванных сторон». 

В рамках дискуссии удалось выяснить, как участни-
ки рынка бизнес-образования относятся к рейтингу
программ MBA журнала «Секрет фирмы» и рейтин-
гам в целом, и какие критерии, по их мнению, сле-
дует учитывать в процессе рейтингования бизнес-
школ и программ MBA.

Александр Пушко, заместитель директора
Банковского института НИУ ВШЭ, считает: «Работа
журнала «Секрет фирмы» в той части, которая дает
отзывы слушателей, весьма полезна, и было бы
хорошо, если бы был налажен канал снабжения
бизнес-школ такой информацией. Судить же о ка-
честве образования по данным рейтинга журнала
«Секрет Фирмы» я бы не стал, так как складывается
такое впечатление, что это не рейтинг бизнес-про-
грамм, это рейтинг впечатлений. С моей точки
зрения, это абсолютно разные вещи. Нужен более
фундаментальный подход. И мы должны догово-
риться об общем подходе, общих критериях
оценки, которых пока нет. Все мы знаем, что
важный вклад в оценку качества образования на
Западе делают работодатели. Например, институт
CFA ежегодно опрашивает более двух тысяч круп-
нейших работодателей и экспертов от бизнеса в
своем профиле для того, чтобы дать оценку бизнес-
школы. Я думаю, что такая оценка более взвешен-
ная, и подобный опыт надо использовать».

По мнению Сергея Щенникова, ректора
Международного института менеджмента ЛИНК:
«Стремление сделать рейтинг журнала «Секрет
фирмы» прозрачным, стремление технологизиро-
вать и каким-то образом его изменять – это, навер-
ное, максимум того, что мы можем сделать в настоя-
щее время. Рейтинг журнала  «Секрет фирмы» – это
реально работающий рейтинг. … Сейчас мы подо-
шли к такому этапу, когда можно замахнуться на не-
которые методологические концептуальные осно-
вания рейтингования в российском пространстве
бизнес-школ. Что касается рынка бизнес-образова-
ния в мире в целом, то рынок стагнирует, в России
ситуация усугубляется тем, что наш рынок монопо-
лизирован. Монополизация никак не способствует
выходу из кризиса, в то время как бизнес-образова-
ние нуждается в инновациях. Необходимо пони-
мать, в рамках каких концептуальных моделей стро-
ятся рейтинги – постиндустриальные модели либо
это старые университетские модели, то есть выбор
критериев оценки строить на опыте трехсотлетней

давности, или же на новых инновационных подхо-
дах. Необходимо найти свои собственные концепту-
альные основания и свои собственные концептуаль-
ные подходы к разработке рейтингов».

Анна Денисова, директор Института делового ад-
министрирования и бизнеса Финансового универ-
ситета при Правительстве РФ, комментируя ситуа-
цию с рейтингами, призвала «обратить внимание
на то, как мы понимаем качество образования.
Согласно ISO, качество товара (услуги) – способ-
ность удовлетворить потребность, с этих позиций
качество образования определяется каждой из
групп потребителей. Работодателям важно, обес-
печивая рентабельность инвестиций в человече-
ский капитал, получить квалифицированного спе-
циалиста, способного эффективно исполнять свою
базовую функцию. Слушателям важно получить
конкурентные знания и сформировать ключевые
компетенции, обеспечивающие конкурентную пози-
цию на рынке труда. Объектом отдельных рейтин-
гов бизнес-школ выступает уровень удовлетворен-
ности потребностей в услугах бизнес-образования
как со стороны работодателей, так и со стороны слу-
шателей. Рейтингу «Секрета фирмы» в этих вопро-
сах можно доверять».

Марина Сухорослова, исполнительный директор
Высшей школы международного бизнеса РАНХиГС
при Президенте РФ, отметила: «В последние годы
отношение со стороны бизнеса к бизнес-образова-
нию поменялось: если раньше работодатели
писали, что степень MBA приветствуется, то весь
этот год идут запросы о том, что степень MBA требу-
ется для занятия тех или иных позиций. В качестве
позитивного критерия можно рассмотреть то, что
первые лица компаний, прошедшие обучение, от-
правляют к нам учиться своих подчиненных. На со-
беседовании соискатели говорят, что идут за фило-
софией бизнеса и систематизацией знаний, и пра-
вильно – настоящая программа MBA действительно
на это работает. Если желающий получить степень
MBA намерен решить лишь некоторые частные
задачи в бизнесе, используя те или иные инструмен-
ты, то ему лучше пойти в тренинговый центр, а не в
бизнес-школу».

Юрий Тазов, президент российской Лиги MBA, счи-
тает, что «любой рейтинг – это хороший маркетин-
говый инструмент, и чем больше у нас источников
информации, тем лучше. Однако меня беспокоят
единичные негативные высказывания выпускников.
Конечно, хорошо, когда мы пытаемся добиться не-
которой объективности, публикуя в СМИ данные
высказывания, но этим мы способны нанести колос-
сальный вред российскому бизнес-образованию».

Елена Косарева, заместитель декана факультета
экономики недвижимости РАНХиГС при
Президенте РФ, объясняет разницу во мнениях вку-
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сами аудитории и подчеркивает: «Слушатели
всегда хотят получить от преподавателей готовые
решения для бизнеса, но не всегда преподаватель
знает ответы на вопросы слушателя о том, как он
должен поступить завтра и как будет развиваться
его бизнес завтра. Это надо учитывать».

Ирина Качаева из Высшей школы бизнеса
Государственного университета управления счита-
ет, что «участвовать в рейтингах надо, но при этом
следует сравнивать равного с равным. Невозможно
программы сравнивать друг с другом, потому что
может быть небольшая школа всего с одной про-
граммой MBA, которую никак нельзя сравнивать с
бизнес-школой, у которой линейка программ
MBA».

По мнению Станислава Смирнова, заместителя
декана Высшей школы бизнеса МГУ имени
М.В.Ломоносова, «все рейтинги не идеальны, сего-
дня происходят очень серьезные изменения на
рынке бизнес-образования. Недовольство одним
рейтингом приводит к тому, что появляются новые
рейтинги. И никогда рейтинги не удовлетворяют
субъектов. «Секрету фирмы» надо уходить от «рей-
тинга удовлетворенности» и включать какие-то
другие параметры. Нужно меняться, искать новые
критерии и показатели, чтобы минимизировать по-
казатель значимости удовлетворенности. В профес-
сиональном сообществе знают, в каких бизнес-
школах есть действительно образование, а в каких
– это лишь станок по зарабатыванию денег».

Антон Молодцов, руководитель Всероссийской
системы поиска магистерских программ
«Магистратура.су» и маркетингового агентства
«Образовательный маркетинг», исходя из собствен-
ных исследований абитуриентов магистратуры и до-
полнительного образования, отмечает, что «не
меньшая путаница возникает в головах потенциаль-
ных клиентов бизнес-школ – многие абитуриенты
не всегда понимают, что такое программа MBA или
программа магистратуры в принципе, а если и по-
нимают, то часто не могут отличить pre-experience и
post-experience программы друг от друга.
Корректное позиционирование программ в целом
по рынку могло бы прояснить многие вопросы кли-
ентов и увеличить интерес к программам дополни-
тельного образования».

Екатерина Ядова, проректор по дополнительному
профессиональному обучению Moscow Business
School, считает, что «информация была бы более до-
стоверной и имела меньше искажений, если бы ее
предоставляли сами бизнес-школы. Даже наиболее
полные и глубокие рейтинги формируются на базе
опросов выпускников, а любые опросы имеют допу-
щения, которые необходимо учитывать при интер-
претации данных (на итоговую оценку влияют и мо-
тивация слушателя на обучение, и исходный уро-

вень знаний и навыков, и ситуация на рынке, и на-
личие времени на обучение). При оценке бизнес-
образования необходимо включать в рейтинги
такие критерии, как известность бизнес-школы
среди работодателей, удовлетворенность выпуск-
ников, наличие либо отсутствие принципиальных
критических замечаний по улучшению обучения».

Роман Золотовицкий, консультант по организа-
ционному развитию, высказал мнение о том, что
при составлении рейтингов важно учитывать исто-
рию и прошлый опыт в этой сфере, необходимы по-
стоянный анализ и совершенствование.

Таким образом, вопрос о том, может ли быть удов-
летворенность потребителя единственным показа-
телем оценки качества бизнес-образования, остал-
ся открытым. Судя по всему, в ближайшее время
участники российского рынка бизнес-образования
всерьез задумаются о разработке критериев каче-
ства образовательных услуг.
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ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫЕ ПРОГРАММЫ И ТЕХНОЛОГИИ

Геймификации 
в дистанционном
обучении

Я.Ю.Павлов
С.А.Кочина

Ярослав Юрьевич ПАВЛОВ, директор программ дистанционного обучения Института бизнеса и делового администри-
рования РАНХиГС при Президенте РФ

Софья Алексеевна КОЧИНА, медиа-дизайнер

Онлайн-обучение в бизнес-образовании

Появилось достаточно много организаций, которые предлагают
разнообразные онлайн-курсы. Среди лидеров рынка можно отме-
тить такие компании, как «Uniweb», «Universiality», «Универса-
риум», «Нетология», «Лекториум», «Интуит» и ряд других. Все эти
проекты имеют определенную специфику и занимают собствен-
ную нишу. Однако тенденция последнего времени указывает на то,
что все они так или иначе выходят и на рынок бизнес-образова-
ния. Некоторые компании предпочитают выстраивать партнерство
с бизнес-школами, некоторые – с экспертами в определенных
областях.

Бизнес-школы также начинают активно вводить онлайн-техноло-
гии в бизнес-образование. Среди серьезных игроков, уже присут-
ствующих на рынке, можно отметить бизнес-школы ЛИНК и «Си-
нергия». Кроме того, осенью 2014 года первую программу МВА со
значительной онлайн-компонентой запускает одна из ведущих
бизнес-школ России – Институт бизнеса и делового администри-
рования Российской академии народного хозяйства и государст-
венной службы при Президенте РФ (ИБДА РАНХиГС при Прези-
денте РФ). Безусловно, можно ожидать выхода на рынок онлайн-
бизнес-образования и других отечественных бизнес-школ. 

Активное развитие онлайн-обучения в бизнес-образовании об-
условлено целым рядом моментов: необходимость повышения
эффективности в отношении фактора времени, растущий спрос в
различных регионах, недостаток высококлассных преподавателей,
общий рост значения интернет-технологий в бизнесе (Старыгина,
2011). При этом, несмотря на активное движение крупнейших
игроков рынка в сторону онлайн-технологий, в данной области
остается целый ряд сложностей, которые еще только предстоит
разрешить. 

Одним из основных вызовов онлайн-обучения, причем не только
в области бизнеса, является сложность вовлечения студентов в

Впоследние годы значи-
тельную популярность в
мире набирает онлайн-
обучение. Данный тренд
не обошел и Россию, что

хорошо иллюстрирует ситуация, сло-
жившаяся на рынке онлайн-обучения
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процесс обучения. Как показывает статистика, пре-
доставленная зарубежными провайдерами МООС,
крайне мало слушателей проходят программу до
конца. Зачастую это связано с низкой мотивацией и
сложностью организации процесса обучения, при
этом статистика платных программ заметно лучше,
чем бесплатных, однако коренная проблема сохра-
няется. 

Большинство попыток разрешения проблемы
низкой вовлеченности слушателей онлайн-курсов в
процесс обучения лежит сугубо в области инфор-
мационных технологий. Однако мы предлагаем
рассмотреть вопрос в другой плоскости, возможно,
достаточно непривычной для многих профессиона-
лов, а именно – в плоскости дизайна. 

