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Аннотация. Введение. Современные условия перманентной и нарастающей неопределенно-
сти определяют необходимость в разработке новых, актуальных методологий развития управлен-
ческих команд университетов, трансформации их деятельности в новых условиях. 

 Цель. Анализ методологических подходов к формированию и развитию команд стратегиче-
ских проектов трансформации университетов, отвечающих запросам практики и отражающих наи-
более эффективные способы создания и функционирования проектных команд университетов.

 Методология, методы и методики. В качестве научной базы предлагаемого методического 
подхода к эффективному формированию и развитию команд стратегических проектов трансфор-
мации университетов определены основные положения теории командного подхода. Основными 
методами исследования стали анализ научных публикаций по изучаемой теме, группировка и клас-
сификация подходов, глубинное полуформализованное интервью с 76 представителями админи-
стративно-управленческого аппарата трех крупных российских университетов (региональные клас-
сические вузы из Приволжского и Сибирского федеральных округов), анкетный опрос 78 экспертов.

Результаты. Обобщен международный опыт изучения деятельности управленческих команд 
учреждений высшего образования, выявлены ограничения и возможности его использования в 
российских университетах. Представлен научно-практический задел формирования и развития 
команд стратегических проектов трансформации университетов. 

Научная новизна Критически проанализированы существующие методологические подхо-
ды формирования и развития команд стратегических проектов трансформации университетов, 
отражающие наиболее эффективные способы создания и функционирования проектных команд 
трансформации университетов.

Практическая значимость заключается в обосновании комплекса методологических подхо-
дов к формированию и развитию проектных команд и проверка их применимости в практике 
университетов, реализующих проекты трансформации. Материалы статьи могут быть полезны 
представителям административно-управленческого персонала, руководителям проектов и про-
грамм развития университетов, сотрудникам, участвующим в проектах. 



Том 25, № 4. 2023            Образование и наука. Научный журнал

38

©С. Н. Апенько, Г. З. Ефимова, М. Ю. Семёнов
Формирование и развитие команд стратегических проектов трансформации университетов: методологические подходы

Ключевые слова: управление персоналом, команды трансформации, проекты трансформа-
ции, успешность стратегии трансформации университетов, университет, высшее образование, 
проектный менеджмент, роль в команде, управление проектами, эффективность команды, про-
ектная команда, компетенции. 

Благодарности. Статья подготовлена за счет гранта Российского научного фонда № 22–28–
20359.

Для цитирования: Апенько С. Н., Ефимова Г. З., Семёнов М. Ю. Формирование и развитие 
команд стратегических проектов трансформации университетов: Методологические подходы // 
Образование и наука. 2023. Т. 25, № 4. С. 37–69. DOI: 10.17853/1994-5639-2023-4-37-69

FORMATION AND DEVELOPMENT OF TEAMS FOR STRATEGIC 
UNIVERSITY TRANSFORMATION PROJECTS: METHODOLOGICAL 

APPROACHES
S. N. Apenko

F. M. Dostoevsky Omsk State University, Omsk, Russia.  
E-mail: ApenkoSN@omsu.ru

G. Z. Efimova¹, M. Yu. Semenov²
University of Tyumen, Tyumen, Russia. 

E-mail: ¹G.Z.Efimova@utmn.ru; ²M.Y.Semenov@utmn.ru

Abstract. Introduction. Today, in the conditions of constant and growing uncertainty, there is the 
need to develop new, up-to-date methodologies for the development of university management teams, 
the transformation of their activities in a new environment.

Aim. The present research aims to analyse methodological approaches to the formation and de-
velopment of teams working on the strategic university transformation projects that meet the needs of 
practice and reflect the most effective ways to create and operate university project teams.

Methodology and research methods. As the scientific basis of the proposed methodological approach 
to the effective formation and development of teams working on the strategic projects for the trans-
formation of universities, the main theoretical provisions of the team-based approach are determined. 
The main research methods involved the analysis of scientific publications on the topic under study, the 
grouping and classification of approaches, a deep semi-formalised interview with 76 representatives of 
the administrative and managerial apparatus of three large Russian universities (regional classical uni-
versities from the Volga and Siberian Federal Districts of Russia), a questionnaire survey of 78 experts.

Results. International experience in studying the activities of management teams of higher educa-
tion institutions was summarised. The authors identified the restrictions and possibilities of using in-
ternational experience in Russian universities. The scientific and practical groundwork for the formation 
and development of teams for the strategic university transformation projects is presented. 

Scientific novelty. The authors critically analysed the existing methodological approaches to the 
formation and development of teams for strategic university transformation projects, which reflect the 
most effective ways of creating and functioning university transformation project teams.

Practical significance lies in justifying a set of methodological approaches to the formation and de-
velopment of project teams and checking their applicability in the practice of university implementation 
transformation projects. The research materials can be useful to the representatives of administrative 
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and managerial personnel, the heads of projects and programmes for the university development, and 
the employees participating in projects.

Keywords: personnel management, transformation teams, transformation projects, success of uni-
versity transformation strategy, university, higher education, project management, team role, project 
management, team effectiveness, project team, competencies.
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Abstracto. Introducción. Las modernas condiciones de permanente y creciente incertidumbre de-
terminan la necesidad de desarrollar nuevas metodologías pertinentes para el desarrollo de los equipos 
directivos universitarios, la transformación de sus actividades en condiciones nuevas.

 Objetivo. Análisis de enfoques metodológicos para la formación y desarrollo de equipos especiali-
zados en proyectos estratégicos para la transformación de las universidades que respondan a las necesi-
dades de la práctica real y reflejen las maneras más efectivas de formar y desarrollar equipos especializa-
dos en proyectos universitarios.

Metodología, métodos y procesos de investigación. Como base científica para el enfoque metodológico 
propuesto para la formación y desarrollo efectivo de equipos especializados en proyectos estratégicos 
para la transformación de las universidades, se determinan las principales disposiciones de la teoría del 
enfoque de equipo. Los principales métodos de investigación utilizados lo constituyen el análisis de pu-
blicaciones científicas sobre el tema en estudio, agrupación y clasificación de enfoques, entrevistas en 
profundidad semiformalizadas con 76 representantes del aparato administrativo y de gestión de tres 
grandes universidades rusas (universidades clásicas regionales del Volga y los distritos federales de Sibe-
ria), una encuesta de cuestionario de 78 expertos.

Resultados. Se resume la experiencia internacional de estudiar las actividades de los equipos direc-
tivos de las instituciones de educación superior, se identifican las limitaciones y posibilidades de su uso 
en las universidades rusas. Se presentan las bases científicas y prácticas para la formación y desarrollo de 
equipos en proyectos estratégicos para la transformación de las universidades. 

Novedad científica. Se analizan críticamente los enfoques metodológicos existentes para la forma-
ción y desarrollo de equipos en proyectos estratégicos para la transformación de las universidades, re-
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flejando las formas más efectivas de creación y funcionamiento de equipos humanos especializados en  
proyectos para la transformación de las universidades.

Significado práctico. La importancia práctica radica en fundamentar un conjunto de enfoques meto-
dológicos para la formación y desarrollo de equipos especializados en proyectos y probar su aplicabilidad 
en la práctica de las universidades que implementan proyectos de transformación. Los materiales del 
artículo pueden ser útiles para representantes del personal administrativo y gerencial, gerentes de pro-
yectos y programas de desarrollo universitario, empleados que participan en proyectos.

