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Введение

ВВЕДЕНИЕ

Управленческая деятельность по своему содержанию 
и характеру играет интеллектуально упорядочивающую 
роль в жизни общества. По мере наращивания человече­
ством научно-технических, экономических и социальных 
достижений происходит непрерывное возрастание науко­
емкое™ управленческой деятельности. Смысл управле­
ния заключается в обеспечении объективных и субъек­
тивных условий в таком соотношении и сочетании, ко­
торое позволяет достигать поставленные цели.

Успех управленческой деятельности в значительной 
мере зависит от умения руководителя настраивать ис­
полнителей на заинтересованное отношение к труду. В 
данном случае механизм стимулирования труда представ­
ляет собой комплекс социально-экономических, этиче­
ских и психолого-педагогических условий, форм и мето­
дов направленного воздействия на сознание людей с це­
лью формирования у них уважительного отношения к 
ТРУДУ> стремления к достижению высоких результатов.

Важнейшей управленческой целью современного ру­
ководителя является нравственное возвышение его работ­
ников, превращение их совокупности в нравственно здо­
ровый коллектив.

Эти основные положения особенно важны для сферы 
высшего образования при решении цели и задач, опреде­
ленных законами Республики Узбекистан “Об образова­
нии” и “О Национальной программе по подготовке кад­
ров”. Для эффективного управления в сфере высшего 
образования необходимо партнерство между лицами, от­
ветственными за разработку и реализацию образователь­
ной политики на национальном и институциональном
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Введение

уровне, между профессорско-преподавательским соста­
вом и студентами, сферой труда, вузами и обществом.

Одним из важнейших элементов в Национальной мо­
дели подготовки кадров являются Государственные обра­
зовательные стандарты. Они определяют цели и ценно­
сти образования, его содержание и результаты, основные 
характеристики образовательно-профессиональных про­
грамм, формативную структуру образовательного процес­
са, его объемную и временную структуру с ориентацией 
на поэтапное и итоговое диагностирование, уровень об­
разования и образованности. Организационно­
управленческие функции Государственных образователь­
ных стандартов заключаются в упорядочении и регламен­
тации качественных и количественных характеристик об­
разовательной системы, посредством которых обеспечи­
вается контроль за образованием со стороны личности, 
государства, общества и работодателя.

Качество в сфере высшего образования является 
многомерной структурой, охватывающей все его функ­
ции и виды деятельности. При решении проблемы каче­
ства необходимо управлять всей совокупностью факто­
ров, влияющих на него, в их взаимосвязи и взаимодейст­
вии, т.е. необходимо использовать системный подход.

Важным механизмом управления вузом является само­
контроль его деятельности производителями (научно­
педагогические и педагогические кадры) и потребителями 
(обучающиеся, их родители, заказчики кадров) образова­
тельных услуг. Результаты самоконтроля являются основой 
при разработке и реализации плана развития вуза.

Действенными механизмами управления учебно- 
воспитательным процессом являются педагогическое об­
щение, убеждение, мотивация и систематический кон­
троль. В процессе педагогического общения преподава­
тель осуществляет свои функциональные обязанности по 
обучению и воспитанию. Их эффективность зависит от 
выбранного стиля руководства и мотивации студентов.
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Введение

Конкурентоспособное функционирование вуза бази­
руется на эффективном управлении и требует соответст­
вующего финансирования. Нельзя добиться успехов, не 
вкладывая средств и не совершенствуя управление обра­
зованием. Экономика высшей школы — это особая часть 
национального производства услуг и товаров, финанси­
рование которой основано на специфической организа­
ции финансовых, материальных и трудовых отношений в 
данной сфере деятельности.

В условиях рыночной экономики материальная под­
держка высшего образования со стороны государства 
должна самым тесным образом сочетаться с финансиро­
ванием из внебюджетных источников. Это позволит 
обеспечить финансовую устойчивость вузов, сохранить и 
развить их интеллектуальный, учебный, научный, куль­
турный и производственный потенциал.

Существенными направлениями внебюджетной дея­
тельности вузов являются: сфера образовательных услуг, 
научно-производственная и коммерческая деятельность, 
спонсорство, фонды развития попечительских советов 
вузов.

Основные положения и рекомендации по вышепри­
веденным и другим вопросам, связанным с многоуровне­
вой системой управления высшим образованием и его 
экономикой, рассматриваются в настоящем учебном по­
собии с учетом концептуальной базы по формированию 
национальной идеи, идеологии, культуры и духовности, 
определенной Указом Президента Республики Узбеки­
стан «О мерах по осуществлению программы по либера­
лизации и углублению реформы в политической, эконо­
мической и духовной сферах общества, обеспечению 
безопасности страны». Оно предназначено для студентов 
магистратуры всех областей образования и может быть 
использовано преподавателями и работниками вузов при 
повышении квалификации в области менеджмента.

Глава 1, 2, 4 и 5 написаны Перегудовым Л. В., глава 6 
и 3.3.4 — Саидовым М. X., а глава 3 — совместно.
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Глава 1. Научные основы управления

ГЛАВА 1. НАУЧНЫЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ 

1Л.Наукоемкость управления 

1ЛЛ. Общие положения

Управление сравнимо с человеческим мозгом, в кото­
ром сосредоточены созидательные возможности личности, 
откуда дается команда к проявлению её творческих спо- 
собностей [66]._______________________________________

Существует система идей, понятий, суждений о 
смысле управленческой деятельности, о принципах, фор­
мах и методах её цивилизованной реализации. По мере 
наращивания человечеством научно-технических, эконо­
мических и социальных достижений непрерывно проис­
ходит возрастание наукоемкости управленческой деятель­
ности. С одной стороны, наука заинтересована в концеп­
туальном обогащении управленческой деятельности, с 
другой стороны, практики-управленцы стремятся к науч­
ному осмысливанию своей деятельности, её теоретиче­
скому обоснованию.

Такая востребованность научного подхода объясняет­
ся следующими обстоятельствами [66].

Во-первых, уникальным предназначением управления: из 
нечто — сделать что-то определенное, из разрозненных 
элементов — воссоздать систему, в которой согласование и 
регулирование являются присущими ей свойствами.

Во-вторых, интенсивным возрастанием объема ценно­
стей, находящихся в распоряжении руководителя или за 
которые он отвечает.

В-третьих, созидательным эффектом управления, ос­
нованного на людских усилиях, что требует от руководи-
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Глава 1. Научные основы управления

теля всесторонней образованности и профессионализма, 
системного подхода.

Управленческая деятельность по своему содержанию и 
характеру играет интеллектуально упорядочивающую роль 
в жизни общества.____________________________________

Смысл управления заключается в обеспечении объ­
ективных и субъективных условий в таком соотношении 
и сочетании, которое позволяет достигать поставленные 
цели. Поэтому хороший руководитель меньше командует 
людьми, а создает оптимальные условия, необходимые 
для их трудовой деятельности.

Руководитель — это менеджер, который работает с 
людьми, отвечает за их профессиональные достижения и 
безопасность, осуществляет организацию и координацию 
их усилий для решения задач [66]._____________________

Административные руководители более 2\3 усилий по 
управлению реализуют через свой персонал, т.е. их цен­
ность состоит в умении целеполагать, увлекать персонал 
работой, определять взаимоотношения в коллективе.

Управление — это всегда власть, реальное возвышение 
над людьми, но власть должна быть разумной.___________

Для заурядных руководителей обладание властью яв­
ляется возможностью покомандовать людьми (и часто 
“наломать дров”), а для незаурядных руководителей — это 
сфера личной самореализации, проявления своей обще­
ственной полезности. Наличие высокопрофессиональных 
менеджеров является решающим условием эффективно­
сти работы коллектива.

Нормальное функционирование любой организации за­
висит от правильного распределения власти в управленче­
ской системе.
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Глава 1. Научные основы управления

Одинаково плохо для организации при абсолютиза­
ции власти и при недостаточных властных полномочиях 
у её менеджеров. В первую очередь это относится к ру­
ководителям, образующим руководящий костяк органи­
зации.

Властные возможности каждого руководителя опреде­
ляются его должностными полномочиями, необходимыми 
для выполнения им служебных функций. Основными 
управленческими функциями руководителя являются: 
предвидение, планирование, координация, контроль, стиму­
лирование, обучение, конструирование социума.

Наибольшими властными возможностями обладают 
“первые лица”— командующие структурой (ректора ву­
зов, директора профессиональных колледжей, академи­
ческих лицеев и т.д.). Они определяют программу жизне­
деятельности организации, осуществляют кадровую по­
литику. Руководители более низкого ранга (“вторые и 
третьи лица”) действуют в пределах делегированных им 
“первыми лицами” полномочий.

Субординационная упорядоченность управленческой 
системы является важнейшим условием нормального 
функционирования любой структуры.__________________

При всем различии должностных полномочий раз­
личных руководителей для них характерна общая плат­
форма управленческого поведения со следующими прин­
ципами [2]:

-  компетентность — обладание знанием, опытом и 
умением, необходимыми для профессионального исполнения 
должностных полномочий;

-  гуманность — человеколюбие и благородная нравст­
венная мотивация служебного поведения, стремление рас­
крывать в людях лучшие личностно-деловые качества;

-  инновационность — вкус к поиску, стремление к рацио­
нализаторству, способность к оправданному риску;



Глава 1. Научные основы управления

-  прагматизм — работа на результат, рациональное 
использование рабочего времени, активная инвестиционная 
деятельность;

-  ортобиотичность — осознание самоценности собст­
венной жизни, неиссякаемый оптимизм, проявление заботы 
к природе.

Успех административного руководителя (“первого 
лица”) во многом зависит от того, насколько он делится 
своей властью с другими руководителями и насколько 
широко использует предприимчивость своих подчинен­
ных. В зависимости от этого условно выделяется четыре 
стиля поведения административного руководителя:

-  автократический: руководитель — исполнитель;
-  бюрократический: руководитель — “номенклатурные 

колеса” управления (руководители делового социума) — 
исполнитель;

-  демократический: руководитель — “социальные ко­
леса” управления (общественное самоуправление) — ис­
полнитель;

-  аристократический: руководитель — система стиму­
лирования труда — исполнитель.

Несмотря на условность указанных стилей, они суще­
ствуют на практике как устойчивая манера служебного 
поведения административных руководителей. Нежела­
тельно абсолютизировать тот или иной стиль. Важно их 
умелое сочетание в управленческой деятельности в зави­
симости от конкретных обстоятельств.

1.1.2. Модель менеджера

Менеджер — прежде всего личность.________________

Теория и практика управленческой деятельности вы­
работали модель менеджера (рис. 1.01). В соответствии с 
этой моделью он должен быть незаурядной личностью с 
такими системообразующими биологическими качества­
ми, как: физические, душевные, интеллектуальные и воле­
вые.
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Менеджер должен обладать хорошими физическими 
данными: в здоровом теле — здоровый дух.

Душевность менеджера должна проявляться в умении 
сострадать и сопереживать, прислушиваться к голосу со­
вести.

Менеджер должен быть думающим, знающим и фан­
тазирующим, что базируется на его интеллектуальных 
данных.