В целом разработчики образовательных онлайн-
программ и курсов стали чаще прибегать к исполь-
зованию медиа-дизайна, более не ограничиваясь
минимальным набором технологий. Создатели
учебного онлайн-контента намного больше внима-
ния уделяют таким вопросам, как стиль оформле-
ния, эргономичность и юзабилити. Однако делает-
ся это по-прежнему фрагментарно. 

Основная задача, которую практики онлайн-обра-
зования должны ставить перед дизайнерами, – это
нахождение комплексного подхода, который
поможет слушателям полностью проходить целые
образовательные программы. Решение этой задачи
можно найти в области гейм-дизайна. Применение
игровых механик, позаимствованных из гейм-
дизайна, могло бы помочь в решении ряда
проблем, которые сейчас существуют в онлайн-об-
разовании, а именно: недостаточные мотивация и
самодисциплина обучающихся, отсутствие интере-
са к материалу, невыполнение дополнительных
заданий и т.д. При этом, чтобы добиться положи-
тельного эффекта, дизайнеров необходимо вовле-
кать в разработку учебных программ уже в самом
начале процесса, а не на этапе «причесывания» го-
тового продукта.

Основной целью данной работы является оценка
возможностей геймификации онлайн-обучения в
бизнес-образовании. 

Современное онлайн-обучение

Онлайн-обучение – одна из наиболее современ-
ных форм дистанционного обучения. В целом дис-
танционное обучение – довольно широкое
понятие. Оно может включать заочные курсы,
курсы на печатных и цифровых носителях, регуляр-
но высылаемые по почте, телевизионные и радио-
лекции и т.д. 

Дистанционное обучение можно условно разде-
лить на два типа в зависимости от графика про-

граммы: синхронное и асинхронное. Синхронное
дистанционное обучение происходит, когда все
студенты проходят обучение в соответствии с опре-
деленным графиком, в определенное время. Асин-
хронным обучением называется обучение, которое
можно осуществлять по собственному графику.
Безусловно, дистанционное обучение – самый
удобный способ получения высшего образования
для людей, которые в силу своей занятости, геогра-
фического расположения, возраста или состояния
здоровья не могут воспользоваться стандартными
формами обучения. С развитием мультимедиатех-
нологий в образовательном процессе изменился и
подход к формату обучения. В частности, одним из
доминирующих типов дистанционного образова-
ние стало онлайн-образование.

По мнению таких известных авторов, как Масуда
(1983) и Тоффлер (1999), в информационном об-
ществе процесс компьютеризации сможет предо-
ставить людям широкий доступ к источникам ин-
формации, обеспечить высокий уровень автомати-
зации ее обработки в производственной и социаль-
ной сферах. В значительной мере эта идея находит
свое отражение в онлайн-образовании, так как оно
открывает новые образовательные возможности
для тех, кто раньше не мог претендовать на получе-
ние качественного обучающего контента в силу
проживания в отдаленных регионах или низкого
достатка. Отметим, что для России, с ее огромными
размерами и дефицитом педагогических кадров,
развитие онлайн-образования открывает значи-
тельные перспективы. 

История дистанционного образования берет свое
начало еще в XVIII веке [14]. Тем не менее первый
полноценный курс дистанционного обучения был
разработан англичанином А.Питманом в 1840 году,
когда он начал обучать студентов стенографии по-
средством почты. Новшеством системы стало то,
что Питман привнес в процесс элемент «обратной
связи».

В нашей стране дистанционное образование
начало развиваться после революции 1917 года. Об-
учающимся предлагалось множество курсов раз-
личного уровня сложности в большом количестве
областей знаний. В Советском Союзе существовала
широкая сеть институтов, предлагающих заочное
образование, и множество факультетов, которые
относились к традиционным высшим заведениям.
В СССР впервые была разработана «консультацион-
ная» модель дистанционного образования, что по
сути и стало основой заочного образования. 

Этот опыт послужил примером для дальнейшего
развития такого образования во многих странах
мира. В 1945 году, после окончания Второй
мировой войны, примеру Советского Союза после-
довали многие страны Европы. Так, во Франции
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был создан Государственный центр дистанционно-
го обучения (Centre National D’enseignement a Dis-
tance). Его задачей стало обучение по почте детей,
которые в силу разных обстоятельств были лишены
возможности посещать школу самостоятельно. На
сегодняшний момент данный центр является круп-
нейшим учебным заведением, предоставляющим
дистанционное образование в Европе. Также
большое влияние на всю систему дистанционного
обучения оказал Открытый университет Великобри-
тании (Open University of the United Kingdom), ос-
нованный в 1969 году, после чего многие высшие
учебные заведения разных стран Европы и Азии
начали предоставлять возможность дистанционно-
го обучения. В 1979 году в Китае была создана «На-
циональная сеть радио- и телевизионных универ-
ситетов» (Central Radio and TV University), которая
выступила заменой закрытым в период культурной
революции традиционным высшим учебным заве-
дениям.

В современной России систему дистанционного об-
разования развивали с начала 90-х годов прошло-
го века. В решении комитета по высшей школе Ми-
нистерства науки, высшей школы и технической по-
литики РФ «О создании системы дистанционного
образования в Российской Федерации» от 9 июня
1993 года отмечалось, что неотъемлемым элемен-
том системы высшего образования в России
должна стать сеть образовательных учреждений,
обеспечивающая использование новейших техни-
ческих средств и информационных технологий для
доставки учебных материалов и информации непо-
средственно потребителю независимо от его место-
пребывания. В дальнейшем принималось значи-
тельное количество законодательных инициатив,
направленных на развитие дистанционного обуче-
ния в России. В 2012 году Федеральным законом 
№ 273-ФЗ от 29 декабря 2012 года «Об образова-
нии в Российской Федерации» к существующему
понятию «дистанционные образовательные техно-
логии (ДОТ)» было добавлено понятие «электрон-
ное обучение».

В связи с расширением терминологического аппа-
рата, на наш взгляд, необходимо прояснить
разницу между терминами. В отечественной лите-
ратуре нет устоявшегося подхода к определению
разных моделей обучения, поэтому обратимся к
мировому опыту. Пожалуй, наиболее четкое по-
яснение терминов дает Мур с соавторами [12]. Под
дистанционным обучением понимается любой
формат обучения в ситуации географической уда-
ленности преподавателя и ученика. Под электрон-
ным обучением принято понимать обучение по-
средством электронных технологий (чаще всего
компьютерных), причем пространственная удален-
ность в данном случае не имеет значения. Под
онлайн-обучением принято понимать обучение,
осуществляемое с помощью сети Интернет.

Другими словами, фактически онлайн-обучение
является наиболее современной версией дистан-
ционного обучения. Такой подход не противоречит
существующему законодательству Российской Фе-
дерации, но позволяет при этом четче разграни-
чить понятия.

Онлайн-обучение по сути намного ближе к обучению
в очной форме, чем любые иные формы дистанцион-
ного образования. Слушатели изучают материалы ви-
деолекций в ходе всего курса, выполняют задания
как для самоконтроля, так и для получения оценки
преподавателя, обсуждают эти задания на вебинарах
и форумах и имеют регулярный контакт с преподава-
телем. При этом данный вид обучения благодаря ис-
пользованию современных информационных и
мультимедийных технологий имеет ряд преиму-
ществ. Во-первых, возможность проходить обучение
в своем темпе. Во-вторых, возможность доступа к
учебным материалам при наличии выхода в Интер-
нет или посредством получения материалов по почте.
В-третьих, доступность образования для большего
числа людей все зависимости от возраста, экономия
денежных средств. В-четвертых, интерактивность и
использование игровых составляющих в образова-
нии. 

Онлайн-обучение удобнее классического, но при
его применении возникает ряд сложностей, к
которым чаще всего относят следующее:

обязательное наличие необходимого техниче-"

ского оснащения (надежный и быстрый канал
соединения с Интернетом); 

проблема аутентификации пользователя"

системы; 

построение слаженной работы разработчиков"

электронного учебного контента; 

сложность создания адекватной интерактив-"

ности системы; 

отсутствие личного общения с преподавате-"

лем; 

отсутствие личного общения между обучаю-"

щимися;

недостаточная компьютерная грамотность"

преподавателей и учащихся;

сложность вовлечения преподавателей в"

процесс использования онлайн-технологий.

Важным аспектом в контексте бизнес-образования
является то, что онлайн-образование открывает
новые возможности для реализации концепции не-
прерывного обучения, и люди, уже имеющие
высшее образование, могут продолжать развивать
свои знания и навыки. Важность концепции непре-
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рывного образования была затронута в Послании
Президента Российской Федерации Федеральному
собранию 12 декабря 2013 года, в котором глава
нашего государства сделал особый акцент на важ-
ности непрерывного образования. 

В последние годы тема непрерывного образования
как никогда актуальна. Определение непрерывного
образования стало более емким и предполагает не
только профессиональные навыки, но и другие, на-
правленные на дальнейшее развитие человека ком-
петенции. Например, в Великобритании общепри-
нятого определения «lifelong learning» не существу-
ет до сих пор, однако под этим понятием подразу-
мевается обучение «от колыбели до могилы». При-
мерно 74% взрослого населения Великобритании,
которые уже имеют первоначальное университет-
ское образование, каждый год становятся участни-
ками какой-либо формы обучения, организованно-
го для взрослых. В то же время показатель у
граждан, которые имеют лишь «диплом об оконча-
нии начальных уровней образования», составляет
23%. Примерно 42% граждан Европейского Союза
в возрасте от 25 до 65 лет в 2003 году были во-
влечены в одну из форм активности: образователь-
ную, тренинговую, обучающую, и более 10%
граждан – в более чем одну форму.

На данный момент появляется все больше курсов,
связанных с непрерывным обучением в режиме
онлайн. Онлайн-образование призвано обеспечить
обучающимся динамичный и увлекательный
учебный процесс через интересные онлайн-занятия,
дискуссии и подкасты. Программы онлайн-образова-
ния доступны уже не только в областях программиро-
вания и дизайна, но и в областях, непосредственно
характерных для бизнесс-школ: маркетинг, менедж-
мент, финансы и т.д. Из всех ниш онлайн-образова-
ния ниша, связанная с бизнесом и управлением,
сегодня является наиболее растущей. В последнее
время некоторые американские и европейские
ученые-исследователи утверждают, что онлайн-об-
учение по каким-то курсам (например, «Research
Methods in Administration») может не только срав-
ниться, но и быть более эффективным, чем тради-
ционные методы образования [15]. 

Благодаря использованию аудио- и визуальных
компонентов, интерактивных заданий и ролевых
игр в сочетании с классическими заданиями на
оценку и кейсовым методом, решения которых про-
веряют преподаватели, слушатели быстрее и каче-
ственнее запоминают информацию, получая полно-
ценное образование в самом современном на сего-
дняшний день формате. Тем не менее, проанализи-
ровав статьи, посвященные онлайн-образованию,
и системы, предлагающие данный формат обуче-
ния, можно прийти к выводу, что такой формат об-
учения, несмотря на успех, удобство и актуаль-
ность, все же имеет ряд проблем, среди которых:

отсутствие самодисциплины;"

отсутствие графика обучения;"

невнимание к дополнительным материалам; "

недостаток общения с одногруппниками и"

преподавателями.

Применение геймификации позволяет в значитель-
ной степени разрешить эти проблемы. Последние
исследования показывают, что использование гей-
мификации значительно повышает вовлеченность
студентов в процесс обучения, а также положитель-
но влияет на образовательные результаты [6]. 