Palabras claves: gestión de personal, equipos de transformación, proyectos de transformación, éxi-
to de la estrategia de transformación universitaria, universidad, educación superior, gestión de proyectos, 
rol en un equipo, gestión de proyectos, eficiencia del equipo, equipo de proyecto, competencias.
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Введение
Комплексная оценка реальных качеств сотрудников, их профессиональ-

ных компетенций и психологических особенностей, измерение соответствия 
специалистов должностным требованиям и выявление их потенциальных воз-
можностей и зон роста – предмет интереса ряда наук, среди которых социоло-
гия управления, менеджмент, организационная психология и другие. Особый 
научный интерес представляет оценка опыта управленцев, работающих в си-
стеме высшего образования. Объясняется это тем, что современные условия 
перманентной и нарастающей неопределенности определяют необходимость 
в разработке новых, актуальных методологий исследования деятельности 
участников команд трансформации университетов. Долгосрочные, глубокие 
и глобальные изменения в университетах осуществляются посредством эф-
фективной реализации стратегических программ и проектов. Поэтому любой 
университет, осознающий неизбежность и необходимость инновационных 
преобразований своей деятельности, заинтересован в разработке и грамотном 
воплощении стратегических проектов и программ развития. Для их успешной 
реализации требуются проектные команды. При этом актуальные вопросы от-
бора, формирования и развития таких команд остаются не до конца решен-
ными. Среди значимых вопросов, ответы на которые ищут сегодня универси-
теты, относятся: «кто должен входить в состав проектных команд», «по каким 
признакам отбирать их состав», «как выстраивать ролевую структуру внутри 
проектной команды», «какие компетенции и поведенческие модели формиро-
вать у членов проектной команды», «как развивать команду стратегического 
проекта» и «на какие факторы при этом ориентироваться». Каждый универси-
тет самостоятельно отвечает на эти вопросы, формируя собственную практику 
управленческих побед и поражений. Однако более высокую эффективность и 
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экономию ресурсов может принести практика обращения к универсальным 
решениям, отражающим лучшие практики и результаты, которые раскрыва-
ются посредством определенных методологических подходов. Поэтому вузы 
все чаще испытывают потребность в универсальных решениях, так как спон-
танный и ситуативный опыт не всегда имеет позитивный эффект в вопросах 
создания и развития проектных команд трансформации университетов.

Принимая во внимание перечисленные факты, определяющие актуаль-
ность теоретико-эмпирического исследования, его цель заключается в ана-
лизе методологических подходов к формированию и развитию команд стра-
тегических проектов трансформации университетов, отвечающих запросам 
практики и отражающих наиболее эффективные способы создания и функци-
онирования проектных команд университетов.

Основной исследовательской гипотезой выступает утверждение, что 
базовым методологическим подходом к формированию и развитию команд 
стратегических проектов трансформации университетов должен стать подход, 
основанный на теории команд. В качестве вспомогательных подходов могут 
выступить стратегический, проектный, компетентностный, поведенческий и 
прогностический подходы, призванные конкретизировать и раскрыть содер-
жание подхода, основанного на теории команд. Востребованность этих под-
ходов на практике рассматривается как реакция на имеющиеся проблемы в 
формировании и развитии команд стратегических проектов университетов, и 
попытка решить насущные проблемы.

Обозначенная цель исследования раскрывается через решение ряда задач. 
Во-первых, необходимо обобщить международный опыт изучения управлен-
ческих команд университетов, выявить ограничения и возможности его ис-
пользования в российских университетах. Во-вторых, имеет смысл раскрыть 
существующие методологические подходы для формирования и развития ко-
манд стратегических проектов трансформации университетов. В-третьих, сле-
дует продемонстрировать с помощью результатов исследования в российских 
университетах актуальность и правомерность предложенных методологиче-
ских подходов.

В статье поставлены следующие исследовательские вопросы: 
– какой научно-практический задел на тему формирования и развития 

команд стратегических проектов трансформации университетов содержит  
отечественная и зарубежная научная литература?

– насколько возможно применять, имеющиеся наработки в научной лите-
ратуре, связанные с темой команд стратегических проектов трансформации 
университетов в современных условиях?

– какие подходы продуктивны в преломлении к задачам формирования 
и развития команд стратегических проектов трансформации университетов?

Решение исследовательских вопросов осуществлено посредством методов 
анализа и обобщения опыта зарубежных и российских исследований по во-
просам  развития управленческих команд университетов  в период трансфор-
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мации, группировки факторов эффективности управленцев и управленческих 
команд университетов посредством систематизации исследований, логиче-
ского обоснования содержания, преимуществ и ограничений различных мето-
дологических подходов к формированию и развитию команд стратегических 
проектов трансформации университетов.

Обзор литературы
В исследовании мы рассматриваем происходящие изменения в учрежде-

ниях высшего образования как результат работы определенной группы людей, 
следовательно, одним из важных аспектов для анализа имеющегося научного 
опыта является рассмотрение команды как социального феномена. Это позволит 
понять специфичность командной деятельности в процессе реализации кон-
кретных проектов.

Изучая имеющиеся научные осмысления команд можно отметить, что за 
прошедшее время в научной литературе сформирован достаточно обширный 
перечень работ, которые посвящены изучению команды как социального фе-
номена. Как отмечают J. E. Mathieu, J. R. Hollenbeck и другие, особую популяр-
ность данная тема приобрела в последние 10 лет [1]. 

Существует множество подходов к определению типов команд, однако 
один из самых распространенных принадлежит D. Mcintosh-Fletcher, кото-
рый выделяет кросс-функциональные, интактные, совещательные, производ-
ственные, проектные  группы действий [2]. В ходе нашего исследования важно 
определить, применимо ли подобное разделение для команд стратегических 
проектов университета. Подходы к построению команд можно проследить в 
работах M. Woodcock [3], J. R. Katzenbach и D. K. Smith [4]. P.  L.  Burgess опре-
деляет университетские команды как «группы из двух или более сотрудников 
факультета для «производства» набора продуктов и услуг университета» [5]. 

Отдельное место в анализе команд отводится изучению внутренних ролей 
их участников. R. M. Belbin выделяет девять ролей, присущих членам команды 
[6]: мотиватор, реализатор, педант, генератор идей, аналитик-стратег, специа-
лист, координатор, душа команды, исследователь ресурсов. Данная типология 
ролей часто применяется в эмпирических исследованиях и оценках команд, 
что делает ее не только известной, но и применимой на практике. G. M. Parker 
предложил известную четырехтиповую дифференциацию командных ролей, 
которая может использоваться при анализе роли отдельных участников [7]. 
Тема команд достаточно качественно проработана в современном менед-
жменте, однако выделение ее специфичности для сферы высшего образования 
проследить крайне проблематично.  Отметим, что выделенные упомянутыми 
авторами роли, особенно связанные со стратегическим развитием, вполне 
уместно использовать и в нашем исследовании.

Изменения внутри высшего учебного заведения и учебного заведения в 
целом трудно представить, особенно в рамках отечественной действительно-
сти, без активного участия управленческого состава. Отдельное место в иссле-
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дованиях сферы высшего образования, связанных с темой работы, можно от-
вести изучению характеристик университетских управленцев. 

Количественные характеристики представителей управленческого со-
става внутри университетов являлись одной из предметных областей в зару-
бежных исследованиях в сфере высшего образования, начиная с 70-х годов 
XX века. Так, L. S. Lewis писал, что университеты стали слишком перегружены 
множеством проректоров, деканов, директоров и их помощников [8, с. 187]. 
Подобные выводы подтверждались и иными исследованиями того времени, 
основанными на анализе официальной статистики ряда университетов США 
за десятилетний период [9]. Следует отметить, что для российской системы 
высшего образования подобная тенденция может быть актуальной и в насто-
ящее время. Этому в первую очередь способствует процесс трансформации 
роли современного университета, стремление преобразовать высшее учебное 
заведение в драйвер экономического развития региона, а затем и в научно-об-
разовательную корпорацию мирового уровня. 