У менеджера должен быть определенный волевой по­
тенциал, так как управление — это всегда власть.

Культурная образованность менеджера — это постоян­
ная потребность быть в курсе наилучших достижений че­
ловеческой мысли и художественных творений, это его 
знания этики, эстетики, политологии, социологии и пси­
хологии. Антропологический подход в управленческой дея­
тельности приводит к необходимости широкой культуро­
логической подготовки менеджера.
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1.1.3. Человековедческая компетентность менеджера

Человековедческая компетентность — теоретико­
прикладная подготовленность менеджера к использованию 
систематизированных и адаптированных к управленческой
деятельности антропологических знаний [66].______________

*

Антропологические знания необходимы менеджеру в 
общении и взаимодействии с людьми при выполнении 
своих профессиональных функций, а также для самореа­
лизации л ичностно-деловых качеств и достижения наи­
лучших профессиональных результатов. Особенно они 
имеют значение в таких сферах деятельности, как обра­
зование, сервис, медицина, торговля и предприниматель­
ство.

В высших учебных заведениях большинства развитых 
стран и практически во всех школах бизнеса преподаются 
специализированные человековедческие предметы: индуст­
риальная психология, промышленная социология, пред­
принимательская этика, деловой спич и др. Во многих 
университетах предусмотрены лекции поэтов, художников, 
деятелей культуры.

Интересный опыт по человековедческой подготовке 
менеджеров накоплен в Европейском институте админи­
стративного управления (Франция), Международном ин­
ституте управления (Ш вейцария), в Барселонском инсти­
туте высшего управленческого образования. Общеизвес­
тен Токийский центр подготовки менеджеров.

В работе [66] рассматривается концепция человековед­
ческой компетентности, состоящая из двух частей: челове­
коведческая образованность и человековедческая техноло­
гичность.

Человековедческая образованность менеджера — это 
система антропологических знаний, являющихся словес­
но-образной базой его менталитетной деятельности. К 
этой базе относятся:

-  управленческая психология;
-  управленческая педагогика;
-  управленческая этика;

11
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-  управленческая социология;
-  управленческая конфликтология;
-  управленческая риторика;
-  управленческая ортобиотика;
-  управленческая имиджелогия.
Человековедческая технологичность менеджера — это 

совокупность умений, благодаря которым антропологиче­
ские знания реализуются в его практических действиях 
(сбор информации, принятие управленческого решения, 
футурологическое проектирование, деловой спич и т.д.). 
Умение правильно использовать человековедческие тех­
нологии гарантирует менеджеру успех в применении ан­
тропологических знаний. К  этим технологиям относятся:

-  технология целеполагания;
-  технология этического соотнесения;
-  технология активной самореализации;
-  технология личного увековечения и др.

Резюме. Управленческая деятельность по своему со­
держанию и характеру играет интеллектуально упорядо­
чивающую роль в жизни общества. По мере наращивания 
человечеством научно-технических, экономических и со­
циальных достижений происходит непрерывное возраста­
ние наукоемкости управленческой деятельности. Смысл 
управления заключается в обеспечении объективных и 
субъективных условий в таком соотношении и сочетании, 
которое позволяет достигать поставленные цели. По­
этому хороший руководитель меньше командует людьми, 
а создает оптимальные условия, необходимые для их тру­
довой деятельности.

Управление — это всегда власть, от правильного рас­
пределения которой зависит эффективность функциони­
рования любой организации. Независимо от должностных 
полномочий (распределения власти) существуют общие 
принципы управленческого поведения: компетентность, 
гуманность, инновационность, прагматизм и ортобио- 
тичность. Что касается стиля управления, то он мо­
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жет быть автократический, бюрократический, демо­
кратический и аристократический.

Человековедческая компетентность менеджера опре­
деляется его теоретико-прикладной подготовленностью к 
использованию антропологических знаний в управленческой 
деятельности. Эта компетентность характеризуется 
человековедческой образованностью и человековедческой 
технологичностью менеджера.

1.2. Стратегия управления

Хорошая стратегия и хорошая реализация стратегии — 
наиболее надежные признаки хорошего управления._______

Стратегия управления базируется на решении пяти 
взаимосвязанных задач [60]:

1. Формирование стратегического видения, долгосроч­
ного направления движения и конкретной миссии (роли), 
которую организация должна выполнить.

2. Преобразование стратегического видения и миссии в 
конкретные цели и задачи.

3. Разработка стратегии достижения поставленных 
целей и задач.

4. Квалифицированное и эффективное внедрение и реа­
лизация принятой стратегии.

5. Оценка результатов работы, изучение новых тен­
денций и осуществление корректирующих действий в от­
ношении долгосрочных направлений развития, целей стра­
тегии или методов её реализации в свете фактического 
опыта, изменяющихся условий, новых идей и возможностей.

Процесс формирования и реализации данной стра­
тегии представлен на рис. 1.02. Здесь предусматривается 
возврат от пятой задачи к предыдущим для пересмотра 
или усовершенствования принятых решений, если это 
необходимо.

Формирование стратегического видения и миссии ор­
ганизации. При решении этой задачи руководители орга­
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низации должны дать ответ на вопрос: Что мы намерены 
сделать и чего добиться ? В заявлении о миссии определя­
ется характер деятельности организации и то, что она 
должна сделать для клиентов. Чтобы создать у своих ра­
ботников “чувство цели”, руководители доводят до 
них стратегическое видение организации и заявление о 
миссии.

Хорошо осмысленное стратегическое видение готовит 
организацию к будущему, помогает установить долгосроч- 
ные направления развития.____________________

Некоторые примеры заявлений о миссии высших 
учебных заведений приведены в таблице 1.01.

Определение целей. Результатом преобразования заяв­
лений руководства о миссии и направлениях развития 
являются конкретные цели и задачи работы организации. 
Они должны быть напряженные, но достижимые. Как 
сказал Митчелл Лейбовиц (директор-распорядитель ком­
пании Pep Boys-Manny, Мое and Jack): “Если Вы хотите 
получить посредственные результаты, то установите по­
средственные цели”.

Цели — это ориентиры, по которым прослеживаются 
качество работы и прогресс организации. _____________

Устанавливаемые руководством цели подразделяются 
на кратко - и долгосрочные. Краткосрочные цели опреде­
ляют то, что руководство намерено получить в ближай­
шее время, а долгосрочные — в течение длительного вре­
мени. В тех случаях, когда нужно найти компромисс ме­
жду кратко - и долгосрочными целями, предпочтение от­
дают последним.

В определении целей должны участвовать все руково­
дители. Перед каждым подразделением организации ста­
вятся конкретные задачи, решение которых внесет опре­
деленный вклад в достижение общих целей. В данном
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Глава 1. Научные основы управления

Таблица 1.01

Примеры заявлений высших учебных заведений 
о миссии

№ Высшее учебное 
заведение Заявление о миссии:

1 2 3
1 Специальное высшее 

учебное заведение Гер­
мании

-  обеспечение функционирова­
ния и развития техники, техно­
логий, науки и искусства посред­
ством прикладных научно- 
исследовательских работ, препо­
давания и учебы;
-  подготовка специалистов с 
учетом профессиональных потреб­
ностей рынка труда;

обеспечение тесной связи нау­
ки и практики (производство) с 
образовательным процессом;

эффективная организация об­
разовательного процесса в более 
сжатые сроки.

2 Университет Узбеки­
стана

подготовка высококвалифици­
рованных кадров по широкому 
спектру областей знаний, направ­
лений и специальностей на базе 
современных достижений науки, 
техники, технологий, экономики, 
культуры и образования, а также 
поддержание знаний, умений и на­
выков специалистов на конкурен­
тоспособном уровне;

выполнение фундаментальных 
и прикладных исследований по ши­
рокому спектру науки и на их ос­
нове производство новых знаний;

обеспечение тесной связи нау­
ки с образовательным процессом.

3 Отраслевой вуз Узбеки­
стана

подготовка высококвалифици­
рованных кадров для отдельной от­
расли на базе современных дости­
жений науки, техники, технологий, 
экономики, культуры и образования, 
а также поддержание знаний, уме-
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№ Высшее учебное 
заведение Заявление о миссии:

1 2 3
ний и навыков специалистов на 
конкурентоспособном уровне;

выполнение прикладных иссле­
дований и опытно-конструкторских 
разработок и на их основе произ­
водство новых научно-технических 
знаний;

обеспечение тесной связи 
практики (производство) с обра­
зовательным процессом .

случае используется системный подход: задачи подразделе­
ний являются органической частью общих целей организа­
ции. Если руководители всех уровней будут нести ответ­
ственность за решение соответствующих целей и задач, 
то в организации установится деловой климат, соориен- 
тированный на достижение высоких результатов работы.

Разработка стратегии достижения целей. При разра­
ботке стратегии определяют главную управленческую 
проблему: как достигнуть эффективных результатов с уче­
том положения организации и её перспектив. Стратегия 
является средством достижения результатов. Это образ 
действий, которому должны следовать руководители для 
достижения целей и задач организации.

Стратегия организации состоит из совокупности взаимо­
связанных действий и деловых подходов, направленных на 
решение главной управленческой задачи.___________________

Разработка стратегии начинается с постановки диаг­
ноза внутреннего и внешнего положения организации. 
Почему? Потому что без правильного диагноза или его 
отсутствия могут быть приняты непродуманные стратеги­
ческие действия.

Стратегия организации, как правило, представляет 
собой сочетание:

-  продуманных и целенаправленных действий;
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- ответных действий, если это необходимо, при не­
ожиданном развитии событий, например, при возникнове­
нии конкурентного давления и т.п.

Схема фактической стратегии приведена на рис. 1.03.
Как видно из указанного рисунка, плановая стратегия 

может измениться в результате возникновения новых об­
стоятельств (изменяющиеся условия). К таким обстоя­
тельствам в области образования можно отнести: новые 
достижения в науке, технике, технологиях, экономике, 
культуре, образовании и т.д.; появление новых законов 
или изменение политики правительства; усиление инте­
реса к образовательным услугам и т.д.

Стратегия организации является одновременно плано- 
вой и адаптивной (приспосабливающейся).______________

Частые “тонкие поднастройки” или регулирование 
стратегии организации представляют собой нормальные 
явления. Они осуществляются по мере накопления зна­
чительного числа внешних и внутренних изменений. По­
этому редко стратегия остается неизменной в течение 
длительного времени. Однако радикальные изменения 
стратегии проводятся редко, как правило, в кризисных 
ситуациях.

Внешние и Плановая
внутренние (или пред­

условия полагаемая)
стратегияи ^

Изменяю­ Адаптивная
щиеся реакция на

условия изменение
условий

Рис. 1.03. Схема образования фактической стратегии
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Формирование стратегического видения и миссии, 
определение целей и принятие стратегии — это основные 
задачи процесса выработки направлений развития. Все 
это вместе образует стратегический план.

Внедрение и реализация стратегии. Внедрение стра­
тегии — это в основном административная задача. Она 
включает в себя следующие основные аспекты [35]:

-  Создание организации, способной успешно использо­
вать стратегию.

-  Разработка финансового плана, направляющего ресур­
сы в важнейшие для стратегического успеха области.