Геймификация в онлайн-обучении

$ Концептуальные основы геймификации

Уже в начале ХХ века стала активно развиваться
идея применения игровых механик в образовании
[5]. Считается, что первый известный симулятор
был разработан в 1936 году [8]. Ранее игровые
модели обучения использовались в первую
очередь в военном контексте. М.Бирштейн (Ленин-
градский государственный инженерно-экономиче-
ский университет) была первой, кто предложил ис-
пользовать их в контексте управления предприяти-
ем. Первым «бизнес-симулятором» была игра, в
которой моделировался процесс сборки печатной
машинки на заводе в Лигово. Данная игра была на-
целена на тренировку руководителей в решении
производственных задач. Но, к сожалению, исполь-
зование деловых игр для развития навыков приня-
тия решений получило широкое распространение
только в середине 50-х годов в США. 

Однако не стоит путать геймификацию и обучаю-
щие игры или «серьезные игры», когда для обуче-
ния и работы студентов используется игра, специ-
ально разработанная под программу курса. Основ-
ной идеей геймификации является привнесение
игровых методов и механик в неигровую среду.
Геймификация – это достаточно широкое понятие,
ее целью является мотивация пользователя, побуж-
дение его к какому-либо действию. Геймификация
может быть задействована не только в образова-
тельных, но и в социальных, рекламных или орга-
низационных целях.

Геймификация – это достаточно новая бизнес-кон-
цепция, но ее корни уходят глубоко в историю.
Одной из первых, кто начал применять принципы
геймификации, стала компания «Cracker Jack»,
которая в 1912 году начала класть игрушки в
каждую упаковку для привлечения большего вни-
мания со стороны покупателя и увеличения продаж.
Впоследствии множество компаний последовало
примеру «Cracker Jack». Их продукты сопровожда-
лись различными мини-играми и игрушками,
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которые помещались непосредственно в упаковки
или изображались на упаковках, например, игры
из серии «Лабиринт». Это, конечно, не геймифика-
ция в том виде, который привыкли видеть мы
сейчас, но данные примеры вполне могут считаться
зачатками геймификации как таковой. 

Тем не менее интерес к такому явлению, как «геми-
фикация», появился достаточно давно, и как
многие дизайнеры, так и ученые начали изучать
этот вопрос. В 1981 году Т.Маллон написал статью
«Эвристика: разработки дружелюбного пользова-
тельского интерфейса» [8], в которой рассмотрел
два вопроса: «Почему компьютерные игры являют-
ся таким привлекательными для пользователей?» и
«Какие существуют особенности, которые делают
компьютерные игры привлекательными, и как эти
особенности могут быть использованы для разра-
ботки дружелюбных пользовательских интерфей-
сов?». Проанализировав интерфейсы на основе
компьютерных игр, Т.Маллон разработал таблицу,
которую можно рассматривать как контрольный
список идей, используемых при разработке интере-
сов, а также выдвинул идею о том, что многие поль-
зовательские интерфейсы могут быть улучшены
путем систематического подхода к вопросу.

В статье «Анализ понятия «веселье» как важной
части разработки интерфейса» С.Драпер отметил
важность такой составляющей, как «развлечение и
получение удовольствия» в программном обес-
печении. В качестве вывода Драпер констатирует,
что «удовольствие» является дополнительным сти-
мулом, помимо внутренней и внешней мотивации,
которые не зависимы друг от друга [7]. 

Трудно назвать точную дату, когда термин «гейми-
фикация» впервые появился, но его автором
принято считать Н.Пеллинга. Одним из первых за-
документированных применений термина «gamei-
fication» считается статься в блоге Б.Террилла на
Social Gaming Summit в 2008 году – ранее термин
использовался в отношении «применения игровых
механик для повышения мотивации участия».
Термин был заимствован другими блогерами, став
впоследствии «gamification» (без буквы «е»). По-
пулярность же к термину пришла после 2010 года.

Г.Цихерман и К.Каннингем опубликовали книгу
под названием «Gamification by Design», которая
подверглась критике со стороны С.Детердинга. В
этой книге Цихерман и Каннингем определяют гей-
мификацию как «использование игрового мышле-
ния и игровой механики для привлечения пользо-
вателей и решения проблем». Впоследствии –
после конференции CHI 2011 года «Conferenceon
Human Factorsin Computing System» – была разра-
ботана сеть под названием «Gamification Research
Network» – «Геймификация: использование эле-
ментов гейм-дизайна в неигровых ситуациях».

Автором данного определения является С.Детер-
динг. 

В 2011 году исследовательская и консалтинговая
компания «Гартнер», специализирующаяся на
рынках информационных технологий, включила
геймификицию в свой знаменитый «цикл зрелости
технологий» (hype cycle). На тот момент геймифи-
кация располагалась на пике ожиданий. 

В последующие годы пользователи начали уставать
от геймификации. Это связано с тем, что появилось
достаточно много геймифицированных приложе-
ний, в которых геймификация использовалась не
разумно и не должным образом.

К 2014 году в новом «цикле зрелости технологий»
компании «Гартнер» геймификация уже перемести-
лась на этап, называемый «утрата иллюзий», как
это и предсказывалось. Частичное разочарование
геймификацией связано с тем, что большая часть
существующих геймифицированных продуктов не
достигла своих целей. В первую очередь это было
связано с плохим дизайном и поверхностным пони-
манием геймификации. Дело в том, что компании
и разработчики очень много внимания уделяли
внешним и незначительным деталям, таким как
бейджи, очки, награды, прогресс-бары, аватары,
лидерборды, в то время как первостепенными кри-
териями являются мотивация пользователя к дей-
ствию и достижению определенной цели. 

На данный момент исследователи подошли к пере-
осмыслению термина. Как уже отмечалось, для
большинства пользователей признаками геймифи-
кации все еще остаются очки, бейджи, награды,
прогресс-бары и т.д., однако это всего лишь
внешнее проявление геймификации, тогда как
само понятие намного глубже. Геймплей как
основа геймификации включает в себя технические
аспекты, такие как внутриигровая механика, сово-
купность определенных методов взаимодействия
игры с игроком. Важно понимать, что для вовлече-
ния пользователя в игру необходимо создать кон-
курентную среду, соревновательный процесс,
который увеличит шансы на использование
системы активнее. Необходимо также помнить, что
процесс соревнования не должен выходить на
первый план, ведь это может привести к тому, что
пользователь системы не захочет использовать ее
вообще. Таким образом, необходимыми условия-
ми для геймификации являются простые, понятные,
не слишком жесткие правила и возможность дости-
жения «победы». Использование приложения
должно приносить положительные эмоции и иметь
развлекающую составляющую. 

Примерами игровой механики в данном случае
могут служить теория постепенной передачи ин-
формации, когда информация пользователю пода-
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ется пошагово и он не получает весь массив данных
сразу, а узнает что-то новое постепенно, и внедре-
ние «системы штрафов» за невыполненные
задания, которые придают азарт игровому процес-
су и дисциплинируют пользователя.

Следует отметить, что игровая индустрия первой
освоила человекоориентированный подход к
дизайну (ISO 9241-210). Пользователь является
главной «ценностью». В английском языке этот
подход называется «usability». Все методы этого
подхода основаны на изучении потребностей поль-
зователя, его поведения при взаимодействии с про-
дуктом, сценариев и контекстов взаимодействия с
продуктом. Концепция «usability» предполагает,
что человек обладает чувствами, эмоциями, специ-
фикой восприятия. Фактически «usability» заключа-
ется в оптимизации с учетом данных особенностей. 

Игры имеют удивительную способность удержи-
вать человека в течение длительного времени,
укреплять доверие и выстраивать отношения
между людьми, развивающими свои творческие
потенциалы [9].

На изучение вопросов вовлеченности в игровой
процесс и мотивации игрока ушли десятки лет. Со-
временные принципы геймификации основывают-
ся на этих исследованиях.

Подобно «usability», геймификация – это скорее
часть процесса проектирования, чем отдельная
функция, которая может быть внедрена позднее.
Прежде чем определить цели, имеет смысл проана-
лизировать процессы и дальнейшие требования
приложения. При этом методы из области «usabili-
ty» способны выявить многочисленные требования
и вопросы, которые можно заложить в основу
определения цели. 

Для всего процесса разработки важно изначально
четко и безошибочно установить цель применения
игровых элементов. Почти также важно измерять
достижения пользователя. Например, крайне
важно знать, когда и как цель была достигнута. Для
сбора такой информации можно использовать
анкеты и интервью, а также статистику, собирае-
мую в самих системах. 

Итак, в самом начале процесса разработки прототи-
па учебной программы или курса (как и любого
другого продукта) с использованием геймифика-
ции следует четко сформулировать конечные цели
и подобрать соответствующие игровые механики.
На основе опыта разработки игр видна также важ-
ность тестирования игровой механики на ранних
этапах. При тестировании следует обращать внима-
ние не только на функционирование элементов
геймификации, но и на достижение ими поставлен-
ных целей. Интеграция игровых элементов в
рабочий процесс – сложная задача. При проектиро-

вании и интеграции игровых элементов рекоменду-
ется опираться на конкретный каркас или «frame-
work» [4]. Это обеспечит целостный подход к гей-
мификации разрабатываемого учебного продукта. 

$ Возможности использования геймификации
в онлайн-образовании

Онлайн-образование на сегодняшний день практи-
чески невозможно реализовать без системы управ-
ления обучением (LMS). Такие системы необходи-
мы для разработки учебных онлайн-материалов,
их распространения и управления ими. Информа-
ция, размещенная в таких системах, структурирова-
на и представлена в удобном для обучающихся
виде. Доступ к информации возможен из любого
места и в любой момент времени. Подобные
системы высоко интерактивны и обеспечивают реа-
лизацию обучения через Интернет, благодаря чему
процесс обучения можно осуществлять в режиме
реального времени. Примерами самых известных
и распространенных систем являются «Moodle» и
«Black Board». Кроме того, в последнее время по-
явился также ряд облачных LMS. 

Зачастую LMS включает в себя стандартный набор
«возможностей»: 

управление пользователями и их ролями"

(ученик, преподаватель, администратор);

управление курсами;"

календарь и планы курсов;"

система внутренней почты «учитель –"

ученик»;

тестирование и управление тестами;"

выставление оценок;"

статистические и иные формы отчетности."

Обычно отмечают целый ряд проблем, связанных с
системами управления обучением. Одна из наибо-
лее значимых – сложность и длительность внедре-
ния системы, связанные с технологическими слож-
ностями и человеческим фактором. И если многие
технологические сложности преодолеть можно, на-
пример, делая ставку на облачные решения (Haiku
LMS, OpenClass LMS), то проблемы, связанные с че-
ловеческим фактором, решить гораздо сложнее.
Нередко попытки внедрения LMS упираются в то,
что не все пользователи (как преподаватели, так и
ученики) «готовы» к такого рода системе. Зачастую
проблемы возникают с интерфейсом LMS. Не
понимая, как он устроен, пользователи просто
выходят из программы. 

Уже на данном этапе внедрение геймификации
может помочь «втянуться» в онлайн-обучение как
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студентам, так и преподавателям. Хорошо проду-
манная геймификация процесса освоения системы
может в значительной мере сократить длитель-
ность освоения системы пользователями. В целом
такой подход встречается достаточно часто. Одним
из примеров является сервис изучения английского
языка «LinguaLeo». За освоение основных функций
системы и механизмов изучения языка начисляют-
ся бонусы, которые позволяют сформировать пер-
сонажи. 

Однако основной проблемой, которую призвана
решать геймификация в онлайн-образовании,
можно считать низкую вовлеченность студентов в
процес обучения и снижение мотивации изучения
курса или программы. 