Осмысление социальной роли университетских управленцев среди специ-
алистов в области социальных наук зачастую связано с их рассмотрением с 
позиции элиты как определенного социального класса.  Например, A. Giddens, 
анализируя элиты Великобритании, выделяет элиту и вторичную элиту в выс-
шем образовании. К первой отнесены действующие топ-менеджеры образова-
тельных учреждений Оксфорда и Кембриджа, ко второй – профессора и руко-
водители департаментов. При этом вторичная элита в университете исполняет 
две функции: административно-аппаратную и функцию резерва, из которого 
может быть отобрана элита первого уровня [10]. Отметим, что функциональное 
разделение типов университетских элит актуально и в настоящее время. Вме-
сте с тем, в системе высшего образования Великобритании фундаментальное 
место занимают «старинные университеты», в особенности Оксфорд и Кем-
бридж. В российской системе высшего образования, хотя и возможно просле-
дить некоторые зависимости между ролью вуза и его историческим прошлым, 
однако, этот фактор не столь значим. В качестве примера можно привести На-
циональный исследовательский университет «Высшая школа экономики» и 
Московскую высшую школу социальных и экономических наук [11, 12].

Отдельный интерес вызывает работа британских исследователей, которые 
проанализировали динамику социально-демографических и образовательных 
характеристик управленцев в сфере высшего образования в период с 1960 по 
1996 годы. D. Smith с коллегами эмпирически подтверждают важность высше-
го образования как источника для рекрутинга персонала, так и роль академи-
ческой иерархии, от профессоров и деканов до проректоров и заместителей 
проректоров, как типичного «пути мобильности» на высшую университетскую 
должность. Отмечено, что «старинные» университеты держатся особняком, 
следовательно, осуществление вертикальной мобильности для вторичной 
элиты из нового, политехнического университета в Оксфорде крайне малове-
роятна [13]. Отсюда следует вполне логичный вопрос о ресурсах обновления 



Том 25, № 4. 2023            Образование и наука. Научный журнал

44

©С. Н. Апенько, Г. З. Ефимова, М. Ю. Семёнов
Формирование и развитие команд стратегических проектов трансформации университетов: методологические подходы

высокорейтинговых вузов в зарубежных странах. Полагаем, что в современ-
ных условиях политика закрытости университетов, проявляющаяся в слабом 
привлечении специалистов со стороны, крайне ограничивает возможности 
образовательной организации оперативно адаптироваться под требования 
современности.

По-настоящему эффективные изменения в образовательной организации 
невозможно представить без сформированных и явно выраженных лидерских 
качеств у руководителей, ответственных за реализацию проектов трансфор-
мации университета. В связи с этим отдельное внимание уделено обобщению 
необходимых лидерских качеств университетских управленцев.

 Описание параметров лидерства среди университетских управленцев 
представлено в исследовании R. H. Heck, в котором работа деканов и директо-
ров оценивалась через набор таких параметров: видение и постановка целей, 
управление подразделением, межличностные отношения, коммуникативные 
навыки, исследовательско-профессиональная кампусная деятельность, каче-
ство образования в подразделении, поддержка институционального разноо-
бразия. В последующем каждая из характеристик операционализировалась на 
более мелкие вопросы с применением пятибалльной шкалы Лайкерта [14]. В 
исследовании M. Spendlove применена не столь точная дифференциация раз-
личных характеристик управленцев, вместе с тем, они объедены в три основ-
ные качества успешного лидерства в сфере высшего образования: академиче-
ская репутация (уважение), опыт, навыки работы с людьми [15].

Вызывает интерес работа шведских ученых, посвященная роли топ-ме-
неджеров высших учебных заведений. L. Engwall фокусирует опрос ректоров 
на шести основных задачах, которые отражают характеристики управленче-
ской эффективности. Она оценивается через управление человеческими ре-
сурсами (назначение руководящих сотрудников и развитие приверженности 
институциональным целям и ценностям); представительство, лоббирование 
и церемониальная деятельность (обеспечение уважения региональными / 
национальными / международными сообществами; лоббирование интересов 
университета); систему контроля (разработка и внедрение процедур для кон-
троля и управления деятельностью учреждения, а также мониторинга акаде-
мических/финансовых показателей); предпринимательство и конкурентное 
преимущество (позиционирование учебного заведения в секторе высшего 
образования и участие в успешной конкуренции с другими учебными заведе-
ниями); стратегическое планирование (создание четкого институционального 
видения / миссии в отношении нынешних и будущих изменений во внешней 
среде); культурные изменения (поощрение персонала к принятию изменений 
и инноваций во всем университете) [16]. 

R. Middlehurst и L. Elton разделяют природу лидерства в высшем образо-
вании на три функции (образовательную, академическую, административ-
ную), которые на практике зачастую сливаются друг с другом [17]. Первая 
функция связана с обсуждением национальной и международной политики 
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по вопросам, представляющим широкий интерес для образования, включая 
взаимосвязь между промышленностью и образованием, проблему перехода 
между различными ступенями образования и роль образования в целом. Вто-
рая функция направлена на создание и продвижение академического разви-
тия учебного заведения. Третья функции – это деятельность по поддержанию 
общего благополучия своего учреждения, в том числе мотивации персонала, 
созданию благоприятного климата, решению финансовых вопросов. Предпо-
лагаем, что в настоящее время подобная дифференциация функций руково-
дителей университета не теряет актуальности, в связи с чем подобный подход 
может использоваться в современных исследованиях. Можно сделать вывод, 
что в зарубежной литературе присутствует научно-практический задел в обла-
сти индикаторов эффективности университетских управленцев. 

В российской практике анализа лидерских качеств университетских 
управленцев существуют актуальные исследования, которые рассматривают 
феномен власти в университете в период преобразований. Л.  Д.  Гительман 
придерживается мнения, что субъектом переднего плана в процессе измене-
ний университета становится «генеральный конструктор преобразований», 
который зачастую представлен как проректор по стратегическому управле-
нию (развитию). Вместе с тем, данная фигура должна обладать выдающимися 
способностями: яркий лидер и политик, умеющий взаимодействовать со стей-
кхолдерами, незаурядный организатор, обладатель развитого концептуаль-
ного мышления [18]. Поэтому важно использовать компетентностный подход 
для оценки и прогнозирования успешности команд трансформации.

Анализируя компетентностный подход, можно отметить,  что А. А Doulzon 
подробно описаны модели компетенций преподавателей университета [19], 
однако определение компетенций собственно команд трансформации рас-
смотрено крайне поверхностно и не напрямую, а лишь опосредованно. Сре-
ди таких исследований – изучение личностных компетенций управленческо-
го резерва в предпринимательском университете. А. О. Грудзинский вместе с 
коллегами приходит к выводу, что именно личностные компетенции являют-
ся основой профессиональной компетентности управленческого работника в 
сфере высшего образования [20].

Командный подход и наличие лидерских качеств среди  представителей 
административно-управленческого состава являются необходимыми состав-
ляющими для успешной реализации проектов трансформации в сфере высше-
го образования, однако, в современной научной литературе существуют раз-
личные подходы к определению их типов.  К примеру, С. Н. Титова и С. А. Титов 
выделяют терминальные, развивающиеся и открытые типы проектов [21]. Эти 
типы отличаются друг от друга не только по внутренним характеристикам, но 
и по подходу к организации их управления. 