-  Создание мотивации для людей, направленной на 
энергичное достижение поставленных целей.

-  Увязывание системы вознаграждения с результатами 
достижения поставленных целей.

-  Создание атмосферы и делового климата в организа­
ции, способствующих успешной реализации стратегии.

-  Создание внутренней системы поддержки, позволяю­
щей каждому члену организации изо дня в день эффективно 
выполнять свою роль.

-  Введение практики и программ постоянного совер­
шенствования (повышения квалификации или переподго­
товки).

-  Введение системы внутреннего лидерства, необходи­
мой для управления продвижением стратегии вперед и по­
стоянного улучшения её реализации.

Административная задача состоит в достижении соот­
ветствия между тем, что делается, и тем, что необходимо 
выполнить для эффективной реализации стратегии.

Чем больше соответствие между стратегией и органи­
зационными возможностями, стратегией и системой воз­
награждения, стратегией и внутренней системой под­
держки, а также стратегией и культурой организации 
(которая выражается в форме ценностей и убеждений), 
тем успешнее реализуется стратегия.
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Оценка работы, изучение новых тенденций и осущест­
вление корректирующих действий. Рассмотренные выше 
четыре задачи стратегии управления не решаются раз и 
навсегда. Как правило, возникает необходимость прове­
дения корректирующих действий в результате появления 
новых обстоятельств. Может потребоваться изменение 
долгосрочных целей: они могут быть завышены или за­
нижены в зависимости от накопленного опыта и буду­
щих перспектив. Анализируются принятые пути реализа­
ции стратегии организации и осуществляется поиск но­
вых более эффективных путей.

Миссия, цели и стратегия организации, а также под­
ходы к реализации стратегии никогда не бывают оконча­
тельными. Оценка работы и осуществление корректирую­
щих действий являются нормальными и необходимыми 
элементами непрерывного процесса стратегического управ­
ления.

Перечисленные пять стратегических задач не сущест­
вуют в изоляции от остальных служебных обязанностей 
руководителя (контроль за повседневной работой, разре­
шение кризисных ситуаций, проведение совещаний, со­
ставление отчетов, решение человеческих проблем, вы­
полнение специальных заданий и общественных обязан­
ностей и т.п.). Последние как ветви располагаются во­
круг ствола — стратегических управленческих задач.

Резюме. Стратегия управления базируется на решении 
пяти взаимосвязанных задач: формирование стратегиче­
ского видения и миссии организации; определение целей; 
разработка стратегии достижения целей; внедрение и 
реализация стратегии; оценка работы, изучение новых 
тенденций и осуществление корректирующих действий. 
Эти задачи не решаются раз и навсегда, так как часто 
возникает необходимость проведения корректирующих 
действий в результате появления новых обстоятельств.
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Вопросы и задания для самоконтроля
1. Что такое управление и в чем заключается его нау- 

коемкость?
2. Как соотносятся управление и власть?
3. Какие принципы лежат в основе общей платформы 

управленческого поведения?
4. Расскажите о стилях поведения административных 

руководителей.
5. Объясните модель менеджера.
6. В чем заключается человековедческая компетент­

ность менеджера ?
7. В чем заключается стратегия управления?
8. Как формируется стратегическое видение и миссия 

организации?
9. Как определяются цели организации?
10. Как разрабатывается стратегия достижения целей?
11. Назовите основные аспекты внедрения и реализации 

стратегии.
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ГЛАВА 1. ЧЕЛОВЕКОВЕДЧЕСКАЯ ОБРАЗОВАННОСТЬ 
МЕНЕДЖЕРА

2Л. Управленческая психология

2ЛЛ. Индивидуально-психологические качества личности

Знание людей — показатель профессиональной компе­
тентности руководителя.

В лексиконе руководителя часто встречаются такие 
понятия, как “человек”, “личность”, “индивидуальность”.

Человек становится личностью, когда включается в 
систему общественных отношений и приобретает соци­
ально значимые качества для самостоятельной деятель­
ности. Стремясь к удовлетворению своих потребностей, 
личность вторгается в различные сферы трудовой и об­
щественной деятельности. Причем потребности личности 
разнообразны. Их можно классифицировать следующим 
образом:

-  биологические потребности: потребности в пище, 
воздухе, одежде, движении и т.д.;

-  социальные потребности: социальная активность, 
поиск личностью места в обществе и т.д.;

-  духовные потребности: познание внешнего мира, 
получение информации (научной, нравственной, идео­
логической и др.).

Известна иерархия потребностей по Маслоу: физио­
логические, безопасности и защиты, принадлежности и 
любви, самоуважения, самоактуализации (самопознания).
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Что же такое индивидуальность? -  Это свойства лич ­
ности, обуславливающие особенности ее поведения и со­
ответствие конкретным видам деятельности. Это биосо­
циальные особенности личности, ее неповторимость.

Именно с личностями, обладающими различными 
индивидуальными особенностями (темпераментами), 
приходится иметь дело руководителю. Знание типов тем­
пераментов позволяет ему правильно соотнести возмож­
ности конкретной личности с требованиями той или 
иной деятельности, избрать адекватные формы и методы 
общения, эффективнее организовать коллектив.

Различают следующие типы темперамента: сангвини­
ческий, флегматичный, холерический и меланхолический.

Сангвиник: быстро сходится с людьми и активно 
вступает в контакт с ними; не любит однообразной рабо­
ты и легко переключается с одного вида деятельности на 
другой; жизнерадостен, легко контролирует свои эмоции 
и быстро осваивается в новой обстановке. Говорит гром­
ко, быстро и отчетливо, сопровождая речь выразительной 
мимикой и жестами. Неравнодушен к комплементам по 
поводу своих умственных способностей.

Флегматик: ровен в поведении и ему чужды невзве­
шенные и скоропалительные решения; медленно пере­
ключается с одного вида деятельности на другой, долго 
адаптируется в новых условиях и малоактивен. Для по­
буждения к действиям ему нужен мощный толчок извне. 
Ему присущи терпение и самообладание. Говорит спо­
койно, без резко выраженных эмоций.

Холерик: отличается большой работоспособностью, 
активностью и бьющей через край энергией; может рабо­
тать “запоями” и с большим подъемом преодолевать 
трудности. Нередко за подъемом активности наступает 
период депрессии и упадка сил, особенно, когда актив­
ные усилия не приводят к успеху. Настроение холерика 
неустойчиво (даже мелочи могут повлиять на него), он
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вспыльчив, самолюбив и прямолинеен. Говорит быстро, 
с колеблющимися интонациями.

Меланхолик: повышенно впечатлителен, отзывчив и 
легко раним; в экстремальных ситуациях часто возникает 
паническое состояние, уныние и тоска; весьма болезнен­
но переносит неудачи. Медленно осваивается и привы­
кает к переменам жизни; стеснителен, боязлив и нере­
шителен. Как правило, подозрительно относится к шут­
кам и ироническим замечаниям.

К индивидуальным особенностям личности, опреде­
ляющим атмосферу и результат ее деятельности в трудо­
вой и общественной сфере, относятся: эмоции и чувства, 
способности и умственная деятельность, характер и воля.

Эмоции — это психологический способ отношения 
личности в форме непосредственного переживания к ок­
ружающему миру, к людям и самому себе. Многие жиз­
ненные ситуации связаны с разнообразным проявлением 
эмоций: положительных и отрицательных, глубоких и 
поверхностных и т.д.

Чувства — это устойчиво мотивационные эмоции, от­
ражающие отношение личности к каким-либо предметам 
или явлениям. Чувства могут быть:

-  моральные — образуются при нравственном пере­
живании личности по поводу поступков своих и других 
людей (общественный долг, честь, гордость, любовь и 
ДР-);

интеллектуальные — связаны с удовлетворением 
творческо-познавательных потребностей и интересов 
личности (радость или разочарование ученого в итогах 
эксперимента, конструктора — в созданном техническом 
объекте и т.д.);

эстетические — определяют переживание лично­
стью прекрасного в окружающем мире и в искусстве.

Способности — это развитое состояние природных за­
датков личности. Способности могут быть:
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-  общие — внимание, наблюдательность, запомина­
ние, творческое воображение, рассудительность и др.;

-  специальные — изобразительные (чувство линии, 
пропорции и др.), математические (абстрактность мыш­
ления, склонность к анализу и синтезу), организаторские 
и др. способности.

Эти способности развиваются в процессе обучения и 
воспитания человека, а также его активной трудовой и 
общественной деятельности.

Умственная деятельность: в прагматическом плане — 
это понимание смысла жизни, постановка целей и задач, 
поиск результативных способов их решения. Она на­
правлена на уменьшение неопределенности. Как утвер­
ждал американский персонолог Д. Келли, люди главным 
образом ориентированы на будущее: “Именно будущее 
беспокоит человека, а не прошлое. Он всегда стремится 
к будущему через окно “настоящего”.

Характер — это совокупность индивидуальных психи­
ческих свойств, которые проявляются у личности в ти­
пичных условиях и выражаются в присущих ей способах 
поведения в подобных условиях. Общие черты характера 
проявляются в отношениях личности к гражданским обя­
занностям, долгу, людям и к самой себе. Эти черты ха­
рактера (положительные и отрицательные) приведены в 
таблице 2.01.

Воля — способность личности преодолевать препятст­
вия, добиваться поставленной цели. Она проявляется в 
таких чертах характера, как целеустремленность, реши­
тельность, настойчивость, мужество.
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Таблица 2.01
Общие черты характера [66]

№ Вял отношения 

личности

Черты характера

Положительные Отрицательные

1 Отношение к граждан­
ским обязанностям и 
долгу

Трудолюбие, добросовест- 
чость, настойчивость, 
бережливость и т.п.

Небрежность, пассив­
ность, расточительст­
во и т.п.

2 Отношение к людям Общительность, вежли­
вость, доброжелатель- 
чость и т.п.

Замкнутость, бестакт- 
чость, недоброжела­
тельность и т.п.

3 Отношение к самому себе Скромность, принципиаль­
ность, самодисциплина.

Высокомерие, хвастов­
ство, повышенное 
самомнение.

2.1.2. Общественно-психологические качества личности

Человек — существо социальное, общественное.

В отличие от индивидуально-психологических ка­
честв, которые генетически передаются от поколения к 
поколению и у каждой личности развиваются с различ­
ной стартовой возможностью, общественно­
психологические качества являются социально- 
приобретенными. Они образуются под влиянием жиз­
ненного уклада общества, людского окружения человека 
и работы над собой.

К общественно-психологическим качествам личности 
относятся: социальные чувства, ценностные ориентации, 
социальная установка, притязания-ожидания, стереотипы, 
“духовный фонд”личности.

Социальные чувства возникают как результат удовле­
творения (неудовлетворения) материальных и духовных 
потребностей людей, их потребностей в социальном об­
щении, а также как результат принадлежности к опреде­
ленному кругу людей. Примером являются национальные, 
родственные или религиозные чувства, проявление такого
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социального чувства, как патриотизм. Социальные чувства 
могут объединять или противопоставлять людей, вызвать 
консолидацию или непримиримую конфронтацию.