При геймификации курса игровые механики при-
меняются в контексте конкретного предмета. На-
пример, в 2011 году Ли-Шелдон публикует книгу
«Мультиплеерный класс: разработка учебного
курса как игры» [13], в которой рассказывает о
своем собственном опыте разработки курса в
учебном заведении по образу многопользователь-
ских игр, которые стали очень популярными в по-
следнее время. Этот курс стал весьма популярным
и успешным, он показал свою состоятельность в
виде хорошей успеваемости учеников и проявле-
ния большого интереса к занятиям. Это своего рода
учебник по тому, как разработать структурирован-
ную обучающую систему в игровой форме. В своей
книге Ли-Шелдон выделяет главным образом
систему оценки студентов. Основными тезисами он
считает следующее: 

балльная система;"

в начале обучения каждый студент начинает"

обучение с нулевого балла;

каждое задание, тест или любая другая"

работа оцениваются определенным количе-
ством баллов.

В системе Ли-Шелдона студент знает, что он нахо-
дится в равных условиях с одногруппниками неза-
висимо от своих способностей, и, ошибаясь
сколько угодно раз и осознавая, что каждый зара-
ботанный балл приведет его к успеху, он перестает
бояться ошибиться и будет сосредоточен исключи-
тельно на обучении. 

Еще одним положительным фактором такого
формата обучения Ли-Шелдон считает командую
работу. Зачастую ученики в классе работают пооди-
ночке, каждый сам за себя, также происходит и с
домашним заданием, которое ученик должен вы-
полнять самостоятельно. Результаты такой работы
далеко не всегда положительны, потому что
ученику становится неинтересно этим заниматься.
Компьютерные игры, наоборот, учат командному

взаимодействию. Таким должно быть обучение в
школах и университетах. Только в этом случае об-
учающиеся будут более мотивированы и вовлече-
ны в процесс изучения материала.

«Как ни странно, но в классическом образовании
забывают об очень простой, но безгранично значи-
мой вещи – о том, что то, что мы делаем, должно
приносить нам радость и веселье. Это делает игры
такими захватывающими. И этого так не хватает в
процессе обучения» [13].

Если мы говорим о геймификации всего процесса
онлайн-обучения, то следует помнить, что здесь су-
ществуют разные подходы. Один из них заключает-
ся во внедрении элементов геймификации в
систему управления обучением, другой – в парал-
лельной геймификации системы управления обуче-
нием и самой системы обучения. 

Одним из примеров геймифицированной системы
управления обучения можно считать сервис «Ака-
демия Кхана» (Khan Academy), который был разра-
ботан выпускником MIT и «Harvard» С.Ханом в
2006 году. Цель академии – «предоставление высо-
кокачественного образования каждому, всюду».  

Изначально сервис использовался для образова-
тельных целей исключительно школьников, но на
данный момент он направлен не только на школь-
ную или студенческую аудиторию. «Академия
Кхана» сегодня – это своего рода вечерняя школа
для людей совершенно разного возраста, которые
хотят получить или освежить свои знания по инте-
ресующим их вопросам. Секрет успеха академии
заключается в наличии инструмента, который пока-
зывает пользователям их личный прогресс: что они
уже изучили, а что еще предстоит пройти. Пользо-
вателю важно знать, в какой точке пути он находит-
ся, сколько он прошел и куда еще стоит двигаться.
Также у пользователя есть возможность устанавли-
вать свои «цели». Такая возможность является вы-
ражением внутренней мотивации человека,
которая более важна для обучения, нежели
внешняя, и которой нет в классическом образова-
нии, где цели описываются извне. 

Пример «Академии Кхана» является яркой иллюст-
рацией универсализованной геймификации
системы управления обучением. Любые новые
курсы встраиваются в общую систему и на них рас-
пространяются общие механизмы. 

Другим реально существующим примером обучаю-
щих онлайн-ресурсов с использованием игровых
механик является уже упоминавшийся ранее веб-
сервис «LinguaLeo». Это отечественный проект,
предназначенный для изучения английского языка.
На данный момент на нем зарегистрированы более
8 млн пользователей. Сервис повторяет концепцию
канадского проекта под названием «LingQ». Основ-
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ными элементами геймификации служит персонаж
«Лео» и «фрикадельки». «Фрикадельки» являются
игровой виртуальной валютой внутри самого
сервиса. Пользователь получает очки опыта или
«фрикадельки» для своего питомца «Лео» за еже-
дневные тренировки. «Лео» «съедает» «фрикадель-
ки» при добавлении новых слов и фраз. 

Еще одним элементом геймификации являются
«журнал прогресса» и «полоса прогресса», с
помощью которых пользователь может ориентиро-
ваться в том, сколько он уже прошел и сколько
нужно пройти до окончания уровня. Также на
данном сервисе есть возможность настройки
своего профиля, информация об акциях и предло-
жениях, воспользовавшись которыми пользова-
тель также получает вознаграждение. Сервис не пе-
регружен игровыми элементами, и они лаконично
вписываются в процесс обучения. 

Несмотря на то, что геймификация все активнее
применяется в онлайн-обучении, организации,
предлагающие онлайн-образование, пока воздер-
живаются от ее использования. В данном случае
под онлайн-образованием подразумевается систе-
матизированное онлайн-обучение, контролируе-
мое со стороны образовательной организации с
последующей выдачей документа, подтверждаю-
щего успешное прохождение программы, тогда как
под онлайн-обучением понимается самостоятель-
ное обучение с помощью технологий онлайн-обра-
зования. 

В целом понятно большее стремление к внедрению
геймификации провайдеров онлайн-обучения,
чем провайдеров онлайн-образования. Практика
показывает, что человек, поступающий на любую
учебную программу (и особенно платящий за об-
учение деньги), намного более мотивирован для
обучения, чем человек, просто решивший чему-
нибудь поучиться. Это связано как с наличием
определенной цели, так и с большей осознан-
ностью. Данную идею подтверждает и статистика
Coursera.org, которая показывает, что студенты,
оплачивающие сертификат, намного чаще доходят
до конца курса. В случае онлайн-обучения гейми-
фикация создает дополнительные стимулы,
которые помогают учащимся поддерживать внут-
реннюю мотивацию. Без геймификации сервисам
онлайн-обучения просто очень сложно выживать. 

Соответственно, некоторая «прохладность» про-
вайдеров онлайн-образования по отношению к
геймификации, в особенности провайдеров
онлайн-бизнес-образования, связана в первую
очередь с тем, что это не является для них на
данный момент жизненной необходимостью.
Однако существует и ряд других причин. В первую
очередь это, конечно, сложность внедрения гейми-
фикации, необходимость вложений в разработку

качественной геймификации и риски, связанные с
неудачным внедрением. При этом, несмотря на то,
что для провайдеров онлайн-образования гейми-
фикация не является сегодня жизненной необходи-
мостью, а ее внедрение связано с определенными
рисками, успешное освоение геймификации в
рамках онлайн-бизнес-образования позволит пер-
вопроходцам сформировать достаточно серьезное
конкурентное преимущество. 

По данным Coursera.org и отдельных свидетельств
коллег из сферы онлайн-образования, количество
отсеивающихся в процессе обучения студентов до-
статочно велико. Несмотря на высокий уровень
осознанности и наличие более или менее четких
целей, изначально высокую внутреннюю мотива-
цию достаточно сложно сохранить, не имея очного
контакта с преподавателями и однокурсниками. В
связи с этим нередко возникают разговоры о том,
что образование само по себе со временем исчез-
нет и его вытеснит свободное обучение. Отдельные
примеры, приводимые различными СМИ, иллю-
стрируют будущее без дипломов и университетов.
Однако данная катастрофическая картина вопло-
тится в жизнь только в том случае, если провайде-
ры полноценных программ онлайн-обучения (в
нашем случае университеты и бизнес-школы) не
найдут способа для решения проблем с потерей мо-
тивации и низкой вовлеченностью студентов в
процесс обучения.

В данной статье мы предложили геймификацию
как один из основных инструментов для повыше-
ния вовлеченности студентов в процесс обучения.
Как уже отмечалось, геймификацию можно приме-
нять как для освоения пользователем системы
управления обучением, так и для повышения во-
влеченности в процесс обучения. При этом, на наш
взгляд, наиболее важным аспектом внедрения гей-
мификации является системный подход. Большим
подспорьем в создании целостной системы будут
уже разработанные каркасы (фреймворки). 
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Современный слушатель (независимо от возраста) привык получать
информацию с применением новых информационных технологий, и
образование не должно быть исключением. Все популярнее стано-
вится дистанционная форма получения знания, когда преподаватель
и студент видят друг друга исключительно на экранах мониторов.
Конечно, любой специалист по коммуникациям скажет, что общение
через компьютер и иные технические средства взаимодействия не
может сравниться по эффективности с личным контактом «препода-
ватель – слушатель». Однако не стоит забывать, что в последнее
время частота и объем использования слушателями письменных
коммуникаций (а точнее, печатных, то есть набранных на клавиату-
ре) позволяют утверждать, что произошел переход от речевых ком-
муникаций к письменным.

Учитывая эту особенность, многие вузы для увеличения заинтересо-
ванности студентов в изучении материала применяют систему дис-
танционного обучения (СДО). СДО служит своего рода посредником
между преподавателем и студентом: в эту среду выкладываются
задания в виде форумов, тестов, учебные материалы, материалы
лекции и т.д. Студент в удобное для него время получает доступ к ма-
териалам, на основе изучения которых выполняет задания. Препода-
ватель в СДО проверяет выложенные студентами задания и выстав-
ляет баллы в соответствии с балльно-рейтинговой системой или
иной системой учета оценок. Однако, как правило, обычной пяти-
балльной системы оценок недостаточно, большинство СДО исполь-
зует стобалльную систему. Кроме того, СДО призвана облегчать
работу преподавателя, и часть контрольных мероприятий проверяет-
ся автоматически (например, тесты).

Традиционная модель
обучения, когда преподава-
тель «надиктовывает» лек-
цию, а студенты послушно
записывают, устарела не

только технически, но и морально 
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Существующая система дистанционного обучения
сама по себе в полной мере не мотивирует студентов
к эффективному изучению материала по дисципли-
не. Наиболее частой причиной неуспешного прохож-
дения курса является банальное невыполнение
заданий в срок или их некачественное выполнение в
последний момент. Отсутствие соревновательного
процесса в существующих СДО значительно снижает
вовлеченность слушателей в процесс обучения и как
следствие уменьшает уровень остаточных знаний.
Добиться повышения эффективности от СДО можно,
используя принципы игрофикации.

В основе игрофикации лежит триада из основных
элементов:

Очки (points) – показывают прогресс прохожде-1.
ния по игровому пространству (как правило,
выдаются за определенные действия).

Бейджи (badges) – в большей степени приятное2.
дополнение, однако необходимо учитывать,
что бейджи можно получить как за высокие ре-
зультаты, так и за низкие.

Доски лидеров (leaderboards) – отображают3.
прогресс игрока относительно других в
игровом пространстве.

Безусловно, образование само по себе немного игра:
больше интересен сам процесс, нежели конечный ре-
зультат, который, конечно, тоже важен. Следует от-
метить, что у традиционного образования также есть
игровые элементы, например знаки отличия (зачет-
ная книжка, студенческий билет), дифференциация
оценки знаний, качества прохождения материала
(«удовлетворительно», «хорошо», «отлично»),
балльно-рейтинговая система (БРС), позволяющая
учитывать успеваемость студента и его прогресс в
усвоении дисциплины. Пример используемой в прак-
тике автора БРС приведен в табл. 1.

Всего за семестр студент имеет возможность полу-
чить 100 баллов, которые складываются следующим
образом: 10 баллов (посещаемость) + 8 баллов (ак-
тивность) + 52 балла (семестровые контрольные ме-
роприятия (СКМ): форумы, тесты и т.д.) + 30 баллов
(ответ на экзамене). 