Н. А. Гончарова и М. П. Логинов делят университетские проекты по типам 
заказчиков, среди которых можно выделить органы власти (федеральные, ре-
гиональные, муниципальные), хозяйствующие субъекты (крупный и средний 
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бизнес), непосредственно образовательная организация (вуз, обучающиеся и 
их родители), общество в целом (социальный заказ) [22]. Параллельно с этой 
классификацией можно рассматривать не только заказчиков проектов, но и 
конечных благополучателей, так как зачастую этот круг выходит за рамки са-
мого заказчика. 

Помимо вышеперечисленных типологий проектов в образовательной 
системе существуют и другие подходы к их дифференциации. С. Н. Москвин 
приводит среди них проекты по характеру деятельности: образовательные, 
воспитательные, исследовательские, творческие, информационно-коммуни-
кативные, патриотические, социально-адаптивные, управленческие [23]. Так-
же проекты в системе образования можно классифицировать по уровням, на-
чиная с международных и заканчивая личностными.

Г. И. Ибрагимов, Е. М. Ибрагимова, И. Г. Носырева и Н. В. Балашова   отме-
чают, что один из наиболее точных методов оценки персонала (assessment), 
основан на использовании взаимодополняющих методик. Оценка участников 
производится в процессе наблюдения экспертов за их реальным поведением в 
моделирующих упражнениях [24; 25].

При анализе критериев успешности справедливо возникает вопрос об 
анализе основополагающих факторов, определяющих уровень эффективности 
работы университетских управленцев в процессе трансформации высшего 
образовательного учреждения. Таким образом, есть смысл рассмотреть 
факторы управленческой эффективности в сфере высшего образования.

Отдельное место при анализе особенностей университетских управлен-
цев в зарубежной литературе отведено вопросам изучения стрессовых состо-
яний в процессе деятельности. Стресс может быть значимым фактором, опре-
деляющим управленческую эффективность. С одной стороны, в исследовании 
R. T. Blackburn   рассмотрены взаимосвязи между напряжённостью на работе и 
некоторыми показателями качества жизни (удовлетворенность работой / жиз-
нью в целом, физическое самочувствие) [26]. С другой стороны, предметной 
областью исследования выступает непосредственно профессиональный стресс 
среди университетских управленцев. В исследовании A. G. Blix и J. W. Lee ис-
пользована типология мотивационных стилей E. H. Porter (альтруистический, 
директивный, аналитико-автономизирующий) [27], соотнося их с имеющими-
ся условиями труда среди респондентов, предполагая, что для каждого моти-
вационного стиля существуют оптимальные условиях работы, уменьшающие 
количества стресса, тем самым повышающие эффективность деятельности 
[28]. Также A. G. Blix и J. W. Lee делают выводы о том, что профессиональный 
стресс негативно влияет на эффективность организации за счет снижения 
производительности труда [28]. В связи с этим, в настоящее время не теряет 
актуальности оценка навыков стрессоустойчивости представителей управлен-
ческих команд. 

Помимо стресса к фактору эффективности команд трансформации уни-
верситета можно отнести компетенции по формированию сети коммуника-
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ции высшего учебного заведения со своими стейкхолдерами. Первому руково-
дителю университета как ключевому лицу, формирующему стратегию развития 
образовательного учреждения, а также осуществляющему контроль за процес-
сом, необходимо обладать не только высокими профессиональными компетен-
циями, но и уметь выстраивать сети коммуникаций с различными интересанта-
ми, в том числе с теми, кто обладает политической властью.  Так, в исследовании 
T. Rabovsky и A. Rutherford на основании результатов опроса ряда президентов 
университетов США определена частота их взаимодействия с различными ак-
торами, такими как локальные лидеры в сфере общественной деятельности и 
бизнеса, выпускники, спортивные организации, федеральные власти [29].

Кроме коммуникационных факторов, важно отметить уровень мотивации 
сотрудников, работающих не только на управленческих позициях. Г. Альтбах 
отмечает важность вовлечения профессорско-преподавательского состава в 
проектную деятельность университета, с возможностью почувствовать соб-
ственную ответственность за процесс и его результат [30]. Именно это позво-
лить выработать высокий уровень мотивации для построения и обновления 
университета. Предполагаем, что исследовательские вопросы, связанные с 
факторами эффективности команд трансформации университета, важно ста-
вить и при анализе развития системы высшего образования в России. Осо-
бенно среди управленческих команд университетов участников программы 
«Приоритет-2030» [31, 32, 33].

Сложно управлять тем, что нельзя измерить. Поэтому очевидна необхо-
димость эмпирической верификации, позволяющей корректно оценить уро-
вень сформированности компетенций участниками управленческой команды 
трансформации университетов. Для этого введем комплекс критериев и си-
стемы показателей для оценки компетенций. В частности, будем опираться на 
концепцию сбалансированных показателей  Н. В. Богдановой, в основе кото-
рой находится актуализация компетентностного профиля сотрудников и под-
держание его на высоком, конкурентоспособном уровне [34].

Сбалансированная система показателей (Balanced Scorecard) позволяет 
сформировать взвешенный набор монетарных и немонетарных показателей 
для внутриорганизационных управленческих целей и перенести и декомпози-
ровать стратегические цели для планирования операционной деятельности и 
контроля их достижения. C. A. Fink, B. Gaiser, P. Horvath с коллегами  отмечают, 
что  дизайн сбалансированной системы показателей предполагает наличие 
шести обязательных элементов: перспективы (perspectives); стратегические 
цели (objectives); показатели (measures); целевые значения (targets); причин-
но-следственные связи (cause and effect linkages) и стратегические инициативы 
(strategic initiatives) [35].

С позиций раскрытия обозначенной в данном исследовании темы ценно-
стью обладают исследования, посвященные оценке эффективности и резуль-
тативности проектных команд в любой деятельности в целом и в стратегиче-
ских инициативах в частности. Классический подход трактует эффективность 
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проектов в виде достижения трех параметров: соблюдение сроков проекта, 
исполнение планового бюджета проекта и достижение показателей качества. 
Однако разнообразие проектной деятельности и организаций, ее осуществля-
ющих, ведет к тому, что всё чаще стали появляться позиции, согласно которым 
эффективность и результативность проектов - гораздо более широкое понятие 
и предполагает оценку различных параметров. При этом осознание, что про-
екты реализуются в рамках стратегий, а стратегии воплощаются посредством 
проектов, что ведет к тому, что эффективность проектной и стратегической 
деятельности преимущественно рассматриваются комплексно. Так, Н. Н. Па-
смурцева [36], Е. В. Смирнова, А. М. Спирина [37] исследуют разные методи-
ческие подходы к оценке эффективности в зависимости от различных видов 
стратегии предприятия. В этих работах акцент сделан на экономических по-
казателях эффективности стратегии. В отличие от этого, наше исследование 
предполагает дополнение критериев эффективности показателем индекса 
стратегической согласованности членов команд проектов. Авторы К. Н. Вице-
лярова [38], И. В. Катунина, Т. В. Конорева [39] предлагают свой взгляд на пока-
затели эффективности команд проектов и проектных менеджеров. Для наше-
го исследования важным их выводом выступает то, что среди традиционных 
показателей, таких как выполнение функциональных областей проектного 
управления, соблюдение этапов жизненного цикла проекта, называются и по-
казатели, связанные со стратегической деятельностью, например, исполнение 
стратегии, достижение стратегических показателей посредством проектов, 
мотивация членов команд на достижение стратегических целей и другие.