Ценностные ориентации — это избирательное отноше­
ние личности к материальным и духовным благам, кото­
рые для нее являются целью или средством удовлетворе­
ния своих потребностей. На их формирование решаю­
щую роль оказывают мнение первичной группы, соци­
альное окружение, демографический слой и т.д.

Социальная установка — это состояние психики, при 
котором человек воспринимает объект или субъект на 
импульсивном уровне, исходя из своего жизненного 
опыта. Социальная установка выступает как фактор, оп­
ределяющий характер восприятия информации лично­
стью, а также отношение к ней.

Притязания-ожидания отображают многообразие и 
тонкость телесно-душевных желаний личности, напри­
мер: получить специальное образование, удовлетворить 
какие-либо житейские проблемы, получать знаки внима­
ния со стороны руководства и т.д. Притязания-ожидания 
имеют огромное значение в индивидуальной работе ру­
ководителя с персоналом.

Стереотипы — это образы или представления, устой­
чиво сохраняющиеся в сознании личности. Они являют­
ся эмоционально окрашенным предубеждением или ус­
тойчивой оценкой. Тот или иной стереотип, укоренив­
шись в сознании личности, может способствовать или 
препятствовать творческому познанию, определять поло­
жительное или негативное отношение к инакомыслящим 
и т.д. Стереотипы часто мешают руководителю воспри­
нимать новые идеи, мешают системному осмысливанию 
деятельности организации.

“Духовный фонд” личности — это научное мировоз­
зрение, базирующееся на фундаментальных нравствен­
ных ценностях. Оно является “духовным ядром” созна-
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ния личности [66], от которого в значительной мере за­
висит эффект самовыражения. Психологическая цен­
ность мировоззрения определяется зрелостью и устойчи­
востью личных убеждений. Верные убеждения являются 
лучшим регулятором социального поведения личности и 
основой правильной ориентации в трудовой и общест­
венной деятельности.

Знание перечисленных индивидуально-психологических 
и общественно-психологических качеств личности по­
может руководителю в решении кадровой проблемы, в 
определении профессионального соответствия работни­
ков.

2.1.3. Психологические основы стимулирования труда

Стимулирование труда — это прежде всего проблема 
психологическая.

Успех управленческой деятельности в значительной 
мере зависит от умения руководителя настраивать работ­
ников на заинтересованное отношение к труду. Система 
побуждения к труду должна быть такой, чтобы она вызы­
вала у работников чувство гордости за результаты своей 
профессиональной деятельности.

Только добровольная деятельность человека приводит 
к хорошим результатам. Н. Г. Чернышевский.

Что же представляет собой механизм стимулирования 
труда? — Это комплекс социально-экономических, эти­
ческих и психолого-педагогических условий, форм и ме­
тодов направленного воздействия на сознание людей, с 
целью формирования у них уважительного отношения к 
труду, стремления к достижению высоких результатов.
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Итак, на первом плане — воздействие на сознание 
людей, т.е. психологические механизмы побуждения к 
труду. К таким механизмам относятся:

-  механизм удовлетворения основных потребностей и 
интересов;

-  механизм взаимодействия стимулов и мотивов.
Потребности и интересы побуждают людей к действию,

обуславливают их поступки, придают им направленный 
характер. Но чтобы готовность к деятельности стала ре­
альностью, должен сработать механизм взаимодействия 
стимулов и мотивов. Ведь человек может оказаться без­
деятельным и не проявить воли к достижению интереса.

Наиболее устойчивыми мотивами в трудовой дея­
тельности являются: желание заработать деньги, самореа­
лизация как личности (честолюбие), стремление помочь 
Родине (альтруизм), страх правового или нравственного 
осуждения.

Психологической основой сознательного отношения 
человека к труду является его личная заинтересованность
— реализация целей, соответствующих потребностям и 
интересам. Личную заинтересованность можно предста­
вить в виде треугольника (рис. 2.01.), у которого одна 
сторона — экономический интерес (оплата труда), другая
— социальный интерес (комфорт общения), третья — ду­
ховные интересы. Чем больше каждая из сторон, тем 
больше площадь треугольника, т.е. личная заинтересо­
ванность человека.

Для рациональной организации стимулирования тру­
да полезно соблюдать следующие требования [66]:

-  необходимо учитывать объективные условия труда, 
которые могут влиять на психофизиологическое состояние 
работника;

-  надо обеспечивать единство материальных и мораль­
ных стимулов;
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-  поощрение и наказание должны быть конкретными 
мерами материальной и моральной мотивации людей.

Рис. 2.01. Основные факторы, определяющие личную 
заинтересованность человека

При этом целесообразно соблюдать следующие прин­
ципы: своевременность (оперативность поощрения или на­
казания); гласность (широкая информированность и срав­
нимость мер стимулирования и результатов труда); нагляд­
ность (визуальное выражение мер стимулирования).

Резюме. Показателем профессиональной компетент­
ности руководителя является знание людей: их индивиду­
ально- и общественно-психологических качеств. К индиви­
дуально-психологическим качествам относятся: эмоции и 
чувства, способности и умственная деятельность, ха­
рактер и воля. Эти качества передаются генетически от 
поколения к поколению. В отличие от них общественно­
психологические качества являются социально- 
приобретенными. К ним относятся: социальные чувства, 
ценностные ориентации, социальная установка, притяза­
ния — ожидания, стереотипы, “духовный фонд” лично­
сти. Успех управленческой деятельности в значительной
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мере зависит от умения руководителя настраивать ра­
ботников на заинтересованное отношение к труду. Меха­
низм стимулирования труда представляет собой ком­
плекс социально-экономических, этических и психолого­
педагогических условий, форм и методов направленного 
воздействия на сознание людей с целью формирования у 
них уважительного отношения к труду, стремления к 
достижению высоких результатов.

2.2. Управленческая педагогика

2.2.1. Педагогическая направленность деятельности 
руководителя

Работа руководителя в значительной части есть работа 
педагога, который настойчиво передает исполнителям свои 
идеи и учит практически осуществлять их ( П.М. Кержен­
цев).______________________________________________

Любому руководителю наряду с психологическими 
знаниями нужны определенные педагогические знания. 
Благодаря им он может найти более эффективные фор­
мы и методы воздействия на работников в части их вос­
питания и самосовершенствования.

В процессе воспитания руководитель должен обеспе­
чить решение следующих педагогических задач:

-  умственное развитие (общее и профессиональное 
образование работников);

-  нравственное обогащение (организация культурных 
мероприятий, решение этических проблем);

-  комфортизация общения.
При этом необходимо придерживаться следующих 

педагогических принципов:
-  стимулирование профессионального роста;

31



Глава 2. Человековедческая образованность менеджера

-  развитие социального чувства и возбуждения жиз­
ненного оптимизма;

-  увлечение благородными идеалами;
-  совершенствование личностных качеств.

Технологии воспитательного воздействия являются ос­
новой управленческой педагогики.______________________

Воспитательное воздействие должно базироваться на 
познании руководителем следующих факторов:

-  культурно-образовательного уровня работника, его 
нравственного развития, профессионального и жизненного 
опыта:

-  состояния телесного и духовного здоровья;
-  индивидуально- и общественно-психологических ка­

честв личности;
-  социально-психологического климата в трудовом кол­

лективе;
-  реакции работников на морально-административные ме­

ры.
Естественно, воспитательное воздействие не должно 

быть общим и шаблонным, так как указанные факторы 
различные для каждой конкретной личности. Поэтому 
воспитательное воздействие должно быть адресным, что 
требует от руководителя знания разнообразных методов 
воспитания. Педагогически грамотное использование ру­
ководителем методов воспитательного воздействия обес­
печивает направленное формирование чувств и навыков 
нравственного поведения работника.

Существуют следующие “технологические принципы” 
реализации воспитательного воздействия руководителем:

-  психологическая обоснованность, т.е. прежде чем 
оказывать воспитательное воздействие на личность, нуж­
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но познать ее индивидуально- и общественно­
психологические качества;

-  моральная мотивация — это показ личного примера 
высокого морального поведения своим подчиненным, 
что позволяет руководителю требовать “делай как "я”;

-  индивидуальный подход — это поиск в каждой лич­
ности присущей ей “золотого зернышка”;

-  адаптация к нуждам трудовой деятельности — это 
решение педагогической задачи по определению и эф­
фективному использованию умственного потенциала ра­
ботника;

-  личная ориентация — это пробуждение в работнике 
сокровеннейших задатков и их максимальное развитие;

-  системный подход — это всестороннее познание 
личности и выявление доминирующих факторов, 
влияющих на ее поведение.

Из форм управленческого воспитания необходимо 
отметить следующие:

-  мировоззренческое просвещение, которое заключает­
ся в экономическом, правовом, нравственном и экологи­
ческом образовании, объем которого зависит от возраста, 
культурного уровня и опыта работы менеджера. Благода­
ря такому мировоззренческому просвещению закладыва­
ются духовные основы сознания;

трудовое соревнование — это профессиональная со­
стязательность, являющаяся мощным стимулом в повы­
шении квалификации. Данная форма управленческого 
воспитания реализуется посредством различных конкур­
сов, рационализаторства и т.д.;

-  участие в управлении — это привлечение рядовых 
работников к выработке и реализации управленческих 
решений (коллективное обсуждение проектов управлен­
ческих решений, участие на общественных началах в ис­
полнительной деятельности и т.д.).

33



Глава 2. Человековедческая образованность менеджера

Руководитель, оказывая воспитательное воздействие 
на работников, должен исходить из рекомендации Г. Се- 
лье: “Не забывайте, что нет готовых рецептов для каж­
дого. Все мы — разные люди и наши проблемы тоже раз­
ные. ”

2.2.2. Трудовой коллектив как социальная среда влияния 
на личность

Трудовой коллектив является одной из основопола­
гающих социальных сфер (наряду с семьей и школой) ут­
верждения личности.

Процесс формирования и утверждения личности 
происходит в системе семья — школа — трудовой коллек­
тив, между элементами которой должна быть тесная 
связь, обеспечивающая преемственность и непрерывность 
процесса социального формирования личностно-деловых 
качеств. Существенная психолого-педагогическая на­
грузка приходится на руководителя трудового коллекти­
ва. Он вместе с коллективом должен закрепить то луч­
шее, что приобрел молодой человек в семье и школе, 
нейтрализовать или устранить негативные стороны в его 
предшествующем формировании.

Воспитание в трудовом коллективе (в вузах -  кафедра, научно- 
исследовательская лаборатория и т.д.) подразделяется на 
профессиональное, правовое, нравственное и эстетиче­
ское. Эти виды воспитания направлены как на создание 
коллективной ответственности работников, так и на обо­
стрение личной ответственности за результаты своего 
труда.