Данный пример используется при смешанной
модели обучения, когда студенты наряду с выполне-
нием заданий в электронной среде обучения посе-
щают очные занятия в университете. Например, при
работе со студентами полностью дистанционно
баллы за посещаемость не проставляются, вместо
этого за контрольные мероприятия преподаватель
может выставлять 62 балла. Следует отметить опре-
деленную сложность, связанную с выставлением
баллов за посещаемость: независимо от количества
занятий преподаватель выставляет за посещение
всех занятий только 10 баллов. Например, если коли-
чество занятий всего составляет пять, то за посеще-
ние каждого студент получает 2 балла, однако в
случае, если количество занятий составляет 15, то
студент получает уже менее 1 балла за каждое посе-
щение. Практика показывает, что ценность более
«дорогого» занятия для студентов выше, однако это
не всегда соответствует действительности.

Баллы за активность выставляются полностью по
усмотрению преподавателя. Так, возможен вариант с
проведением небольших письменных или устных
опросов на каждом семинаре, когда за правильный
ответ студент получает определенное количество
баллов. В случае с очными встречами часто баллы за
активность складываются из количества выходов сту-
дента к доске, например, с докладом или для
решения задачи. В любом случае по усмотрению пре-
подавателя выставляется 8 баллов.

Самое больше количество баллов, которое студент
может получить в течение периода изучения дисцип-
лины, – баллы за выполнение семестровых контроль-
ных мероприятий. Традиционно это 52 балла,
которые распределяются преподавателем. Чаще
всего СКМ предлагаются студентам в виде форума,
теста или контрольного задания. Для форумов в
системе поддержки электронного обучения создан
специальный инструмент, который позволяет быстро
и эффективно размещать задания для студентов. При
этом, чтобы эффективно проводить форумы, необхо-
димо соблюдение нескольких условий:

Проблема, обсуждаемая в форуме, должна"

быть дискуссионной, так как нет единственно
правильного решения. Чем больше возможных
точек зрения, тем интереснее получается дис-
куссия.

Необходимо стимулировать дискуссии на"

уровне «студент – студент», а не только на
уровне «студент – преподаватель». Для этого
как раз и подходят инструменты игрофикации.

Оценка ответа студента (количество баллов) на"

форуме должна прежде всего зависеть от фор-
мальных требований. Например, срок ответа,
количество слов, количество комментариев и
т.д. В противном случае сложно обосновать ко-

ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫЕ ПРОГРАММЫ И ТЕХНОЛОГИИ

Игрофикация (геймификация) –
использование игровых
элементов и техник (технологий)
игрового дизайна в неигровом
контексте
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Таблица 1
Пример использования балльно-рейтинговой системы в СДО «Кампус» (МЭСИ)
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личество баллов, ведь дискуссионная пробле-
ма не может иметь однозначного ответа, в
отличие, например, от математических задач.

Опыт автора показывает, что форумы типа «собрать
примеры по заданным параметрам» (например,
найти примеры социальной рекламы в зарубежных
странах) являются малоэффективными с точки
зрения усвоения материала. В первую очередь это
связано с ограниченным количеством примеров, и
лучшие ответы получаются у тех студентов, которые
отвечали на форум первыми. Тогда как студенты, от-
вечающие в конце отведенного срока проведения
СКМ, теряют интерес к форуму по причине высокой
сложности поиска нужного примера.

Другой формой проведения СКМ являются тесты.
Самое очевидное преимущество тестирования в
среде поддержки электронного обучения – это авто-
матическая проверка результатов. Однако всегда
стоит помнить о возможном наличии плагиата при
ответе на вопросы, а также о необходимости делать
большую базу тестовых заданий, что является трудо-
емким процессом. Кроме того, следует отметить за-
частую низкий уровень тестовых заданий, поскольку
культура тестов в практике российского образования
отстает от западной.

Контрольные задания могут принимать разнообраз-
ные формы – начиная от проектирования и заканчи-
вая решением задач. Выбор формы контрольного
задания зависит прежде всего от специфики дисцип-
лины.

В течение семестра каждый студент имеет возмож-
ность набрать 70 баллов. На экзамене (или зачете)
его ответ оценивается дополнительными 30
баллами. Все баллы, набранные студентом в про-
цессе изучения дисциплины, преобразуются в
оценку, например: 90 – 100 баллов – «отлично», 76
– 89 баллов – «хорошо» и т.д. Приведенный
пример балльно-рейтинговой системы оценки ус-
певаемости позволяет получать информацию о
процессе изучения дисциплины в течение самого
процесса изучения. Например, студенты в течение
семестра сравнивают набранные баллы по несколь-
ким предметам. Сравнение баллов по одному пред-
мету в группе позволяет получить представление
об успеваемости отдельных студентов относитель-
но друг друга. Например, наличие итоговой оценки
«хорошо» у двух студентов одной группы не позво-
лит получить представление о скорости изучения
дисциплины каждым из них, тогда как БРС предо-
ставляет подобную информацию.

Тем не менее утверждать, что любая образователь-
ная среда является игрофицированной, пока не полу-
чается. Например, существующим СДО и БРС стать
игрофицированными мешает несколько факторов:

Отсутствие бейджей. Нет дифференциации,1.
кроме оценки по итогам семестра. Это снижает
мотивацию студентов: зачем рваться вперед и
делать что-то быстрее, если в результате у тебя
будет такая же оценка, как у того, кто особо не
торопится. Бейджи (значки) могли бы увели-
чить дифференциацию: бейдж за самый
быстрый (или полный) ответ на форуме, за вы-
полнение всех тестов по дисциплине на 100%
(или выше 90%) и т.д. Также следует внедрять
«отрицательные» бейджи: за последний ответ
на тест, за самый неаргументированный ответ
на форуме и т.д.

Отсутствие таблицы лидеров (leaderboard) сту-2.
дентов. Выстраивание таблицы лидеров в зави-
симости от набранных баллов (или набирае-
мых в режиме реального времени) показывало
бы студентам, на каком месте они находятся и к
чему стоит стремиться. В идеале – увязать
место в таблице лидеров со стоимостью обуче-
ния (с предоставляемой скидкой и т.д.).

Отсутствие возможности осмысленного выбора3.
для студентов. Например, им предлагается
только необходимое количество СКМ без воз-
можности выбора, что выполнять, а что не вы-
полнять. Вместо обязательного форума и двух
тестов должна быть возможность сделать два
форума и один тест (рис. 1).

Постепенное возрастание сложности выполне-4.
ния заданий по курсу. Итоговое финальное
задание, так называемый «bigboss», можно раз-
мещать не в самом конце календарного плана
изучения дисциплины, а чуть позже середины
курса. Подобный подход позволит студенту
лучше распределить свои усилия, поскольку,
как правило, именно в конце семестра самые
большие и сложные задания, что снижает эф-
фективность их выполнения (рис. 2).

Добавление осмысленного выбора СКМ, системы
бейджей и таблицы лидеров сделало бы систему
«СДО + БРС» игрофицированной. Для получения эм-
пирических данных, доказывающих обоснованность
рекомендаций, автором была проведена серия из
двух экспериментов. Цель эксперимента: проверить

ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫЕ ПРОГРАММЫ И ТЕХНОЛОГИИ

Рис. 1. Вариативность выбора выполнения заданий 
по курсу
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изменение активности студентов при условии введе-
ния игрофицированных правил форума (групповое
обсуждение проблемы). Исследование предполага-
ло проведение эксперимента в два этапа.

На первом этапе трем группам (бакалавры, третий
курс) был предоставлен форум для обсуждения.
Время выполнения было одинаковым – 14 дней. Дата
старта и окончания тоже одинаковая – 11 марта 2013
года. Требованиями успешного выполнения форума
были: ответ не менее 150 слов, наличие содержатель-
ных комментариев двух чужих ответов, выполнение
в отведенный срок. Отличие состояло в том, что
форум для экспериментальной группы был дополнен
пунктом «Максимальный балл будет поставлен, если
ваши аргументы будут наиболее убедительными. В
комментариях к ответам одногруппников постарай-
тесь оспорить мнение автора и высказать свой взгляд
на индивидуальность места и выбранный символ.
Ответы, где аргументы будут наиболее весомыми,
получат дополнительные баллы, а ответы тех, кто не
представит никаких весомых доказательств своей
точки зрения, баллов лишатся». Состав и результаты
форума представлены в табл. 2.

Таблица 2

Основные характеристики первого эксперимента

По результатам первого этапа экспериментальная
группа показала наибольшую эффективность как по
количеству ответов, так и по их качеству. Так, в
среднем на одного участника экспериментальной
группы пришлось 4,47 ответа, тогда как контрольных
групп – 1,27 и 1,85 соответственно. Можно предполо-
жить, что большая активность зависит именно от вве-
дения соревновательности при обсуждении и не-

однозначности получения баллов при выполнении
только формальных условий. Для проверки гипотезы
был проведен второй этап эксперимента, при этом
для экспериментальной группы критерий убедитель-
ной аргументации был удален (табл. 3).

Таблица 3
Основные характеристики второго эксперимента

Итак, стоило убрать формулировку для первой
группы, как среднее количество ответов снизилось в
полтора раза, при этом в контрольных группах пока-
затели количества ответов и среднего количества не
изменились.

Однако, как показал второй эксперимент, проведен-
ный в более взрослой аудитории, результаты могут
быть и отрицательными. Так же как и в описанных
выше экспериментах, двум учебным группам (ма-
гистры, первый курс) был предложен форум для вы-
полнения. В экспериментальной группе к условиям
задания была добавлена аналогичная фраза относи-
тельно аргументации, в контрольной группе такой
фразы не было. Результат показал, что участники экс-
периментальной группы просто отказались писать
комментарии к ответам друг друга, сознательно
уменьшив собственные баллы за выполнение этого
задания. Мотивация была основана на нежелании
«подставить одногруппников».

Таким образом, на наш взгляд, игрофикация процес-
са обучения может обеспечить получение более
высоких результатов активности студентов, улучшить
качество усвоения материала, однако применять ин-
струменты игрофикации необходимо дифференци-
ровано. Исследования в этой области еще предстоит
провести. Результаты станут основой для написания
следующих статей по данной теме.

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            

Рис. 2. Вариант распределения нагрузки по курсу 

ÑÊÌ – ñåìåñòðîâîå êîíòðîëüíîå çàäàíèå: òåñò, ôîðóì è ò.ä.

Ãðóïïà Ñîñòàâ
ó÷àñòíèêîâ,

Êîëè÷åñòâî
îòâåòîâ, øò.

Ñðåäíåå
êîëè÷åñòâî

Ýêñïåðèìåíòàëüíàÿ 23 103 4,47

Êîíòðîëüíàÿ 26 33 1,27

Âòîðàÿ êîíòðîëüíàÿ 26 48 1,85

Ãðóïïà Ñîñòàâ
ó÷àñòíèêîâ,

Êîëè÷åñòâî
îòâåòîâ, øò.

Ñðåäíåå
êîëè÷åñòâî

Ýêñïåðèìåíòàëüíàÿ 23 66 2,86

Êîíòðîëüíàÿ 26 32 1,27

Âòîðàÿ êîíòðîëüíàÿ 26 48 1,85
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НАША ИНФОРМАЦИЯ: КОНФЕРЕНЦИИ, СЕМИНАРЫ, «КРУГЛЫЕ СТОЛЫ»

Интернационализация 
и интеграция бизнес-
образования:
новые возможности
обмена знаниями 
и опытом
По материалам Международной
научно-практической 
конференции 
РАБО – CAMAN – МАБ

Т.Д.Подсыпанина

Татьяна Дмитриевна ПОДСЫПАНИНА, кандидат экономических наук, доцент Национального исследовательского
университета «Высшая школа экономики», главный редактор журнала «Бизнес-образование»

Форум прошел с 21 по 24 апреля 2014 года. Главная цель организа-
торов конференции – Международной академии бизнеса (МАБ),
Российской ассоциации бизнес-образования (РАБО) и Централь-
но-азиатского фонда развития менеджмента (CAMAN) – предо-
ставить площадки для дискуссий, обмена мнениями, знаниями и
опытом, для обсуждения актуальных проблем бизнес-образова-
ния исследователям, ученым, топ-менеджерам бизнес-школ и
представителям бизнеса. В работе конференции приняли участие
более 80 делегатов, в числе которых были директора и деканы ли-
дирующих бизнес-школ России, Казахстана, Кыргызстана, пред-
ставители вуза – партнера МАБ – Университета Тейлорса (Малай-
зия), бизнеса, неправительственных организаций, творческой и
научной интеллигенции, СМИ.