Эффективность проектной деятельности и результативность проектных 
команд в университетах  подробно исследуется в работах Е. А. Бакланова [40], 
И.  В.  Бельских, Т.  Б.  Борискиной, О.  С.  Песковой [41]. Эти авторы также ука-
зывают на значимость согласования стратегий университетов и их проектной 
деятельности, не необходимость оценки уровня согласованности. В качестве 
рисков в проектах авторы называют и риски недостижения стратегически зна-
чимых результатов. П. А. Кузнецов, описывая мировой опыт трансформации 
университетов, говорит, среди прочих вопросов, о важности реализации стра-
тегии университетов и управлении изменениями в контексте стратегических 
ориентиров [42]. Л.  А.  Бурганова описывает управление изменениями через 
стратегический менеджмент университета, демонстрирует факты, доказываю-
щие, что различные стратегии требуют кардинальных преобразований разных 
сфер деятельности университета [43]. В нашем исследовании также прослежи-
вается идея о том, что в проектной деятельности применяется управление из-
менениями, которое необходимо в контексте стратегии развития университета.

Методология, материалы и методы
Для обоснования методологических подходов использованы инструмен-

ты группировок и классификаций. Базовым методологическим подходом к 
формированию и развитию команды стратегического проекта трансформа-
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ции университета является командный подход, который реализуется в сово-
купности со стратегическим и проектным подходами, которые  определяют 
внешнюю среду команды и поведенческим  и компетентностным подходами, 
которые задают внутреннюю среду команды проекта. Для анализа исследова-
ний зарубежных и российских авторов применен метод анализа документов, 
в частности – изучение публикаций в период с конца XX века по настоящее 
время, размещенных в базах Web of Science и Scopus. Приемом анализа стал 
логический анализ текстов с выделением в них основных идей и положений, 
ограничений и потенциальных возможностей для использования. 

Исследование проведено с применением количественного (анкетирова-
ние) и качественного метода (глубинное полуформализованное интервью). 
Серия интервью проведена с 76 представителями административно-управ-
ленческого аппарата трех крупных российских университетов (региональ-
ные классические вузы из Приволжского и Сибирского федеральных округов). 
Выбор университетов определен опытом их участия в проекте повышения 
конкурентоспособности ведущих российских университетов среди ведущих 
мировых научно-образовательных центров (проект «5-100») и включением в 
реализацию Государственной программы поддержки университетов Россий-
ской Федерации «Приоритет-2030». Выбранные для исследования универси-
теты реализуют программы и внедряют проекты трансформации высшего об-
разования в своей деятельности. Интервью проведены в 2020–2022 годах по 
месту работы эксперта (в онлайн или оффлайн формате). В выборочную сово-
купность вошли: ректор, проректора, директора институтов, деканы, руково-
дители управлений и служб. Критериями отбора экспертов стали: стаж рабо-
ты в университете не менее 10 лет, опыт участия в проектах стратегического 
развития университета не менее 3 лет, опыт управления командами и участия 
в процессах командообразования не менее 3 лет. Все отобранные эксперты об-
ладают данными характеристиками.

Вторым методом стал анкетный опрос, проведенный среди 78 экспертов 
из тех же трех российских вузов. В качестве экспертов выступили проректора, 
деканы, заведующие кафедрами, руководители служб и отделов, представите-
ли профессорско-преподавательского состава. Критериями отбора экспертов 
стали: стаж работы в вузе не менее десяти лет, опыт участия в проектах уни-
верситета не менее трех лет.

Результаты исследования
Специфическими особенностями структуры команд и процесса их фор-

мирования являются следующие: доминирование в командах персонала из 
состава управленцев, привлечение в команды одних и тех же сотрудников, 
слабая ротация персонала в командах проекта, неравномерность загрузки 
участников команд и трудоемкости их проектной деятельности, повышенные 
требования к коллективным стратегическим и форсайт-сессиям с целью влия-
ния на миссию и стратегию университета. 
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Первая из выделенных особенностей подтверждается следующими ре-
зультатами экспертных оценок: структура команд стратегических проектов, 
реализованных за последние три года, на 61  % состоит из представителей 
управленческого персонала (ректор, проректоры, руководители управлений и 
служб), на 29 % из представителей профессорско-преподавательского состава, 
на 7 % из учебно-вспомогательного персонала и на 3 % из студентов. Наблю-
дается тенденция к использованию одних и тех же представителей управлен-
ческого персонала в разных проектах. Слабо используется ротация участни-
ков проектных команд. На вопрос, как часто эксперты участвовали в разных 
проектах, 59 человек из 78 опрошенных заявили, что они участвовали в более 
чем половине реализуемых в университете проектов. В командах наблюда-
ется разная степень вовлеченности и активности их участников. Так, на во-
прос, насколько равномерно распределена загруженность членов команды в 
одном проекте, даны ответы: «все примерно на равных загружены проектной 
деятельностью» (14 респондентов из 78 опрошенных); «около 50 % участников 
команды загружены в большей степени, чем остальные 50 % участников» (36 
респондентов); «около 30 % участников команды загружены в большей степе-
ни, чем остальные 70 % участников» (24 респондента); «работают, в основном 
лидеры команды, которых около 10  %, остальные работают в гораздо мень-
шей степени» (4 респондента). Также распространенной практикой в россий-
ских вузах стало проведение стратегических и форсайт-сессий, в ходе которых 
уточняется миссия и стратегическая цель, формируется пул проектов и про-
грамм. Однако многие эксперты, в частности 34 респондента, отметили, что 
их стратегические сессии не дали ожидаемого эффекта. Зачастую такие сессии 
проводятся в узком кругу команд управленцев университетов, а их результаты 
не находят отражение в повседневной проектной практике персонала вузов. 
При этом другая часть экспертов говорит о том, что подобного рода стратеги-
ческие сессии развивают у членов команды системообразующие способности, 
навыки видения перспектив трансформации университетов и включения ре-
зультатов стратегических сессий в ключевые показатели изменений в вузах.

Названные частные проблемы обусловлены более глобальной проблемой 
– неразвитостью командного подхода к формированию и развитию проект-
ных групп, а именно подхода, базирующегося на теории команд. Проявляет-
ся это в том, что при формировании группы принимаются в расчет, прежде 
всего, должностные позиции кандидатов, их индивидуальный опыт и личные 
способности, востребованные в том или ином стратегическом проекте. Вме-
сте с тем, не осуществляется поиск ответов на следующие значимые вопросы: 
«каковы характеристики команды проекта как коллективного субъекта, а не 
суммы индивидуальностей», «какова должна быть ролевая и компетентност-
ная структура этого коллективного субъекта», «какие ключевые компетенции 
должны проявиться и быть развиты в процессе проектной деятельности», «ка-
кая динамика ожидается от данного субъекта и что может позитивно повлиять 
на успешную динамику», «как командная динамика скажется на показателях 



The Education and Science Journal. Scholarly journal            Vol. 25, № 4. 2023

51

© S. N. Apenkó, G. Z. Efímova, M. Yu. Semiónov
Formation and development of teams for strategic university transformation projects: methodological approaches

успешности проекта стратегической трансформации университета». Эти и 
иные вопросы находятся в центре внимания при формировании проектной 
группы на основе командного подхода. На данный момент эти вопросы если 
и возникают, то решения по ним спонтанные и не всегда обоснованные (см. 
табл. 1).