На сопричастность работника к трудовому коллективу 
влияют следующие факторы (объективные и субъектив­
ные) [66]:
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-  правильный выбор профессии;
-  обеспечение делового взаимодействия;
-  включение в здоровые неформальные отношения;
-  оказание разнообразной консультативной помощи;
-  справеЦ\ивое материальное и моральное стимулиро­

вание;
-  обозначение перспектив служебных достижений.
Все эти факторы наиболее эффективно решаются в 

рамках трудового коллектива.
Указанные факторы влияют также на адаптацию ра­

ботника в трудовом коллективе. Существует несколько 
видов адаптации:

-  профессионально-технологическая — это ознакомле­
ние работника с содержанием его деловых функций и 
особенностями их выполнения, исходя из профессио­
нальных целей и задач коллектива;

-  социально-психологическая — это ознакомление ра­
ботника с традициями и характером межличностных от­
ношений в трудовом коллективе, с его неформальными 
лидерами;

-  служебно-этическая — это ознакомление работника 
с моральными ценностями и этическими правилами об­
щения, принятыми в трудовом коллективе;

-  педагогическая — это ознакомление работника с 
требованиями коллектива, связанными с профессиональ­
ным образованием и воспитанием его членов;

-  управленческая — это ознакомление работника со 
структурой органов управления трудового коллектива, с 
должностной компетентностью конкретных руководите­
лей и правилами управленческого общения с ними.

Для решения проблем указанной адаптации работни­
ка необходимо следующее:

-  доброжелательное отношение к нему коллектива;
-  наставничество и помощь в освоении профессии;
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-  хорошо оборудованное рабочее место и четкое объяс­
нение правил трудовой дисциплины;

-  вовлечение его в различные направления общественной 
жизни коллектива;

-  мониторинг удовлетворенности работника результа­
тами своей деятельности.

Резюме. Любому руководителю наряду с психологиче­
скими знаниями нужны определенные педагогические зна­
ния. Благодаря им он может найти более эффективные 
формы и методы воздействия на работников в части их 
воспитания и самосовершенствования. Воспитательное 
воздействие должно быть адресным и базироваться на 
соответствующих “технологических принципах”. На про­
фессиональное становление и воспитание личности суще­
ственное влияние оказывает трудовой коллектив.

2.3. Управленческая этика

2.3.1. Особенности управленческой этики

Чем опытнее и мудрее становятся люди, тем больше 
их привлекают этические проблемы.______________________

Важнейшим показателем качества управленческой 
деятельности современного руководителя является нрав­
ственное возвышение его работников. Чтобы достичь 
этого, необходима специальная этическая подготовка 
(теоретическая и практическая) прежде всего руководи­
теля, для чего создана управленческая этика. Ее суть за­
ключается в обосновании принципов и норм нравственного 
поведения всех участников организации и управления 
производством, необходимости отношения к служебным 
правам и обязанностям как к профессиональному долгу.
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Управленческая эшка представляет собой систему теоретико­
прикладных этических знаний и практических рекомен­
даций, направленных на качественное исполнение адми­
нистративных и хозяйственных функций. Ее основопо­
лагающими принципами являются социальная справедли­
вость, суверенность личности, профессиональная чест­
ность, служебная ответственность, бережное отношение 
к природе. Значительное место в управленческой этике 
занимают нормативные документы нравственного харак­
тера, связанные с изучением нравственных качеств лич­
ности, нравственных требований к управленческой дея­
тельности, с разработкой этических правил делового об­
щения и внеслужебного поведения менеджера, сборни­
ков советов по этикету общения.

Основополагающими нравственными устоями менед­
жера являются:

-  стремление к власти для проявления своей масштаб­
ной полезности людям;

-  активное привлечение работников к соучастию в 
управленческой деятельности;

-  открытость к конструктивной критике и уважи­
тельное отношение к мнению коллектива;

-  склонность к доверительным отношениям с подчинен­
ными, стремление видеть в них своих единомышленников.

Одним из специфических деловых качеств руководите- 
ля является его нравственная подготовка._________________

Работа руководителя — это цепочка повседневных по­
ступков, в которых проявляется его отношение к подчи­
ненным, обществу, своей деятельности. Эти отношения 
должны строиться на таких моральных ценностях, как 
человеколюбие, гражданская совесть и профессиональная 
честь. Своим поведением руководитель не только про­
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свещает подчиненных, но и приучает их следовать прин­
ципу “делай как я”. Люди оценивают своих руководите­
лей прежде всего по их нравственным умениям и при­
вычкам (“встречают по одежке, а провожают по уму”).

Нравственный облик руководителя — это система об­
щих, конкретных и специфических нравственных качеств.

К общим нравственным качествам относятся:
-  верность своей Родине;
-  соблюдение и приумножение лучших традиций своего 

народа;
-  признание суверенности личности и неприкосновенно­

сти ее достоинства;
-  вера в неиссякаемость человеческого добра;
-  объективная оценка личностно-деловых качеств лю ­

дей и их деятельности, признание их индивидуальности;
-  открытость к общению и самокритичность;
-  бережное природопользование.
К конкретным нравственным качествам относятся:
-  гражданская совесть — обостренное чувство личной 

ответственности;
-  нравственная воля — умение завоевывать уважение 

людей;
-  честность — самоотдача в работе и деловая требо­

вательность, прямолинейность суждений;
-  самообладание — умение переносить личные непри­

ятности и служебные неудачи;
-  принципиальность — последовательность в соблюде­

нии своих нравственных позиций;
-  коллективизм — чувство социальной организован­

ности.
Эти качества определяют моральный облик руководи­

теля. V
К специфическим нравственным качествам относятся:
-  трудолюбие -  полная отдача физических сил и ум­

ственных способностей своей работе;
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-  скромность — разумное использование власти, кри­
тическое отношение к своим заслугам и недостаткам;

-  ответственность — “вкус” к деловому риску, един­
ство слова и дела;

-  великодушие — бескорыстность в оказании помощи 
людям, терпимость к их недостаткам и умение прощать 
обиды.

Вышеуказанные три группы качеств взаимосвязаны и 
образуют модель нравственного облика руководителя.

2.3.2. Нравственное здоровье личности, коллектива

Нравственность — это важнейший субъективный фак­
тор полноценного физического и психологического состоя­
ния людей-

Результат деятельности коллектива зависит не только 
от нравственных качеств руководителя, но и от нравст­
венного здоровья каждой личности и коллектива в целом.

Нравственное здоровье личности характеризуется сле­
дующими компонентами:

-  нравственными чувствами, которые выражают субъ­
ективные переживания в виде восхищения, гордости, 
честолюбия и презрения;

-  моральной позицией, характеризующей нравствен­
ную ориентацию личности, ее этические взгляды и на­
правленность жизненных целей, основой которых явля­
ются совесть и долг;

-  нравственными привычками;
-  нравственным самоконтролем (самооценка, самооб­

ладание и самоотверженность).
Знание указанных компонент позволяет руководите­

лю проводить мониторинг состояния нравственного здо­
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ровья личного состава, которое имеет экономическую и 
социальную ценность.

Важнейшей управленческой целью руководителя явля­
ется превращение совокупности личностей в нравственно 
здоровый коллектив, в котором обеспечивается нравствен­
ная совместимость руководителей и подчиненных.

Основными слагаемыми нравственного здоровья кол­
лектива являются:

-  Соответствие нравственных ценностей членов кол­
лектива общечеловеческим гуманистическим ценностям. 
Люди должны понимать не только экономический смысл 
и технологическую необходимость своей трудовой дея­
тельности, но и испытывать духовную потребность в со­
ответствии с общечеловеческими эталонными чувствами, 
настроениями и убеждениями.

-  Увлеченность работников поставленными задачами. 
Важно, чтобы поставленные руководителями задачи бы­
ли восприняты и глубоко осознаны каждым работником.

-  Сознательная трудовая дисциплина, основанная на 
строгом распределении и четком выполнении служебных 
обязанностей, осознании каждым работником экономи­
ческих интересов коллектива.

-  Моральная привлекательность служебного общения, 
основанная на прочных формальных и неформальных 
отношениях между членами коллектива.

От того, насколько руководителю удается создать 
нравственно здоровый трудовой коллектив, существенно 
зависят результаты деятельности последнего. Создание 
такого коллектива является сложной управленческой за­
дачей, для рационального решения которой нужно про­
водить нравственную диагностику персонала. Диагности­
ка позволяет выявить такие “нравственные издержки” в 
служебном поведении, как: ложную нравственную ориен­
тацию (следствие посредственного образования и воспи­
тания); склонность к вредным привычкам; неудовлетворен­
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ность служебным статусом; нравственное слабоволие и 
беспринципность; социальная зависть и др.

Резюме. Важнейшим показателем качества управлен­
ческой деятельности современного руководителя является 
нравственное возвышение его работников. Чтобы достичь 
этого, создана управленческая этика — принципы и нормы 
нравственного поведения всех участников организации и 
управления производством. Результат деятельности кол­
лектива зависит не только от нравственных качеств ру­
ководителя, но и от нравственного здоровья каждой лич­
ности и коллектива в целом. Важнейшей управленческой 
целью руководителя является превращение совокупности 
личностей в нравственно здоровый трудовой коллектив.

Вопросы и задания для самоконтроля

1. Что такое личность ?
2. Какие потребности личности Вы знаете ?
3. Какие типы темперамента Вы знаете?
4. Чем характеризуются индивидуально-психологические 

особенности личности?
5. Что относится к общественно-психологическим ка­

чествам личности ?
6. Что представляет собой механизм стимулирования 

труда?
7. Какие механизмы стимулирования труда Вы знаете ?
8. Что нужно для рациональной организации стимули­

рования труда?
9. Какие педагогические задачи должен решать руково­

дитель ?
10. Почему воспитательное воздействие должно быть 

адресным ?
11. Какие “технологические принципы ” воспитатель­

ного воздействия существуют?
12. Какие формы управленческого воспитания Вы знаете?
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13. Какие факторы влияют на сопричастность работ­
ника к трудовому коллективу?

14. Какие виды адаптации Вы знаете?
15. Что относится к основополагающим нравственным 

устоям менеджера?
16. Что относится к общим нравственным качествам?
17. Что относится к конкретным нравственным каче­

ствам?
18. Что относится к специфическим нравственным ка­

чествам ?
19. Какими компонентами характеризуется нравствен­

ное здоровье личности?
20. Что является основными слагаемыми нравственного 

здоровья коллектива?
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ГЛАВА 3. УПРАВЛЕНИЕ ВЫСШИМ 
ОБРАЗОВАНИЕМ

3.1. Структура и системы управления высшим 
образованием

3.1.1. Цели и задачи системы высшего образования

Без адекватного высшего образования и научно- 
исследовательских учреждений, создающих критическую 
массу квалифицированных и образованных людей, ни одна 
страна не в состоянии обеспечить реального устойчивого 
развития [24]._______________________________________

В соответствии с законом Республики Узбекистан “Об 
образовании” и “О Национальной программе по подготов­
ке кадров” целью системы высшего образования является 
подготовка высококвалифицированных специалистов, способ­
ных на уровне развитых стран решать задачи научно- 
технического, экономического, социального и культур­
ного развития Узбекистана, и обладающих высокими ду­
ховными, культурными и нравственными качествами.