Символом конференции организаторы выбрали яблоко, так как с
яблоком они ассоциируют людей, изменяющих мир. Театральная
композиция в исполнении актеров «DAtheater» «4 яблока, изме-
нившие мир» стала своеобразной визитной карточкой
Международной академии бизнеса, в стенах которой проходила
конференция, и оригинальной прелюдией официального откры-
тия конференции. С приветственным словом к участникам конфе-
ренции обратились Асылбек Кожахметов, президент
Международной академии бизнеса (МАБ), Казахстан, Сергей
Мясоедов, президент РАБО, ректор Института бизнеса и делового
администрирования (ИБДА РАНХиГС), Россия, Рамон
О’Каллахан, декан Высшей школы бизнеса Назарбаев-универси-

Представители образова-
тельного сообщества и
бизнеса разных стран СНГ
и дальнего зарубежья
приехали в Алматы

(Республика Казахстан) для участия
в Международной научно-практиче-
ской конференции «Интерна-
ционализация и интеграция бизнес-
образования: принципы и возмож-
ности»
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тета, президент Центрально-азиатского фонда раз-
вития менеджмента (CAMAN), Казахстан, и Ерлан
Стамбеков, директор Палаты предпринимателей
Алматы, Казахстан.

Программа форума включала проведение пленар-
ных заседаний, панельных дискуссий, «круглых
столов» по актуальным вопросам, выступление
уникальных гостей.

Первое пленарное заседание «Современное
бизнес-образование: поиск новых трендов» на-
чалось выступлением Сергея Мясоедова. Первые
российские бизнес-школы уже отметили 25-летие с
момента основания. Каких результатов достигло
российское бизнес-образование за прошедшие
годы? Что удалось осуществить за два десятилетия?
Сегодня можно констатировать, что российское
бизнес-образование признано! В обществе есть по-
нимание, что академическое (гумбольтовское) об-
разование заметно отличается от бизнес-образова-
ния. К достижениям в сфере бизнес-образования
следует отнести: 

появление лидеров среди образовательных"

учреждений, работающих в данном сегменте;

осуществление бизнес-школами обучения по"

программам всех уровней – от бакалаврских
до мастерских (МВА, ЕМВА) и DBA;

формирование Национальной системы"

оценки качества бизнес-образования 
(НАСДОБР), в рамках которой уже проведены
пилотные аккредитации программ МВА;

издание специальных журналов по вопросам"

бизнес-образования;

продолжение интеграции в мировое образо-"

вательное пространство (12 российских про-
грамм МВА получили аккредитацию АМВА,
пять программ – аккредитацию EFMD).

Эти достижения позволяют российским образова-
тельным учреждениям претендовать на сотрудни-
чество с более сильными западными партнерами и
искать новые векторы сотрудничества.

По мнению президента РАБО, «ведущие школы
бизнеса и ассоциации за прошедшие два десятиле-
тия сложились и повзрослели. Сегодня они нахо-
дятся в поиске своей новой идентификации».
Перед бизнес-образованием стоит важнейшая
задача – осмыслить особенности развития дина-
мично развивающихся стран, возникших на постсо-
ветском пространстве, и попытаться отразить это в
программах бизнес-образования. В решении этой
задачи заинтересованы как образовательное, так и
бизнес-сообщество. «Нам нужно накапливать на-
циональные кейсы, симуляторы, материалы, обме-

ниваться преподавателями, всем нужно преодоле-
вать одновекторность и длинновекторность», –
такой вывод сделал С.Мясоедов, завершая выступ-
ление.

В докладе Перри Хобсона, проректора по между-
народному сотрудничеству Университета Тейлорс
(Малайзия), прозвучала тема глобализации и ин-
тернационализации образования. За более чем 40
лет работы университетом накоплен богатый опыт
подготовки квалифицированных кадров, которые
могут трудоустроиться в глобальном мире. Для
этого, по мнению докладчика, мало просто хорошо
учиться, необходимо стать личностью. В этой связи
в университете реализуется проект Шайн, цель ко-
торого – формирование лидеров завтрашнего дня.
В процессе обучения студентов погружают в между-
народную среду (около 20% студентов – иностран-
цы), прививают лидерские качества, всячески спо-
собствуют их лидерскому развитию. Большое
значение в целях повышения качества образования
придается вовлечению студентов в реальные
проекты.

Камилла Шаршекеева, провост Международного
университета в Центральной Азии (МУЦА, Кыргыз-
стан), экс-министр образования Кыргызской Рес-
публики, считает, что современное бизнес-образо-
вание Кыргызстана находится в поиске новой
модели. По ее мнению, несмотря на поддержку со
стороны государства (дотации из бюджета и т.д.),
государственные вузы не всегда эффективнее
частных. Напротив, частные образовательные уч-
реждения демонстрируют жизнеспособность и ин-
новационность. Большинство инноваций в области
образования осуществляют именно частные вузы. К
таким выводам К.Шаршекеева пришла на основе
собственного опыта создания трех частных вузов:
Американского университета Центральной Азии,
МУЦА и Кыргызского университета менеджмента и
дизайна.

Декан высшей школы бизнеса Назарбаев-универ-
ситета, президент Центрально-азиатского фонда
развития менеджмента (CAMAN, Казахстан)
Рамон О’Каллахан продолжил тему интернацио-
нализации и глобализации в сфере образования.
Глобализация – это сложное явление современно-
го мира, которое применительно к сфере бизнес-
образования создает новые возможности и угрозы.
Так, глобализация привносит конкуренцию как в
студенческую среду, так и в среду сотрудников
бизнес-школ, раздвигает масштабы конкурентного
противостояния между бизнес-школами. В то же
время глобализация позволяет расширить набор
образовательных программ, увеличить доход,
создать новые бренды, улучшить образовательный
процесс и повысить его качество. Глобализация за-
ставила всех участников сферы образования рабо-
тать по-другому.   
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В заключение Р.О’Каллахан отметил, что данная
конференция позволяет участникам обобщить
опыт образовательных учреждений разных стран и
регионов мира: «Это, с одной стороны, доклады, в
которых представлены концептуальные модели, а с
другой – практические примеры и их претворение
в жизнь. Я хотел бы привлечь внимание руководи-
телей образовательных учреждений к проблеме ли-
дерства в свете интернационализации бизнес-об-
разования и сформулировать свое решение этой
проблемы». Было отмечено, что при составлении
программы конференции выдержан баланс между
рассмотрением современных проблем менеджмен-
та в научном и практическом аспектах, между гло-
бальными и локальными проблемами бизнес-об-
разования. Р.О’Каллахан подчеркнул: «…интерна-
ционализация уже давно на повестке дня во
многих школах бизнеса и во многих странах.
Считаю, что это часть всеобщей глобализации
бизнеса, и это находит соответствующее отражение
в формировании различных международных рей-
тингов и аккредитационных систем. Бизнес стано-
вится все больше международным, «интернацио-
нальным», и мы как представители бизнес-школ
также должны создавать условия и помогать
нашим студентам развивать глобальное мышле-
ние». 

Современным тенденциям развития бизнес-обра-
зования в Казахстане посвятила свое выступление
Гульмира Курганбаева, директор Школы госу-
дарственной и общественной политики Междуна-
родной академии бизнеса (Казахстан). В докладе
было подчеркнуто, что за последнее время измене-
ния коснулись основных аспектов бизнес-образо-
вания: состава провайдеров образовательных
услуг, целевой аудитории, содержания программ
обучения, методов обучения и профессиональных
характеристик преподавателей школ бизнеса. Ха-
рактеризуя изменения в целевой аудитории, Г.Кур-
ганбаева выделила завышенные ожидания участ-
ников программы, изменение гендерного состава,
активизацию слушателей из регионов. Изменения
содержания программ обучения связано с увеличе-
нием доли дисциплин, ориентированных на разви-
тие личности слушателей, на приобретение лидер-
ских качеств. Возрастает практическая ориентация
программ за счет включения в учебный процесс
проектной работы. 

Личность преподавателя в современной школе
бизнеса выдвигается на первый план. Одновремен-
но с этим возрастают и требования к преподавате-
лю. Сегодня наиболее востребованными становят-
ся те преподаватели, которые могут успешно соче-
тать навыки педагогической работы с проведением
научных исследований и консалтингом. Немало-
важно, чтобы преподаватель обладал предприни-
мательской энергией и мог увлечь студентов новой
предпринимательской идеей. В итоге рассмотре-

ния новых тенденций на рынке бизнес-образова-
ния Г.Курганбаева высказала мнение, что основ-
ные игроки, востребованные в будущем на рынке
бизнес-образования Казахстана, – это классиче-
ские и предпринимательские школы бизнеса.    

На втором пленарном заседании «Бизнес-образо-
вание: вызовы глобализации и интеграции»
были представлены доклады, посвященные вопро-
сам сотрудничества образовательных учреждений
с бизнесом, научными организациями, зарубежны-
ми партнерами и т.д. 

Сергей Мордовин, ректор Санкт-Петербургского
международного института менеджмента
(ИМИСП) – вуза, воспроизводящего европейскую
модель бизнес-школы в России, считает, что выде-
ление спонсорской помощи бизнес-школе во
многом вредит ее развитию. В качестве аргументов
в защиту своей точки зрения докладчик представил
участникам конференции карту размышлений, на
которой показано, что спонсорская помощь не
только негативно сказывается на будущем бизнес-
школы, но и осложняет развитие бизнеса и обще-
ства в целом. Это происходит за счет демотивации
развития бизнеса, не получающего в полном
объеме ожидаемых доходов, и демотивации
других игроков рынка. «Не просите у бизнеса
рыбу!» – таково название доклада и соответствен-
но лейтмотив выступления С.Мордовина.
«Вынимая деньги из бизнеса, мы снижаем его инве-
стиционную привлекательность», – подчеркнуто в
докладе. Не менее вредно «подсаживание» вузов
на дотации из государственного бюджета. «Это не
только ухудшает имидж бизнес-школ, но и форми-
рует у них зависимость от бюджетных вливаний и
стратегическую неустойчивость в результате раз-
личных колебаний курса правительства. Спасение
утопающих – дело рук самих утопающих», – таково
резюме доклада. Научить работать в сфере пред-
принимательства и бизнеса могут лишь те, кто
имеет опыт предпринимательства или руководя-
щей работы.

Серик Святов, ректор Казахского экономического
университета имени Т.Рыскулова (КЭУ), начал
доклад с определения проблем, стоящих перед си-
стемой образования Казахстана. По результатам
мониторинга системы образования за 2013 – 2014
годы, проведенного для составления рейтингов,
Казахстан занимает 88-е место по качеству образо-
вания, 102-е место по качеству исследовательских
центров и 96-е место по качеству обучения в
бизнес-школах. Ректор КЭУ подчеркнул, что очень
многие проблемы, которые отмечались в предыду-
щих докладах, характерны и для бизнес-образова-
ния Казахстана. Современный бизнес и предприни-
мательство повышают требования к качеству про-
грамм, к их разнообразию, гибкости, требуют воз-
можности максимально адаптировать программу к
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запросу клиента. Отмечается существенное сокра-
щение государственной поддержки экономическо-
го образования. В настоящее время государствен-
ное финансирование направлено на инженерно-
техническое образование, на подготовку кадров
для медицины и сельского хозяйства. Около 50%
студентов бакалавриата получают экономическое
образование в частных образовательных учрежде-
ниях. 