Таблица 1
Мнение экспертов о проблемах в формировании команд проектов 

стратегического развития университетов

Table 1
Experts’ opinions on the problems of forming project teams for university strategic 

development projects

Проблема
Problem

Выраженность и частота проблемы (чел)
Severity and frequency of the problem (people)

Высоко 
выражена и 

частая
 Highly pro-
nounced and 

frequent

Средне вы-
раженная и 

иногда прояв-
ляемая

 Moderately 
pronounced and 
sometimes mani-

fested

Низко вы-
раженная и 

редкая
 Low - grade 

and rare 

Не выделены (плохо выделены проектные 
роли)
Not allocated (project roles are poorly allocated)

50 29 7

Подбор в команду осуществлялся по долж-
ностной принадлежности, а не по компетен-
циям кандидатов
The selection to the team was carried out accord-
ing to the official affiliation, and not according to 
the competencies of the candidates

37 31 10

Не четко закреплены функции в команде, 
размытость границ функций
The functions in the team are not clearly fixed, 
the boundaries of the functions are blurred

16 37 25

Долгосрочный план развития команды от-
сутствовал, преобладали механизмы само-
развития
There was no long-term development plan for the 
team, self-development mechanisms prevailed

23 36 19

План по развитию команды имелся, но он 
не был связан с планом управления проек-
том
There was a plan for the development of the 
team, but it was not related to the project man-
agement plan

37 24 17
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Отсутствовали командообразующие меро-
приятия, связанные со сплочением
There were no team-building activities related to 
cohesion

16 29 38

В команды разработки стратегии вуза вклю-
чен ограниченный круг управленцев, разра-
ботки таких команд не всегда реализуются в 
повседневной проектной деятельности
The university strategy development teams 
include a limited circle of managers, the 
development of such teams is not always 
realistic

34 19 25

Составлено авторами

Характер проблем, проявляемых в практике формирования проектных 
групп в процессах трансформации университетов, позволяет утверждать о 
значимости с точки зрения преодоления названных проблем командного 
подхода.

Сущность командного подхода применительно к университетам заключа-
ется в таком формировании и развитии проектных групп, при которых они 
рассматриваются как команды, то есть целостные системные профессиональ-
ные образования со своими компетентностными и иными характеристиками, 
с определенной ролевой структурой и командными моделями поведения, со 
своими закономерностями командной динамики исходя из влияния различ-
ных факторов, а также с групповыми показателями эффективности функцио-
нирования. При этом команда не является суммой индивидуальностей, даже 
если они обладают выдающимися талантами и способностями.

Работоспособность и отдача такой команды зависит, в первую очередь, не 
от уникальности входящих в неё профессионалов, а от командной синергии, 
сочетания и объединения сильных сторон разных профессионалов. Поэтому 
при формировании и развитии команды стратегического проекта трансфор-
мации должны учитываться следующие аспекты:

– наличие у кандидата, претендующего на вхождение в проектную коман-
ду, качеств, требуемых для решения не столько индивидуальных, сколько ко-
мандных задач;

– соответствие кандидата требуемой командной спецификой и проектом 
роли, наличие у кандидата способностей к исполнению именно командной, а 
не индивидуальной роли;

– наличие у кандидата компетенций, соответствующих компетентностно-
му профилю команды, а не просто модели компетенций отдельных участни-
ков проекта;

– совместимость кандидата с другими потенциальными участниками 
команды по признакам единых компетенций, ролей, моделей поведения, ко-
мандных характеристик;
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– способность члена команды воспроизводить модели поведения, требуе-
мые для командной, а не только индивидуальной, эффективности;

– способность члена команды включиться во внутренние и внешние про-
цессы командной динамики (лидерство, коммуникации, формирование систе-
мы ценностей и репутации, прочие).

Из описания сущности и направлений проявления командного подхода 
прослеживается правомерность гипотезы, что данный подход должен соче-
таться с иными методологическими подходами к формированию и развитию 
команд стратегических проектов трансформации университетов. Рассмотрим 
проявление этих подходов в рамках задачи формирования и развития коман-
ды стратегического проекта трансформации университета.

Стратегический подход предполагает оценку и учет стратегии развития 
университета при формировании команды по таким аспектам, как: согласо-
ванность проектных целей и работ стратегическим приоритетам универси-
тета, подбор членов команды согласно планируемым стратегически обуслов-
ленным проектным задачам и работам, развитие команды проекта на базе 
политики развития человеческого капитала университета в рамках его стра-
тегии.

Стратегия трансформации университетов предполагает масштабные и 
длительные изменения, поэтому при формировании команд стратегических 
проектов важно это учитывать. При этом ключевую роль приобретают такие 
аспекты работы с командами проектов, как формирование лидеров измене-
ний и закрепление этих ролей в ролевой структуре команды, формирование 
мотивации и вовлеченности в изменения членов команды, отбор в команды 
с учетом готовности кандидатов к изменениям, стимулирование членов ко-
манды в соответствии с их вкладом в изменения. Не менее важно создание 
экосистем университетов, поощряющих и поддерживающих управление стра-
тегическими изменениями. Речь идет о создании необходимых организаци-
онных структур, преобразовании процессов и институциональных систем 
университета, максимально эффективно работающих на задачи стратегиче-
ских изменений. И команды проектов в этом случае должны рассматриваться 
как элементы подобной экосистемы. Важно также понимание, что проектные 
команды в своей совокупности способны создавать сетевые образования, ра-
ботая на единую цель стратегических преобразований, достигая благодаря си-
нергетическому эффекту совокупность ключевых показателей эффективности 
управления стратегическими изменениями.

Проектный подход заключается в том, чтобы формировать команду стра-
тегического проекта на базе проектных методологий и методик, например, 
таких как: построение организационной структуры команды на основе иерар-
хической структуры работ, выделение проектных ролей, разработка матри-
цы ответственности по ролевым диспозициям в команде, составление плана 
обеспечения команды человеческими ресурсами, развитие команды с помо-
щью проектной мотивации. При этом важно включать все мероприятия по 
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формированию и развитию команды в контекст общей системы проектного 
управления в университете и в контекст управления конкретным проектом. 
Должны быть четкие взаимосвязи мероприятий по формирования и развитию 
команды с остальным функциональными областями проектного управления в 
структуре деятельности университета.

Компетентностный подход заключается в формировании такой команды 
стратегического проекта, которая бы обладала компетенциями командного 
компетентностного профиля. Индивидуальный командный профиль разраба-
тывается под каждую команду, учитывает требования к содержанию её дея-
тельности, цели и задачи функционирования, характеристики конечного про-
дукта проекта. Данный профиль отвечает на вопрос: «Какими компетенциями 
должна обладать в целом вся команда, чтобы наиболее успешно завершить 
проект и получить требуемого качества проектный продукт». При разработке 
профиля учитываются именно командные особенности конкретного страте-
гического проекта. При этом могут быть разработаны и использоваться также 
и индивидуальные компетентностные профили под каждую роль в проекте. 
Однако командный подход, являющийся базовым в нашей концепции, застав-
ляет эти индивидуальные компетентностные ролевые профили рассматривать 
как вторичные по отношению к профилю компетенций всей команды в целом. 
Не только формирование, но и дальнейшее развитие команды осуществляется 
согласно требованиям компетентностных профилей, то есть, ответы на вопро-
сы: «чему и как обучать членов команды», «как выстраивать карьерные траек-
тории членов команды», «за что и как стимулировать членов команды» и иные 
вопросы производные от базового компетентностного ролевого профиля ко-
манды проекта.