Основными задачами системы высшего образования 
являются:

-  обеспечение качественного обучения и подготовка 
конкурентоспособных кадров на основе современных обра­
зовательно-профессиональных программ в соответствии с 
государственными образовательными стандартами;

-  подготовка научно-педагогических кадров высшей 
квалификации, в том числе в зарубежных учебных и науч­
ных центрах;
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-  систематическое совершенствование организации и 
методики подготовки кадров исходя из перспектив эконо­
мического и социального развития страны, потребностей 
общества, современных достижений науки, техники и тех­
нологий, экономики и культуры;

-  внедрение новых педагогических и информационных 
технологий, средств индивидуализации обучения, дистанци­
онного образования;

-  обеспечение гуманитарной направленности высшего 
образования и воспитание молодежи на основе идеологии 
национального возрождения и познания общечеловеческих 
ценностей, в духе преданности идеалам независимости, 
любви к Родине, семье и окружающей природе;

-  развитие науки, техники и технологий посредством 
научных исследований и творческой деятельности научно­
педагогических кадров и обучающихся, использование полу­
ченных результатов в образовательном процессе и экономи­
ке;

-  введение в практику действенных механизмов инте­
грации образования, науки и производства;

-  формирование конкурентной среды на рынке образо­
вательных услуг;

-  развитие взаимовыгодного сотрудничества в области 
высшего образования с развитыми странами;

-  совершенствование управления и расширение само­
стоятельности высших учебных заведений.

Система высшего образования состоит из:
-  государственных и негосударственных высших учеб­

ных заведений, реализующих образовательно­
профессиональные программы в соответствии с государ­
ственными образовательными стандартами;

-  научно-педагогических учреждений, выполняющих 
исследовательские работы, необходимые для развития 
высшего образования;

44



Глава 3. Управление высшим образованием

-  органов государственного управления образованием, а 
также подведомственных им предприятий, учреждений и 
организаций.

Высшее образование имеет две ступени: бакалавриат 
и магистратуру.

Бакалавриат -  базовое высшее образование с фунда­
ментальными и прикладными знаниями по направлению 
специальностей с продолжительностью обучения не ме­
нее четырех лет.

Магистратура — высшее образование по конкретной 
специальности с продолжительностью обучения не менее 
двух лет на. базе бакалавриата.

В республике высшее образование реализуется в уни­
верситетах, академиях и институтах.

Университет:
-  реализует образовательно-профессиональные про­

граммы высшего и послевузовского образования по широкому 
спектру областей знаний и направлений подготовки;

-  осуществляет переподготовку и повышение квалифи­
кации специалистов различных отраслей экономики, педа­
гогических кадров вузов, профессиональных колледжей и 
академических лицеев;

-  выполняет фундаментальные и прикладные научные 
исследования по широкому спектру наук;

-  является научным и методическим центром в соот­
ветствующих областях знаний.

Академия:
-  реализует образовательно-профессиональные про­

граммы высшего и послевузовского образования по конкрет­
ным областям знаний и направлениям подготовки;

-  осуществляет переподготовку и повышение квалифи­
кации специалистов по определенным областям знаний и 
направлениям подготовки;

-  выполняет фундаментальные и прикладные исследо­
вания в одной из областей науки, культуры или искусства;

-  является ведущим научным и методическим центром 
в области своей деятельности.
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Институт:
-  реализует образовательно-профессиональные про­

граммы высшего и послевузовского образования, как прави­
ло, по направлениям подготовки в одной области знаний;

-  осуществляет переподготовку и повышение квалифи­
кации специалистов для определенных отраслей экономики;

ведет, как правило, прикладные научные исследова­
ния и опытно-конструкторские разработки.

Эффективность решения перечисленных задач систе­
мы высшего образования и ее структурных подразделе­
ний (университетов, академий, институтов и др.) в зна­
чительной мере зависит от содержания, принципов и ме­
тодов реализации управленческих задач на всех уровнях 
руководства системой.

Какова структура системы управления высшим образо­
ванием и какие задачи ее подсистем?

3.1.2. Уровни управления высшим образованием

Мощная сила для управления преобразованиями в 
сфере высшего образования заключена в партнерстве меж­
ду лицами, ответственными за разработку и реализацию 
образовательной политики на национальном и институцио- 
нальном уровне [24]._________________________________

В соответствии с законом Республики Узбекистан 
“Об образовании” предусмотрены следующие уровни 
системы управления высшим образованием:

1. Кабинет Министров Республики Узбекистан, к 
компетенции которого относятся:

-  осуществление единой государственной политики в 
области высшего образования;

-  руководство уполномоченными государственными ор­
ганами по управлению образованием, в том числе М ини­
стерством высшего и среднего специального образования 
(М ВССО);
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-  разработка и реализация программ развития образо­
вания;

-  установление порядка создания, реорганизации и лик­
видации образовательных учреждений;

-  определение порядка аккредитации образовательных 
учреждений, аттестации педагогических и научных кадров;

-  выдача разрешений на право занятия образовательной 
деятельностью образовательным учреждениям других госу­
дарств на территории Республики Узбекистан;

-  определение порядка признания и установления экви­
валентности документов иностранных государств об об­
разовании в соответствии с законодательством;

-  утверждение государственных образовательных 
стандартов;

-  утверждение документов об образовании государст­
венного образца и установление порядка их выдачи;

-  установление количества государственных грантов и 
порядка приема в образовательные учреждения;

-  назначение ректоров государственных высших учеб­
ных заведений;

-  установление порядка перевода обучающихся с одного 
аккредитованного образовательного учреждения в другое;

-  иные полномочия в соответствии с законодательст­
вом.

2. Уполномоченный государственный орган по управ­
лению образованием, к компетенции которого относятся:

-  реализация единой государственной политики в об­
ласти образования;

-  координация деятельности и осуществление методи­
ческого руководства образовательными и другими учрежде­
ниями;

-  обеспечение исполнения государственных образова­
тельных стандартов, требований к уровню образования и 
качеству профессиональной подготовки специалистов;
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-  внедрение в учебный процесс прогрессивных форм обу­
чения и новых педагогических технологий, технических и 
информационных средств обучения;

-  организация разработки и издания учебной и учебно­
методической литературы;

-  утверждение положений об итоговой государствен­
ной аттестации обучающихся и об экстернате в образо­
вательных учреждениях;

-  организация подготовки, повышения квалификации и 
переподготовки педагогических работников;

-  внесение предложений в Кабинет Министров Респуб­
лики Узбекистан о назначении ректора государственного 
высшего учебного заведения;

-  иные полномочия в соответствии с законодательст­
вом.

Лицам, занимающимся управлением сферой высшего 
образования, должны быть присущи высокая ответствен­
ность, компетентность и способность к регулярной оценке 
эффективности процедур и административных правил при 
помощи внутренних и внешних механизмов [24].

3. Высшие учебные заведения. Непосредственное 
управление государственным вузом осуществляет ректор, 
назначаемый Кабинетом Министров Республики Узбеки­
стан. В негосударственном вузе ректор назначается учре­
дителем (собственником).

Ректор в соответствии с Положением о высшем обра­
зовании несет полную ответственность за результаты ра­
боты образовательного учреждения. Он действует в соот­
ветствии с законодательством Республики Узбекистан от 
имени образовательного учреждения, представляет его во 
всех органах, учреждениях и предприятиях, распоряжает­
ся имуществом, заключает договоры, выдает доверенно­
сти, открывает в банке счета образовательного учрежде­
ния, является распорядителем кредитов.
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Ректор в пределах компетенции образовательного уч­
реждения:

-  издает приказы и дает указания, обязательные для 
всех работников, студентов и других обучающихся;

-  назначает на должность и освобождает от нее глав­
ного бухгалтера;

-  определяет конкретные обязанности и ответствен­
ность проректоров;

-  определяет компетенцию научно-исследовательских, 
оуытно-экспериментальных и других организаций и подраз­
делений, входящих в состав образовательного учреждения и 
утверждает положения о них;

-  осуществляет прием на работу и увольнение с работы 
рабочих и служащих, а также научно-педагогических работ­
ников в порядке, установленном Кабинетом Министров Рес­
публики Узбекистан и трудовым законодательством;

-  устанавливает надбавки и доплаты к должностным 
окладам работников образовательного учреждения;

-  утверждает по согласованию с профсоюзным коми­
тетом или иным представительным органом работников 
правила внутреннего распорядка;

-  осуществляет иные полномочия в соответствии с за­
конодательством.

Для рассмотрения основных вопросов деятельности 
образовательного учреждения в нем организуется Ученый 
совет. Его состав, полномочия, порядок формирования и 
деятельности определяется положением об Ученом сове­
те, утвержденным уполномоченным государственным 
органом по управлению образованием МВССО.

В вузе создается Попечительский совет, являющийся 
органом общественного управления. В его состав входят 
представители учредителя (учредителей), местных органов 
власти, деловых кругов, других образовательных учрежде­
ний, общественных организаций, фондов и спонсоров.

В соответствии с действующим законодательством и Ус­
тавом вуза, в нем могут создаваться общественные организа­

49



Глава 3. Управление высшим образованием

ции, научные и добровольные общества, научно-методические 
советы и комиссии, советы молодых ученых и др.

Представительство интересов студентов и научно­
педагогических работников, их защиту осуществляет 
профессиональный союз работников образования и науки.

Руководящая роль в сфере высшего образования под­
разумевает серьезную социальную ответственность. Эта 
роль в значительной мере может быть усилена путем диа­
лога со всеми партнерами в этой области, в особенности с 
преподавателями и обучающимися [24]._________________

Партнерство на базе общих интересов, взаимного 
уважения и доверия — это основной метод обновления 
высшего образования. Партнерство должно быть между 
лицами, ответственными за разработку и реализацию об­
разовательной политики на национальном и институ­
циональном уровне, между профессорско- 
преподавательским составом и студентами, администра­
тивным и техническим персоналом вузов, сферой труда, 
вузами и общественными группами.

Общество должно оказывать поддержку всем видам 
образования, включая высшее образование, так как оно 
играет существенную роль в экономическом, социальном 
и культурном развитии.

3.1.3. Системы управления высшим образованием

Конечной целью управления должно быть укрепление 
институциональной миссии высших учебных заведений пу­
тем обеспечения высокого уровня преподавания, подготов­
ки кадров и научных исследований, а также служение об­
ществу. Эта цель требует такого руководства, которое со­
четает социальное видение, включая понимание глобаль- 
ных вопросов, с навыками эффективного управления [24].
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В мире исторически сложились две системы управления 
образованием: централизованная и децентрализованная.

Централизованная система управления наиболее чет­
ко представлена во Франции и существовала в бывшем 
СССР. В соответствии с этой системой образовательные 
программы и учебные планы, назначение, перемещение 
и увольнение педагогического персонала, распорядок 
учебного заведения и т.д. детально регламентируются 
нормативами, постановлениями, приказами, циркуляра­
ми и инструкциями Министерства образования. Такое 
централизованное управление до определенного момента $ 
являлось преимуществом французской системы образо­
вания. Однако с увеличением числа учебных заведений 
система управления значительно расширилась и стала 
сковывать инициативу их работников. Поэтому в на­
стоящее время эта система перестраивается в сторону де­
централизации, предоставления автономии учебным за­
ведениям.