Приоритетное место на рынке бизнес-образования
Казахстана занимают бизнес-школы при крупных
университетах, на втором месте – частные бизнес-
школы, выросшие из консалтинговых компаний,
далее следуют корпоративные бизнес-школы и уни-
верситеты. Современное казахстанское бизнес-об-
разование главным образом составляют частные
образовательные учреждения. Характеризуя про-
граммы дополнительного образования, докладчик
отметил проблемные вопросы, требующие совер-
шенствования законодательной базы ДПО и фор-
мирования стратегии развития бизнес-образова-
ния национального уровня.

Директор Высшей школы МВА Казанского феде-
рального университета Алсу Ахметшина рассмот-
рела особенности развития бизнес-образования в
условиях глобализации. Нынешний 2014 год – юби-
лейный для Казанского Приволжского федерально-
го университета (КФУ). В этом году один из старей-
ших университетов России – Казанский универси-
тет – отмечает 210-летие с момента основания.
Сегодня КФУ – один из девяти федеральных уни-
верситетов, в котором обучаются более 35 тыс. сту-
дентов, работают 6,5 тыс. сотрудников, в том числе
3 тыс. научно-педагогических работников, среди
которых более 400 докторов наук. Согласно
миссии деятельность университета направлена на
«развитие конкурентоспособного человеческого ка-
питала с учетом передовых международных требо-
ваний, формирование мощного образовательного
центра страны на основе инновационного разви-
тия, содействие развитию Казани как вузовского
центра». В настоящее время в КФУ начата реализа-
ция двух программ, направленных на создание об-
разовательного учреждения современного типа,
способного содействовать решению социально-
экономических задач как Татарстана, так и всего
Приволжского федерального округа. 

КФУ должен стать конкурентоспособным универси-
тетом и войти в международный рейтинг «Топ-
100». В рамках этих программ предполагается и
развитие бизнес-образования, которое осуществ-
ляется в КФУ на базе Высшей школы МВА. «Глоба-
лизация бизнеса не эффективна без международ-
ного бизнес-образования» – подчеркнула А.Ахмет-
шина. По ее мнению, в отечественном бизнес-обра-
зовании наступил момент, когда на первый план
выходит интернационализация. Речь не идет о ко-

пировании зарубежного опыта, стоит задача
выхода на качество международного уровня при
условии сохранения национальных особенностей и
многообразия. Достижение поставленной цели
предполагает решение в ближайшее время следую-
щих задач:

повышение международного статуса про-"

грамм (получение международной аккредита-
ции программ МВА);

развитие электронного образования;"

активизация работы с реальным сектором эко-"

номики и т.д.

Перед школой бизнеса сегодня стоит задача
создать условия и подготовить так называемого
глобального менеджера. Менеджер нового типа
должен обладать обновленным видением, быть
способным работать в кросс-культурной среде,
уметь принимать оптимальные решения в любой
сфере бизнеса. 

Благостное настроение участников конференции на-
рушило выступление Рината Шаяхметова, советни-
ка председателя правления BANK RBK. В докладе про-
звучала резкая критика в адрес университетских школ
бизнеса. Симпатии банкира явно на стороне корпора-
тивных университетов, где хорошо знают внутренние
проблемы компании и максимально ориентируют
программы обучения на запросы работодателя. До-
кладчик весьма эмоционально высказал свои аргу-
менты в пользу внутреннего образования сотрудни-
ков и акцентировал внимание на существующих про-
тиворечиях между бизнесом и образовательными уч-
реждениями, работающими на рынке бизнес-образо-
вания. Достаточно часто ожидания и надежды
бизнеса не получают воплощения. По мнению Р.Ша-
яхметова, многие компании сегодня организуют у
себя корпоративные университеты, утверждают
собственные стипендии для талантливых сотрудников
именно потому, что не находят отклика в образова-
тельных учреждениях, в том числе в школах бизнеса.
«Бизнес-образование не поспевает за потребностями
бизнеса», – считает Р.Шаяхметов. Условно он разде-
лил обучение на несколько видов: продуктовое, ори-
ентированное на приобретение навыков, функцио-
нально-производственное, дистанционное, а также
обучение, развивающее лидерские качества и компе-
тенции. С последним видом у бизнеса сегодня возник-
ли серьезные проблемы. Докладчик обратился к со-
бравшимся представителям бизнес-образования с
предложением уделять больше внимания развитию
лидерских качеств молодежи.

Юрий Локтионов, декан школы финансов и ме-
неджмента Казахстанско-Британского техническо-
го университета (КБТУ), высказал собственную
точку зрения на проблемы подготовки технических,
инженерных кадров. Высказанные положения о
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подготовке управленческих кадров для отраслей
экономики во многом базируются на международ-
ном опыте организации бизнес-образования в тех-
нических университетах, в частности на опыте MTI.
По его мнению, подготовку специалистов-нефтяни-
ков и инженеров необходимо сочетать с програм-
мами бизнес-образования, чтобы работодатель
мог получить нефтяника или инженера с управлен-
ческими навыками. Такой подход вызвал критику
со стороны представителей бизнес-школ. Были вы-
сказаны вполне резонные доводы о том, что далеко
не все выпускники инженерно-технических факуль-
тетов станут менеджерами, большинство будут ра-
ботать по избранной профессии и не пойдут на ад-
министративные позиции в компании.

Леонид Гуревич, президент Центра бизнес-ин-
формации, социологических и маркетинговых ис-
следований «BISAM Central Asia» (Казахстан), пред-
ставил доклад «Бизнес-исследования как основа
непрерывного бизнес-образования». Под бизнес-
исследованиями докладчик понимает научно-при-
кладные исследования, органически включенные в
современный бизнес, являющиеся частью инфра-
структуры предпринимательства. В докладе было
подчеркнуто, что, в отличие от классических
научных исследований, бизнес-исследования
очень сильно пересекаются с предприниматель-
ством. Предлагается различать несколько уровней
бизнес-исследований: уровень повседневных ис-
следований, уровень стратегии, уровень институа-
лизации. В докладе было показано, как результаты
исследований способствуют созданию нового
знания, находящего отражение в программах до-
полнительного образования. 

После доклада Л.Гуревича в работе конференции
был объявлен перерыв, а участников пригласили на
обед в юрточный городок на территории МАБ, где
они имели возможность познакомиться с националь-
ной кухней и сфотографироваться на живописной
лужайке. После перерыва конференция продолжила
работу в формате секционных заседаний, которых на
конференции состоялось несколько. 

Секция 1 «Бизнес-образование: функции и компе-
тенции». Модератор Татьяна Иссык, профессор
департамента МВА Международной академии
бизнеса (Казахстан). Тематика докладов:

стрессовая симуляция, карьерное моделиро-"

вание и кастомизированные знания – точки
роста доходов и лояльности клиентов для
бизнес-образования;

функциональный менеджмент;"

социально-экономические аспекты управле-"

ния процессами развития и интеграции
бизнес-образования в странах СНГ;

влияние интернационализации на компетент-"

ностную модель программы МВА;

как продлить жизненный цикл бизнес-"

проекта и т.д.

Секция 2 «Бизнес-образование и Болонский
процесс: от продуктивности к эффективности». Мо-
дераторы: Фредерик Бушон, заместитель декана
по международным связям Университета Тейлорс
(Малайзия), и Оксана Киричок, декан департа-
мента бакалаврских программ Международной
академии бизнеса (Казахстан). Тематика докладов:

международный бенчмаркинг студенческой"

удовлетворенности;

интернационализация образования и бизнес-"

образования;

императивы интернационализации в Малай-"

зии;

инновационные методы обучения в сфере эко-"

номики и финансов и т.д.

Секция 3 «Компетентностные модели программ
МВА и DBA: актуализация и реализация». Модера-
тор Гульнар Куренкеева, директор департамента
МВА Международной академии бизнеса (Казах-
стан). Тематика докладов:

нерешенные проблемы формирования про-"

грамм DBA;

системный подход в образовании управлен-"

цев высшего звена;

мировой опыт реализации программ DBA;"

о совершенствовании и развитии совместных"

программ МВА;

модели компетенций в рамках отдельных дис-"

циплин программы МВА и т.д.

Панельная дискуссия «Синергия креативного менедж-
мента: проекция на будущее». Модератор Мадина
Карсакбаева, HR-директор KUSTO Group (Казахстан).
Участники дискуссии: Куат Домбай, советник мини-
стра образования и науки Республики Казахстан по ин-
формации и коммуникации, Куралай Нуркадилова,
дизайнер, владелица дома моды «Kuralai», Арман Ка-
рабаев, режиссер-постановщик, художественный ру-
ководитель, продюсер, Гульнар Танкаева, главный
редактор журналов «MINI», «Отдохни», «Лиза»,
Лейла Кайназарова, президент Академии креатив-
ных искусств и стиля, президент сообщества «Бизнес-
молодость», Тимур Тулегенов, председатель автор-
ского совета «Абырой». Приглашенные гости и участ-
ники конференции совместно искали ответы на сле-
дующие сложные вопросы: 



92

Что такое креативность?"

Можно ли привить это качество при подготов-"

ке менеджеров?

Какова роль креативности в сфере предпри-"

нимательства?

Как школа бизнеса может способствовать раз-"

витию креативности у отечественных управ-
ленцев?

«Современный бизнес в своих наиболее ярких про-
явлениях – тоже творчество. Искусство и творче-
ство требуют интуитивного мышления, но и бизнес
нуждается в интуиции для создания трудно вос-
производимых конкурентных преимуществ», – под-
черкнул Асылбек Кожахметов, предворяя дискус-
сию. Сегодня одной из важных проблем в мире
бизнеса является недостаток креативного мышле-
ния. По мнению собравшихся, школы бизнеса
должны взять на себя миссию способствовать раз-
витию креативного мышления.

Обобщая результаты проведенной панельной дис-
куссии, Мадина Карсакбаева констатировала, что
современное общество и, в частности, бизнес-со-
общество нуждаются в креативных людях, способ-
ных создавать инновации в разных сферах деятель-
ности. В связи с этим уже объявленная война за
таланты будет только усиливаться и разворачивать-
ся все масштабнее. Воспитание и развитие талан-
тов общество возлагает на сферу образования. В
связи с этим бизнес-образование должно быть
готовым к решению этой сложной задачи. Бизнес-
школам необходимо срочно задуматься об измене-
нии программ обучения, о внедрении новых
методов обучения, новых качествах преподавателя
бизнес-школы, который выполняет роль носителя
знаний в образовательном процессе. Только при
условии смены парадигмы отечественное бизнес-
образование сможет ответить на новые вызовы.

Президент МАБ Асылбек Кожахметов, закрывая
конференцию, подчеркнул, что доклады, представ-
ленные на пленарных заседаниях, и дискуссии в
секциях определили круг первоочередных
проблем, которые стоят перед бизнес-образовани-
ем. Он выразил уверенность в том, что во время и
после конференции данные проблемы станут пред-
метом глубоких дискуссий и дальнейшей плодо-
творной работы.