Поведенческий подход (как более объемлющая методология) включает в 
себя компетентностный подход и предполагает широкий спектр направлений 
деятельности в области формирования и развития команды стратегического 
проекта трансформации университета. В частности, этот подход отражается в 
следующих направлениях: разработка и реализация моделей поведения коман-
ды для достижения ею показателей эффективности деятельности и успешности 
проекта, формирование моделей лидерства как всей команды, так и отдельных 
её участников, реализация ресурсов власти в управлении стратегическим про-
ектом, установление и воплощение в деятельности этапов динамики команды 
проекта, управление динамическим ростом команды проекта, управление та-
лантами команды, управление карьерными достижениями команды. 

Прогностический подход помогает встроить систему оценки и прогнозов 
успешности команды стратегического проекта, установить взаимосвязи меж-
ду различными факторами и показателями проектной деятельности, постро-
ить предположения о достижимости этих показателей согласно сложившимся 
и перспективным факторам. Этот подход позволяет ответить на вопросы: «бу-
дет ли успешной команда стратегических проектов трансформации универ-
ситетов», «от чего зависит успех команды», «как можно повлиять на факторы, 
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представляющие риск для успешного достижения командой результативных 
показателей стратегических проектов трансформации университетов».

На рисунке 1 показан комплекс обозначенных нами методологических 
подходов к формированию и развитию команды стратегического проекта 
трансформации университета. Как отмечалось, командный подход является 
базовым. Он реализуется в совокупности с иными подходами. Стратегический 
и проектный подходы определяют внешнюю среду команды, эти подходы соз-
дают внешние условиях для успешного функционирования команды проекта. 
Проектный подход является соподчиненным по отношению к стратегическо-
му, который задает направленность системы управления проектами в уни-
верситете. Поведенческий подход и соподчиненный ему компетентностный 
подход задают внутреннюю среду команды проекта, они формируют ключе-
вые компетенции, роли, модели поведения и иные характеристики команды 
проекта. Прогностический подход помогает строить прогнозы по успешности 
команды проекта. Все названные подходы комплексно определяют эффект 
команды проекта за счет включения команды в общую политику стратегиче-
ского и проектного управления в университете, управления динамическим со-
стоянием команды, ее развития и совершенствования, воплощения компетен-
ций команды в ее результатах деятельности, точности прогнозов и влияния на 
факторы, определяющие успех команды. 

Рис. 1. Комплекс методологических подходов к формированию и развитию 
команд стратегических проектов трансформации университетов (составлено 

авторами)

Fig. 1. A set of methodological approaches to the formation and development of 
teams for strategic university transformation projects (compiled by the authors)
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Обращение к практическому опыту формирования и развития команд 
стратегических проектов изменений в университетах показывает, что с одной 
стороны, названные подходы слабо реализуются, с другой стороны, имеется 
понимание и потребность в их апробировании на практике. Так, в исследу-
емых нами трех университетах методом глубинного полуформализованного 
интервью экспертам задана серия вопросов: «Как формируются команды на 
проекты?», «Кто принимает решение о составе команды?», «Как принимаются 
решения по конкретным кандидатам в команды?», «На что обращают в пер-
вую очередь внимание при формировании команды?».

Представим наиболее распространенные варианты ответов респонден-
тов:

– команды формируются преимущественно по должностному признаку. 
В команды включаются те сотрудники, в функционал которых входят схожие с 
проектными работы;

– компетенции учитываются в слабой степени, хотя важно уделять внима-
ние способностям, мотивации и навыкам конкретных кандидатов;

– решение о составе команды, как правило, принимают представители 
топ-менеджмента (ректор, проректора соответствующей профилизации), ре-
шение определяется, в первую очередь, должностной принадлежностью кан-
дидатов, во вторую очередь, личными навыками кандидатов;

– проектные роли либо не выделяются, либо они тождественны долж-
ностному функционалу и проектным задачам, при определении ролей слабо 
учитываются внутрикомандные статусы и коммуникации, внутрикомандные 
модели поведения;

– предварительное планирование динамики команды и командообразу-
ющих мер не предусмотрено, командообразование осуществляется ситуатив-
ным способом по мере возникновения необходимости в этом;

– модели компетенций всей команды не разрабатываются. Однако, при-
знается, что командные компетенции играют значимую роль в достижении 
успешности проектов;

– проектные методологии и методики используются, но применительно к 
формированию команды их спектр небольшой;

– большая часть проектов согласуется со стратегией развития университе-
та, но формирование и развитие команд проектов не ориентировано на стра-
тегические программы развития человеческого капитала университетов;

– прогнозирование успешности вновь формируемых команд не осущест-
вляется, есть потребность в этом, но университеты не владеют инструментами 
такого прогнозирования, в частности прогнозирования на базе анализа соот-
ветствия команды планируемой компетентностной модели.

Таким образом, представители административно-управленческого персо-
нала университетов признают необходимость внедрения разных методологи-
ческих подходов к формированию и развитию команд проектов, но при этом 
слабо владеют способами использования этих подходов. Представленные от-



The Education and Science Journal. Scholarly journal            Vol. 25, № 4. 2023

57

© S. N. Apenkó, G. Z. Efímova, M. Yu. Semiónov
Formation and development of teams for strategic university transformation projects: methodological approaches

веты наиболее характерны для топ-менеджмента университетов, что являет-
ся позитивным фактом, так как именно от этой категории персонала зависит 
принятие решений о внедрении названных ранее методологических подходов.

Обсуждение
Представив методологические подходы к формированию и развитию ко-

манд проектов трансформаций университетов, обратимся к анализу согласо-
ванности наших позиций с позициями зарубежных и российских авторов пу-
бликаций. Выясним, что именно и как можно использовать из имеющихся в 
публикациях исследований в целях обогащения обозначенных нами подходов. 

Прежде всего необходимо сформулировать вывод, что в имеющихся пу-
бликациях отсутствуют исследования команд проектов университетов, посвя-
щенных тому, как должны формироваться эти команды и меняться по мере вы-
полнения проекта. То есть наблюдается неразвитость командного подхода или 
подхода к формированию проектных групп на основе теории команд. Вместе 
с тем имеются исследования о командах в рамках образовательного процесса 
[44; 45; 46]. Также отечественными и зарубежными учеными представлены на-
работки, относящиеся в большей степени к иным подходам: поведенческому, 
компетентностному, которые также развивают командный подход.

Наиболее представлен различными публикациями зарубежных и рос-
сийских авторов поведенческий подход. Аналогично нашим разработкам 
П. А. Жданов, С. Д. Резник и другие авторы описывают основные характери-
стики управленцев университета, карьерные траектории управленцев, заво-
евание лидерства управленческим составом университетов [47; 48; 49]. Эти и 
иные разработки способны позитивно повлиять на развитие поведенческого 
подхода как методологии формирования команд проектов стратегий универ-
ситетов. 

Компетентностный подход в рамках изучения разных аспектов развития 
университетов представлен множеством публикаций. Однако чаще всего речь 
идет о компетенциях преподавателей или студентов. Например, в своей рабо-
те А. А. Дульзон описывает многоуровневую модель компетенций преподава-
теля высшего учебного заведения, отмечая невозможность её применимости 
во всех случаях жизни, однако, которую можно использовать для достижения 
требуемых стандартов качества [19]. Также примером осмысления компетен-
ций выпускников вузов можно проследить в работе О. Ф. Шиховой [50]. При 
этом компетенции членов команд проектов стратегического развития уни-
верситетов изучены слабо. Косвенно к компетенциям относятся лидерские 
способности и лидерское мышление, изученное в работах авторов как I. Austin 
и G. A. Jones [51]. Но лидерство не единственная компетенция команды про-
екта стратегического развития университета. Имеются и иные компетенции, 
которые образуют модели компетенций команд проектов университетов, но 
по данному аспекту публикаций обнаружить не удалось. Наше исследование 
восполняет указанный пробел.
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Что касается стратегического подхода, применительно к университетам 
он слабо изучен и недостаточно представлен в отечественных и зарубежных 
научных публикациях. Вместе с тем, косвенно в исследованиях университет-
ской тематики встречаем созвучный нашим идеям вывод: реализация стра-
тегических задач и функций в университете накладывает свой отпечаток на 
специфику команд стратегий и управленцев, занимающихся стратегиями. 
Прежде всего, это предопределяет специфические способности и компетен-
ции, тип мышления, технологии организации коммуникации. Данный вывод 
лег в основу обоснования необходимости стратегического методологического 
подхода к формированию и развитию команд стратегических проектов транс-
формации.