Децентрализованная система управления устойчиво 
сложилась в США, Англии, Германии и других развитых 
странах. Эта система предполагает широкую автономию 
образовательных учреждений.

В Германии система образования находится в ведении 
каждой Федеральной земли. Однако, чтобы обеспечить 
определенную унификацию в различных видах образова­
ния между Федеральными землями, существует Коллеги­
альный орган — Конференция Министров образования и 
культуры земель, которая вырабатывает согласованные 
рекомендации по образовательной политике.

Федеральное правительство в лице Федерального 
Министерства образования, науки, исследований и тех­
нологии отвечает за:

-  единообразие в системе профессионального образова­
ния (Рамочное законодательство для вузов: продолжитель­
ность обучения, допуск к обучению, дипломы и др.);

-  материальную поддержку в образовании, особенно 
социально малообеспеченных;

51



Глава 3. Управление высшим образованием

-  финансирование научных исследований и инноваци­
онных проектов;

-  международное сотрудничество.
Вузы Германии обладают широкой автономией в части 

организации и содержания учебного процесса. На базе 
Рамочных планов, определяющих перечень дисциплин и 
их трудоемкость, профессора сами определяют структуру 
учебных занятий и содержание дисциплин.

В США руководство деятельностью образбвательных 
учреждений осуществляется Штатами, делящимися на 
школьные округа. Во главе округа стоит Комитет, в ко­
торый избираются, как правило, бизнесмены и предста­
вители интеллигенции. В функцию Комитета входит 
решение всех вопросов, определяющих работу образова­
тельного учреждения: бюджет, прием и увольнение пре­
подавателей, их зарплата, отбор и рекомендации учеб­
ников и др.

В США образовательные учреждения обладают ши­
рокой автономией и имеют определенную независимость 
от органов управления. В результате они значительно от­
личаются друг от друга характером и качеством образова­
тельных программ. Поэтому для обеспечения определен­
ного базового уровня качества образования в стране широ­
ко применяется аккредитация учебных заведений. Она 
является средством осуществления неправительственной, 
экспертной проверки и инспекции учебных заведений, 
используемых образовательных программ.

В таблице 3.01 приведены характерные признаки, 
преимущества и недостатки централизованной и децен­
трализованной систем управления. В настоящее время 
наметилась тенденция создания и применения комбини­
рованных систем управления, использующих положи­
тельные моменты централизованной и децентрализован­
ной систем.
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Таблица 3.01

Характерные признаки, преимущества и недостатки 
систем управления [20]

Система управления
Централизованная система Децентрализованная система

I г
• Ц ентрализованное руководство д а ­
леко (в прям ом  и переносном  смысле) 
от образовательны х учреждений

• Руководящ ая власть распределе­
на по местны м органам  управления 
и образовательны м учреждениям

• О бразовательная политика центра­
лизована и  приним ается с м иним аль­
ным согласованием  с непосредствен­
ными исполнителям и

♦ О бразовательная политика п ри ­
нимается на основе общ его реш е­
ния, удовлетворяю щ его развитие 
региона, общ ества и учебного заве­
дения

• О бразовательная политика п рово­
дится по принципу: “ Ш еф  всегда прав 
и должен давать нам расп оряж ен и я”

♦ Образовательная политика вне­
дряется потому, »по имеет поддержку 
местных властей, так как является 
политикой местного уровня

♦ П одчиненны е боятся проявить и н и ­
циативу. так  как  она “наказуем а”

• Инициатива и эксперименты ш и­
роко поддерживаются и поощряются 
на местном ччювне

• С тиль руководства автократичны й -  
сверху вниз

• С тиль руководства дем ократич­
ный, делегирование части п олно­
мочий сотрудникам  в принятии 
реш ений

• Н еэф ф ективная работа • П ерсонал, участвовавш ий в 
принятии реш ений, готов брать на 
себя ответственность и работать 
эф ф ективно

• О сновной вид ком муникации: сверху 
вниз, как  правило, руководящ ий м оно­
лог

• Многосторонняя коммуникация, 
профессиональный диалог и конст­
руктивное обсуждение

• Ш ироко распространены  агрессив­
ны й, манипулятивны й и пассивны й ви­
ды поведения. М ногие подчиненны е 
боятся отстаивать свои права

• У веренное поведение подчи­
ненных. У важение прав человека 
рассматривается как необходимость

• К онцентрация власти приводит к 
несправедливому отнош ению  к подчи­
ненны м , местничеству и произволу, 
злоупотреблению  полож ением

• Разделение власти, уважение 
прав человека и предоставление 
одинаковых возмож ностей предот­
вращ ает несправедливость со сто­
роны руководителей, злоупотребле­
ние служебным положением

• Единая установка в решении управ­
ленческих задач

• М ногообразие предложений 
по реш ению  управленческих задач 
и выбор из них оптимального
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Резюме. Цели и задачи системы высшего образования 
определены законами Республики Узбекистан “Об образо­
вании” и “О Национальной программе по подготовке кад­
ров”. Эти задачи решаются в университетах, академиях 
и институтах. Для эффективного управления преобразо­
ваниями в сфере высшего образования необходимо парт­
нерство между лицами, ответственными за разработку и 
реализацию образовательной политики на национальном и 
институциональном уровне, между профессорско- 
преподавательским составом и студентами, сферой тру­
да, вузами и обществом. Конечной целью управления 
должно быть укрепление институциональной миссии 
высших учебных заведений путем обеспечения высокого 
уровня преподавания, подготовки кадров и проведения на­
учных исследований.

3.2. ГОС как новая форма планирования образования — 
его проектирования

3.2.1. Национальная модель подготовки кадров 
и принципы разработки ГОС

Основной целью всех наших реформ в области эконо­
мики, политики является человек. Именно поэтому дело 
образования, дело воспитания нового поколения, способ­
ного осуществить идею национального возрождения, будет 
оставаться делом государства, одной из самых приоритет- 
ных его задач (И. А. Каримов). ________

В развитых странах главная цель профессионального 
образования (в том числе и высшего) заключается в вы­
пуске конкурентоспособных товаров и оказании конку­
рентоспособных услуг через подготовку квалифицирован­
ных кадров всех уровней.

Без конкурентоспособных специалистов не может быть 
и конкурентоспособной экономики.
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В Узбекистане основой для решения данной пробле­
мы является Национальная модель подготовки кадров. Она 
включает следующие основные компоненты:

-  личность — главный субъект и объекг системы 
подготовки кадров, потребитель и производитель образо­
вательных услуг;

-  государство и общество — гаранты подготовки и 
востребованности кадров, осуществляющие регулирова­
ние деятельности и контроль за функционированием 
системы образования и подготовки кадров;

-  непрерывное образование — основа подготовки ква­
лифицированных конкурентоспособных кадров, вклю­
чающая в себя все виды образования, государственные 
образовательные стандарты, структуру и среду функцио­
нирования;

-  науку — производитель и потребитель высококва­
лифицированных специалистов, разработчик передовых 
педагогических и информационных технологий;

-  производство — основной заказчик, определяющий 
потребность в кадрах, а также требования к качеству и 
уровню их подготовленности, участник финансирования 
и материально-технического обеспечения системы подго­
товки кадров.

Личности, как потребителю образовательных услуг, 
через государственные образовательные стандарты гаран­
тируется качественное образование и профессиональная 
подготовка. Задача личности заключается в эффективном 
использовании широких возможностей системы непре­
рывного образования.

Личность, как производитель образовательных услуг, 
получив соответствующий уровень квалификации, фор­
мирует и передает знания, умения и навыки при реали­
зации учебно-воспитательного процесса.

Государство и общество гарантируют:
-  реализацию прав граждан на образование, выбор про­

фессии и повышение квалификации;
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-  получение обязательного общего среднего и среднего 
специального, профессионального образования, с правом вы­
бора направления обучения в академическом лицее или про­
фессиональном колледже;

-  право получения высшего и послевузовского образова­
ния на базе государственных грантов или на платно­
контрактной основе;

-  финансирование государственных образовательных 
учреждений;

-  развитие общественного управления в решении задач 
по обеспечению условий учебы, быта и отдыха обучающихся:

-  социальную поддержку участникам образовательного 
процесса и т.д.

Непрерывное образование создает необходимые усло­
вия формирования творческой, социально активной, ду­
ховно богатой личности и опережающей подготовки вы­
сококвалифицированных конкурентоспособных кадров. 
Оно включает следующие виды образования: дошкольное; 
общее среднее; среднее специальное, профессиональное; выс­
шее; послевузовское и внешкольное образование; повышение 
квалификации и переподготовки кадров.

Основными принципами развития непрерывного об­
разования являются:

-  приоритетность образования — первоочередной ха­
рактер его развития, престижность знания, образованно­
сти и высокого интеллекта;

-  демократизация образования —  расширение само­
стоятельности учебных заведений в выборе методов обу­
чения и воспитания, переход к государственно­
общественной системе управления образованием;

-  гуманизация образования — раскрытие способностей 
человека и удоалетворение его разнообразных образова­
тельных потребностей, обеспечение приоритетности на­
циональных и общечеловеческих ценностей, гармонизации 
отношений личности, общества и окружающей среды;
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-  гуманитаризация образования — формирование у 
обучающихся эстетически богатого мировоззрения, вы­
сокой духовности, культуры и творческого мышления;

-  национальная направленность образования, заклю­
чающаяся в его органичном единстве с национальной 
историей, народными традициями и обычаями, сохране­
нии и обогащении культуры народов Узбекистана, ува­
жения к истории и культуре других народов;

-  неразрывность обучения и воспитания;
-  выявление одаренной молодежи, создание ей условий 

для получения знаний, навыков и умений на самом вы­
соком уровне, развитие их таланта.

Наука в рамках Национальной модели подготовки кадров:
-  генерирует идеи и производит новые фундаменталь­

ные и прикладные знания о закономерностях развития 
природы и общества для их использования в системе 
подготовки кадров;

-  осуществляет подготовку научных и педагогических 
кадров высшей квалификации;

-  создает инфраструктуру научно-исследовательского 
обеспечения процесса подготовки кадров;

-  формирует базу данных по различным областям 
знаний для использования в образовательных информа­
ционных сетях.

Задачами производства в рамках Национальной моде­
ли подготовки кадров являются:

-  определение номенклатуры, количества и показате­
лей качества специалистов для обеспечения конкуренто­
способности экономики;

-  содействие системе непрерывного образования в 
подготовке, переподготовке и повышении квалификации 
кадров путем предоставления имеющихся в его распоря­
жении материально-технических, кадровых, финансовых 
и иных ресурсов:
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-  развитие интеграции с образованием и наукой в раз­
личных формах (учебно-научно-производственные ком­
плексы, центры, технопарки, технополисы и т.п.).

Одним из важнейших элементов системы непрерывного 
образования, определяющим многие аспекты ее функцио­
нирования, является Государственный образовательный 
стандарт (ГОС). Он представляет собой многомерную кон­
струкцию, отражающую общие характеристики направле­
ния (бакалавриат) или специальности (магистратура), тре­
бования к уровню подготовки, структуру и содержание об­
разовательно-профессиональной программы, ее реализа­
цию, контроль качества подготовки кадров и т.д.