Актуальность и значимость поднятых проблем,
высокий профессионализм и статусность пригла-
шенных участников, насыщенность программы
предопределили положительные отзывы участни-
ков и гостей конференции. Представители образо-
вания и бизнеса были единодушны в том, что не-
обходимы постоянный живой контакт, обмен мне-
ниями и поиск совместных решений. В заключи-

тельном слове Сергей Мясоедов, президент РАБО,
высоко оценил представленные доклады лидеров
казахстанских, российских и зарубежных бизнес-
школ, представителей деловых кругов и бизнес-со-
общества, ведущих экспертов и государственных
служащих. Конференция состоялась и стала плат-
формой для обмена новыми идеями, опытом, ин-
новациями.  

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            
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Консалтинговая компания «Окрыляем успехом» рабо-
тает в Севастополе с 2003 года на рынке кадровых
услуг России, Украины, Казахстана, Молдовы,
Азербайджана. На данный момент нашими клиента-
ми является более 4 тыс. компаний – производствен-
ные, торговые, медицинские, сельскохозяйственные,
финансово-кредитные учреждения, предприятия
сферы индустрии гостеприимства местного, респуб-
ликанского, национального и транснационального
уровней. Только за последний год компанией прове-
дено более 170 как корпоративных, так и открытых
тренингов. С 2003 года обучение прошли более 7,5
тыс. человек. 

Компания – аккредитованный учебный центр от
ИСФМ (Великобритания) – постоянно оказывает сле-
дующие комплексные услуги:

Кадровый консалтинг – подготовительный1.
комплекс работ по описанию модели бизнес-
процесса с функциональным блоком на каждом
его этапе; модель ключевых компетенций и кри-
терии оценки; рекомендации по оптимизации
уже существующей модели.

Кадровый аудит– оценка текущего уровня ква-2.
лификации сотрудников компании, определе-
ние уровня профессиональных компетенций в
соответствии с разработанной моделью ключе-
вых компетенций, а также их потенциала в обла-
стях их специализации (направлениях деятель-
ности).

Разработка программы развития – повыше-3.
ние уровня владения навыками в рамках ключе-
вых компетенций сотрудников. Основное содер-
жание и объем программы развития форми-
руются по результатам проведенной оценки. 

Проведение программы обучения – реализа-4.
ция разработанной программы развития. 

Оценка эффективности программы разви-5.
тия – регулярный мониторинг промежуточной
оценки эффективности программы развития с
разработанным набором инструментов: ассесс-
мент-центр, индивидуальное интервью, оце -
ночная анкета и т.д. 

Консалтинговое сопровождение (коучинг) –6.
регулярные групповые или индивидуальные
встречи с участниками программы развития для
оценки использования полученных навыков на
практике и мотивации на дальнейшее их ис-
пользование.

Подбор среднего и высшего уровня менед-7.
жеров – технологичная процедура поиска и
оценки специалистов в соответствии с разрабо-
танным профилем кандидата.

Технологии маркетинга – маркетинговые ис-8.
следования, обзоры заработных плат, проведе-
ние промоакций, фокус-групп.

Компания «Окрыляем успехом» работает не только
как консалтинговый, но и как методический центр.
Тренинги являются авторскими и разрабатываются
под задачи заказчика. С методической точки зрения
учебные программы качественно прорабатываются,
в них включается предтренинговое мини-исследо-
вание, почасовой план деятельности тренера и
участников, пакет ролевых и деловых игр, кейсов,
игр на мобилизацию и снятие напряжения, разда-
точные материалы и многое другое. Для посттре-
нингового сопровождения разработаны оценочные
анкеты, рассылка для участников тренинга, бланк
отчета для организаторов тренинга. Разработаны и
используются пакеты раздаточных материалов, ра-
бочие тетради, видеоматериалы, посттренинговая
рассылка дополнительных материалов. Прежде чем
предоставить окончательную программу тренинга,
анализируется информация о компании и участни-
ках тренинга. Особое внимание уделяется задачам,
поставленным заказчиком. Опыт и мастерство тре-
неров позволяют по ходу тренинга вносить измене-
ния в соответствии с особенностями собранной
группы.

Специальное образование и сертификаты есть у всех
бизнес-тренеров. На данный момент в компании
«Окрыляем успехом» работают 12 бизнес-тренеров,
из которых пятеро имеют экономическое образова-
ние, девять – психологическое образование, один –
педагогическое образование и семеро – опыт работы
в других тренинговых компаниях. Среди них три кан-
дидата наук, четыре преподавателя МГУ, ТНУ, СНТУ,

Консалтинговая компания 
«Окрыляем успехом»
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СГГУ, один педагог-методист, при этом опыт успеш-
ной работы в бизнес-структурах есть у всех. 

В компании наработан положительный опыт взаимо-
действия с торгово-промышленными палатами, го-
родской и областными администрациями, депутат-
ским корпусом, общественными и политическими
объединениями граждан. Если обратиться к сферам
деятельности компаний, которым мы оказываем
услуги, то они следующие:

производители: «Северодонецкий азот»,"

ДТЭК «Шахта «Комсомолец Донбасса»
(Донецк), Приднепровская ТЭС (Днепропет-
ровск), «Столярный дом» (Донецк), ООО «Лу-
ганское энергетическое объединение»,
Крымгаз, Севастопольский завод шампанских
вин, ЧАО «Одессавинпром», «Технониколь»,
Лакокрасочный завод ТМ «Омега», Бахчисарай-
ский цементный завод «Стройиндустрия», ТД
«Титан», ООО «Аншан», ООО «Гилея», ООО
«Спецконтакт», ООО «Дарвис», ООО «АкваК-
рым», ООО «Ниваал», ООО «Добрыня. Дар»,
ТМ «Медоборы», Изобудпласт, Вымпел, Трибо-
техника, ООО «Ариол», ООО «Абсолютме-
бель», ООО «Алан», Центр упаковки, Архитек,
Бердянский завод сельхозтехники, кластер
«Дары моря», ООО «АгроМастерПлюс», ООО
«Мелитопольский завод «Турбокомпрессор»,
«ТаврисТурбоПлюс», Гидравлика-Трейд, ООО
«Агрогруппа»;

оптово-розничные продажи, услуги: корпо-"

рация «Сталкер», ООО «Бэлл-Крым», ТМ
«Торчин», «Атлантис», «Южный регион», «Стоун
Плюс», «Славна Крым», ЗАО «Славянский Юг»,
ООО «Пилот», ООО «Баядера», ООО
«Киевхлеб», ООО «Полетехника», ООО «Эбург»,

ООО «Солди», ООО «Арис-Крым», ООО «Крым
Тэк», «Технолайн», «Югремхолод», ТД «Кампус
Коттон Клаб», ООО «Полуостров», ООО «
Крымкомплект», ООО «Глобус – Трейд»,
«Трейдстил – продажа металлопроката»,
«Севитрейд», «Bizzclick», ITG, «Kamo», APC,
«Softvarium», «Ofsoft», «Arsis», «Таврида элек-
трик», «Maersk Crewing Ukraine»; 

сфера здоровья и красоты: аптечные сети, ме-"

дицинские центры и клиники, фитнес-центры
России, Украины, Казахстана;

индустрия гостеприимства: гостиницы, ресто-"

раны, санаторно-курортные комплексы, тури-
стические и развлекательные предприятия;

финансовые учреждения: банки, страховые"

компании;

строительные фирмы, агентства недвижи-"

мости.

РОССИЙСКАЯ АССОЦИАЦИЯ БИЗНЕС)ОБРАЗОВАНИЯ            

Адрес: 672039, Чита, 
ул. Алек-Заводская, д. 30
Телефоны: (3022)41-6171; (3022)41-6444
Факс: (3022)41-6444
E-mail: eamalyshev@mail.ru
http://www.zabgu.ru/
Директор Центра информационных технологий
в экономике и управлении – 
Евгений Анатольевич МАЛЫШЕВ 

Адрес: 299029, Севастополь, 
ул. Багрия, д. 41
Телефоны: 0692-93-7509; 
+38(050) 496-0091
E-mail: director@centeruspeh.com
http://www.centeruspeh@list.ru
Директор отдела обучения – 
Виктория Петровна КАЗАНЦЕВА 
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Негосударственное образовательное частное учреж-
дение «Московская школа бизнеса и финансов»
(НОЧУ «МОСБФ») основано в феврале 2011 года и
действует на основании лицензии№ 034164 от 16 сен-
тября 2013 года, выданной департаментом образова-
ния города Москва. С 28 августа 2013 года на основа-
нии соглашения «О сотрудничестве в сфере оказания
дополнительных образовательных услуг» МОСБФ
стала партнером в области бизнес-образования
Московского государственного технического универ-
ситета имени Н.Э.Баумана (МГТУ).

МОСБФ проводит программы бизнес-образования
от однодневных тренингов до двухлетней программы
MBA «Стратегии, инновации, лидерство», а также ока-
зывает консультационные услуги.

Программы профессиональной переподготовки по
финансам рассчитаны на три уровня слушателей и
проводятся совместно с МГТУ: 

Первый уровень – «Аналитик – финансовый"

менеджер».Программа рассчитана на начинаю-
щих специалистов в области финансов и эконо-
мики, непрофильных менеджеров, банковских
сотрудников. Преподавательский состав –
лучшие преподаватели московских вузов (в ос-
новном доценты профильных кафедр) и препо-
даватели-практики.

Второй уровень – «Финансовый директор»."

Программа рассчитана на главных бухгалтеров,
действующих финансовых директоров, а также
руководителей и топ-менеджеров. Преподава-
тельский состав – только специалисты-практи-
ки, являющиеся консультантами, аудиторами,
оценщиками, а также топ-менеджерами рос-
сийских и иностранных организаций.

Третий уровень – программа МВА «Стратегии,"

инновации, лидерство». Программа рассчитана
на топ-менеджеров, исполнительных и гене-
ральных директоров и учредителей. Препода-
вательский состав – только специалисты-прак-
тики, являющиеся бизнес-консультантами, топ-
менеджерами и руководителями организаций.

Программы профессиональной переподготовки про-
водятся совместно с МГТУ им. Н.Э.Баумана и по окон-
чании обучения выдаются дипломы профессиональ-
ной переподготовки двух образовательных организа-
ций.

В июне 2014 года в МГТУ состоялся первый совмест-
ный выпуск программы «Финансовый директор». В
МГТУ имени Н.Э.Баумана это был первый за 250 лет –
со дня основания Императорского воспитательного
дома – выпуск финансовых директоров. На настоя-
щий момент совместно разрабатывается еще несколь-
ко актуальных инновационных программ в области
бизнес-образования.

Помимо длительных программ профессиональной
переподготовки МОСБФ активно проводит бизнес-
семинары, основными направлениями которых яв-
ляются управление экономикой и финансами для ру-
ководителей и специалистов, изменения законода-
тельства в области трудового, гражданского и налого-
вого права. Высокий уровень преподавателей-прак-
тиков, качественный раздаточный материал и при-
кладной характер бизнес-образования позволяют
МОСБФ профессионально проводить корпоратив-
ные семинары и тренинги. Клиентами наших про-
грамм уже стали ведущие российские и иностранные
организации, а также страховые, лизинговые компа-
нии и банки.

В результате усиливающегося кризиса на рынке
бизнес-образования, что подтверждается значитель-
ным снижением спроса на длительные программы,
МОСБФ планирует в 2015 году перевести основную
часть программ на дистанционный формат, что поз-
волит значительно снизить издержки и увеличить
аудиторию наших слушателей в России, Белоруссии и
Казахстане.

Адрес: 105005, Москва, 
ул. 2-я Бауманская, д. 9/23, 
офис 213
Телефон: 8(495)984-0070
E-mail: welcome@mosbf.ru; 
filippovoleg@mosbf.ru
http://mosbf.ru
Директор – 
Олег Сергеевич ФИЛИППОВ

Московская школа бизнеса и финансов
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