Если говорить о проектном подходе, он хорошо представлен в различных 
публикациях [52; 53]. Однако нам не удалось обнаружить работ, посвященных 
специфике проектных управленческих команд такой отрасли, как высшее об-
разование. Это актуализирует задачу, решаемую нашим коллективом, адап-
тации проектного подхода к особенностям университетов и к их командам 
трансформаций.

В рамках прогностического подхода один из наиболее значимых вопро-
сов – это выяснение факторов, тем или иным образом влияющих на будущее 
состояние изучаемого объекта. В таком разрезе в научных публикациях можно 
встретить описание факторов успешности управленцев, например, их мотива-
ции, лидерства, стрессоустойчивости и прочие. 

Проведенный анализ исследований позволил выявить некоторые ограни-
чения и возможности использования различных наработок в практике рос-
сийских университетов и в дальнейших научных исследованиях. Так, к огра-
ничениям можно отнести:

– в исследованиях недостаточно раскрываются вопросы формирования и 
развития именно команд проектов стратегий трансформации университетов;

– в исследованиях в малой степени затрагиваются вопросы особенностей 
компетенций и ролей команд именно стратегически значимых проектов;

– часть исследований посвящена не управленческому персоналу или 
управленцам среднего звена, а преподавательскому и студенческому составу;

– не всегда исследования зарубежных авторов подходят под российскую 
действительность;

– часть исследований проведена давно и не подходит под современный 
этап развития университетов.

К перспективным возможностям эксперты предлагают отнести:
– потенциал многих исследований высок и позволяет использовать неко-

торые рекомендации и положения для российских университетов;
– во многих исследованиях, пусть и не напрямую, но затрагиваются раз-

ные аспекты различных методологических подходов, наиболее развитыми 
являются компетентностный и поведенческий подходы, что позволяет их и 
далее развивать на сформированной нами научной основе.
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Отметим, что предложенный комплекс подходов к формированию команд 
проектов трансформации университетов имеет признаки научной новизны. 
Новизна связана, во-первых, с предложенным комплексом взаимодополня-
ющих друг друга подходов. В такой комбинации применительно к командам 
вузов подходы предложены впервые, а научных публикаций, в которых бы 
рассматривались в комплексе названные подходы, обнаружить не удалось. 
Во-вторых, в выделенной совокупности подходов базовым назван командный 
подход, что также можно классифицировать как научную новизну. Чаще при 
описании деятельности вузов используются стратегический, проектный или 
институциональный подходы. В нашем исследовании позиционируется имен-
но командный подход как лидирующий, при этом сочетающийся с остальны-
ми выделенными нами подходами. Обоснование этого положения строится на 
высокой значимости команд проектов трансформации, на важности управле-
ния командной динамикой, командной результативностью, на необходимости 
учета командных ролей и групповых компетенций. 

Заключение
Подводя итоги, можно утверждать, что найдены ответы на ранее по-

ставленные исследовательские вопросы. Во-первых, проанализирован науч-
но-практический задел на тему формирования и развития команд стратегиче-
ских проектов трансформации университетов, содержащийся в отечественной 
и зарубежной научной литературе. Сделан общий вывод о том, что представ-
ленные нами наработки, в целом коррелируют с имеющимися публикациями 
российских и зарубежных авторов. К примеру, работы D.  Mcintosh-Fletcher, 
W. G. Dyer, J. R. Katzenbach, D. K. Smith, P. L. Burgess, G. M. Parker, содержащие 
ответы на вопросы о роли команд, их видах, структуре и закономерностях 
развития, в максимальной степени согласуются с позиционируемым нами в 
качестве базового командным подходом. Дополняют разработки, касающиеся 
команд университетов и траекторий развития университетов, подходы таких 
авторов, как L. S. Lewis, A. Giddens, D. Smith. Взгляды этих ученых на качествен-
ный уровень команд университетов позволили нам в нашем исследовании 
более четко обосновать необходимость базового командного подхода, а также 
иных подходов.

Во-вторых, сделан частный вывод о том, что в современных условиях 
возможно применение имеющихся наработок в научной литературе. Наибо-
лее продуктивными в преломлении к задачам формирования и развития ко-
манд стратегических проектов трансформации университетов являются такие 
представленные в научных публикациях подходы, как поведенческий, ком-
петентностный, проектный подходы. Так, исследования А.  О.  Грудзинского, 
L. Engwall, Г. Альтбах, R. Middlehurst, L. Elton, A. G. Blix и J. W. Lee стали базой 
для нашего исследования. Наработки этих авторов по вопросам лидерства, мо-
тивации, факторов эффективности команд нашли отражение в предлагаемых 
нами методологических подходах.
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Несмотря на то что наши разработки согласуются со многими исследо-
ваниями, отраженными в публикациях зарубежных и российских авторов, 
еще одним выводом стало следующее утверждение: наблюдаются пробелы в 
изучении некоторых значимых аспектов формирования и развития команд 
стратегических проектов университетов. В частности, получили недостаточ-
ное развитие различные методологические подходы к формированию команд. 
Проведенное нами исследование направлено на ликвидацию этого пробела. 
В ходе исследования подтвердилась гипотеза, что наиболее соответствующим 
сложившимся особенностям и запросам проектных команд стратегий транс-
формации университетов является командный подход, а также признается 
значимость компетентностного, поведенческого, стратегически ориентиро-
ванного, проектного, прогностического подхода. Эти подходы в своей взаи-
мосвязи позволяют выстроить качественную работу по формированию и раз-
витию команд стратегических проектов трансформации университетов. Нами 
представлено содержание каждого подхода, его роль в формировании команд 
проектов, а также показана взаимосвязь этих подходов. 

Исследование, изложенное в статье, обладает научной и практической 
ценностью. Научная значимость заключается в развитии теории и методоло-
гии управления проектами и, в частности, управления командами проектов. 
Развитие получили разные подходы, что позволило более глубоко обосновать 
содержание процесса формирования команд проектов трансформации уни-
верситетов. Также научный вклад заключается в отражении отраслевой специ-
фики, а именно учтены особенности системы высшего образования, доказано, 
что развитие командного подхода наиболее адекватно этой специфике.

Практическая ценность результатов исследования заключается в обосно-
вании модели исследования стратегической согласованности в аспекте про-
возглашаемого видения стратегии трансформации университета участниками 
проектной команды с фактической стратегией, также предложен алгоритм 
разработки индекса стратегической согласованности и оценки с его помощью 
уровня совпадения, успешности трансформационных процессов универси-
тетов. Обоснована возможность практического применения полученных ре-
зультатов в деятельности университетов по реализации проектов и программ 
трансформации. Ориентация на изложенные в статье положения задает век-
тор развития опыта наиболее эффективного формирования проектных групп. 
Использование предложенных подходов поможет университетам в достиже-
нии успешности проектных команд и проектов в целом.
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