Образовательный стандарт определяет цели и ценности 
образования, его содержание и результаты (требования к 
уровню подготовки), основные характеристики образова­
тельно-профессиональных программ, формативную струк­
туру образовательного процесса, его объемную и времен­
ную структуру с ориентацией на поэтапное и итоговое ди­
агностирование степеней достижения цели, уровень обра- 
зования и образованности._______________________________

В соответствии с Национальной моделью подготовки 
кадров основными принципами разработки ГОС являются 
(рис. 3.01):

-  гуманитаризация и гуманизация;
-  фундаментализация;
-  общеобразовательная и профессиональная подготовка;
-  преемственность и непрерывность;
-  опережающая подготовка;
-  мобильность образовательно-профессиональной про­

граммы;
-  академическая мобильность студентов;
-  унификация блоков и групп дисциплин;
-  привитие навыков самообразования;
-  расширение возможностей продолжения образования;
-  многоуровневый контроль качества.

58



Глава 3. Управление высшим образованием

Гуманитаризация образования направлена на форми­
рование у обучающихся целостной картины мира, высо­
кой духовности, культуры и планетарного мышления. В 
Национальной модели подготовки кадров решение ука­
занных задач предусматривается через разработку ГОСов 
на основе современных достижений не только в науке, 
технике и технологиях, но и в естествознании, филосо­
фии, этике и эстетике, истории, политологии, права, эко­
номике, культуре, экологии и т.д. Современный специа­
лист должен обладать широкими гуманитарными зна­
ниями, определяющими его духовность и культуру. Спе­
циалист, лишенный нравственных начал, не способен 
отдавать отчет себе и обществу за реальные последствия 
принимаемых решений.

Гуманизация образования направлена на утверждение 
человека как наивысшей социальной ценности, раскры­
тие его способностей и удовлетворение разнообразных 
образовательных потребностей, обеспечение приоритет­
ности общечеловеческих ценностей, гармонии в отноше­
ниях человека и окружающей среды. В ГОСах решение 
указанных задач предусматривается через разработку и 
реализацию учебных программ дисциплин с учетом чело­
веческого фактора.

Фундаментализация образования необходима для того, 
чтобы кадры с высшим образованием на основе целост­
ного представления о процессах и явлениях в живой и 
неживой природе, научных методов познания и систем­
ного подхода могли создавать, продвигать и распростра­
нять знания. Серьезная фундаментальная подготовка не­
обходима специалисту для разработки, освоения и эффек­
тивного применения наукоемких и информационных тех­
нологий.

Преемственность означает, что выход предыдущей 
ступени непрерывного образования должен естественным 
образом “стыковаться” со входом последующей ступени. 
В результате преемственности обеспечивается взаимосвязь
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Глава 3 . Управление высшим образованием

ОС НО ВНЫ Е ПАРАМЕТРЫ НАЦИОНАЛЬНОЙ М ОДЕЛИ 
ПОДГОТОВКИ КАДРОВ С ВЫ СШ ИМ  ОБРАЗОВАНИЕМ

Рис. 3.01. Принципы разработки ГОС
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и взаимозависимость всех ступеней системы непрерыв­
ного образования. В первую очередь это относится к сле­
дующей цепочке ступеней: среднее специальное, профес­
сиональное образование — высшее образование (бакалав­
риат, магистратура) — послевузовское образование — по­
вышение квалификации и переподготовка кадров.

Преемственность образования является основой его 
непрерывности в организационном и функциональном 
плане.

Опережающая подготовка кадров, в конечном счете, 
направлена на обеспечение конкурентоспособности эко­
номики страны, на эффективное включение специали­
стов в нынешние и будущие социально-экономические 
условия. Для обеспечения опережающей подготовки не­
обходимо, чтобы все составляющие элементы ГОСа были 
настроены на развитие направления или специальности с 
учетом достижения науки, техники, технологий, эконо­
мики, образования и др.

Мобильность образовательно-профессиональных про­
грамм необходима для обеспечения слежения за требова­
ниями личности, общества, государства и рынка труда. 
Эта мобильность обеспечивается в ГОСах за счет дисци­
плин и курсов, устанавливаемых советом вуза, и блока 
специальных дисциплин, определяемых вузом по требо­
ванию заказчиков кадров. Варианты мобильной части 
образовательно-профессиональной программы обучаю­
щийся выбирает самостоятельно.

Академическая мобильность студентов (возможность 
смены направления или специальности образования) 
обеспечивается:

-  в бакалавриате за счет унификации блока гумани­
тарных и социально-экономических дисциплин для всех 
направлений образования и групп дисциплин математи­
ческого и естественнонаучного блока для родственных 
направлений;

-  в магистратуре за счет унификации общеметодо­
логических дисциплин (философские вопросы наук, Ме­
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тодология научного творчества, Основы системного подхо­
да в науке и технике и др.) в рамках одного направления.

Привитие навыков самообразования направлено на 
решение двух задач:

научить студентов работать самостоятельно, что 
необходимо для развития у будущих специалистов навы­
ков творческого мышления;

-  научить студентов самостоятельно приобретать 
знания для совершенствования своего профессионально­
го, духовного и культурного уровня в течение всей жиз­
ни. С этой целью ГОСами предусматривается самообра­
зование в объеме не менее 6-ти часов в неделю для бака­
лавров и 16-ти часов в неделю для магистров.

Многоуровневый контроль качества, предусмотренный 
ГОСами, направлен, в конечном счете, на подготовку 
конкурентоспособных кадров. Он осуществляется на трех 
уровнях управления высшим образованием (см. 3.1.2).

На первом уровне Государственным тестовым Цен­
тром при Кабинете Министров осуществляется:

-  аттестация высшего учебного заведения, его руко­
водящих и научно-педагогических кадров, на основе которой 
решается вопрос об аккредитации вуза по направлениям и 
специальностям образования;

экспертная оценка эффективности учебно- 
воспитательного процесса и качества подготовки кадров.

На втором уровне Уполномоченным государственным ор­
ганом по управлению образованием совместно с министерст­
вами и ведомствами, имеющими вузы, контролируются:

-  обеспечение минимума содержания и уровня подго­
товки, предусмотренных ГОСами;

качество подготовки кадров на основе решения 
профессиональных задач, предусмотренных ГОСами.

На третьем уровне высшим учебным заведением осу­
ществляется рейтинг-контроль знаний, умений и навыков 
студентов в процессе обучения, а также контроль Госу­
дарственными аттестационными комиссиями их знаний 
по дисциплинам и выпускной квалификационной работе.
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3.2.2. Организационно-управленческие функции ГОС

Организационно-управленческие функции ГОС заклю­
чаются в упорядочении и регламентации качественных и 
количественных характеристик образовательной системы, 
посредством которых обеспечивается контроль за образо­
ванием со стороны личности, государства, общества, ра- 
ботодателя и др._________________________________________

У каждого потребителя образовательных услуг свои 
цели и ценности образования:

-  личность ожидает такого образования, которое 
удовлетворит ее интеллектуальные потребности и обеспе­
чит самореализацию;

-  обществу от образования нужна высокая социаль­
ная и нравственная эффективность;

-  государство ожидает от системы образования обу­
чения и воспитания граждан, развития у  них духовных и 
нравственных качеств на основе идеологии национального 
возрождения и приоритета общечеловеческих ценностей;

-  потребители кадров ждут от образования подго­
товки высококвалифицированных специалистов, обеспечи­
вающих выпуск конкурентоспособных товаров и услуг.

ГОС призван найти сбалансированную комплексную 
цель. А затем через критерий достижения цели и парамет­
ры качества, предусмотренные в стандарте, осуществляется 
социальное регулирование и управление образованием.

Личность, как потребитель образовательных услуг, в 
соответствии с ГОСом управляет непосредственно своим 
образованием в объеме дисциплин и курсов по выбору, 
которые образуют институциональный компонент ГОСа. 
Направленность, содержание и структура данного ком­
понента устанавливаются образовательным учреждением 
с учетом его собственных традиций, научно- 
педагогической культуры, взаимодействия с окружающей 
социальной культурой и экономической средой. Следует
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отметить, что дисциплины и курсы по выбору преду­
сматриваются ГОСом во всех блоках дисциплин образо­
вательно-профессиональной программы.

Государственное управление образованием определя­
ется государственным компонентом ГОС — общенацио­
нальной нормой образования. Государство, исходя из ин ­
тересов личности, общества и собственных интересов, 
формирует требования к обязательному минимуму со­
держания и уровню подготовки кадров по направлениям 
бакалавриата и специальностям магистратуры.

В образовательно-профессиональных программах ба­
калавриата государственный компонент решает следую­
щие задачи:

Блок гуманитарных и социально-экономических дисци­
плин:

-  формирует идеологию национальной независимости 
и демократии, научное мировоззрение, высокую духовность 
и культуру, демократическое, правовое и экономическое 
мышление;

-  обеспечивает национальную направленность образо­
вания; единство обучения и воспитания.

-  Блок математических и естественнонаучных дис­
циплин:

-  формирует представление о математическом по­
знании и моделировании, информационных технологиях;

-  формирует представление о фундаментальном един­
стве естественных наук, концепции современного естест­
вознания, о новейших открытиях естествознания и пер­
спективах их использования в науке, технике, технологии, 
об экологических принципах рационального природопользова­
ния и деятельности человека;

-  обеспечивает углубленное изучение фундаментальных 
наук, необходимых для соответствующей области знаний.

Блок общепрофессиональных дисциплин:
формирует глубокие знания по общепрофессионалъ- 

ным дисциплинам;
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-  создает базу для изучения специальных дисциплин 
направления образования;

-  прививает навыки и умения профессиональной дея­
тельности.

Блок специальных дисциплин:
-  формирует знания, умения и навыки профессиональ­

ной деятельности по направлению образования;
определяет осознанный выбор дальнейшего образова­

ния по конкретной специальности;
дает представление о научно-технических дости­

жениях, проблемах и перспективах развития направления 
образования.

В образовательно-профессиональных программах 
магистратуры государственный компонент решает две 
основные задачи: общеметодологическую и специальную 
подготовку высококвалифицированных кадров на базе 
бакалавриата.

Рынок труда управляет образованием посредствам 
квалификационных требований, определяя сферу, объек­
ты и виды профессиональной деятельности кадров, а 
также возможности их профессиональной адаптации. Для 
обеспечения этих требований в ГОСах предусматривают­
ся соответствующие требования к обязательному мини­
муму содержания образовательно-профессиональной 
программы и уровню подготовки кадров. Как видно из 
рис. 3.02, совокупность квалификационных требований и соот­
ветствующей образовательно-профессиональной программы 
образует ГОС.

Резюме. Национальная модель подготовки кадров яв­
ляется основой обеспечения конкурентоспособности эко­
номики Узбекистана. Одним из важнейших элементов 
Национальной модели являются государственные образо­
вательные стандарты, определяющие цели и ценности об­
разования; его содержания и результаты (требования к 
уровню подготовки), основные характеристики образова­
тельно-профессиональных программ, формативную 
структуру образовательного процесса, его объемную и 
временную структуру с ориентацией на поэтапное и
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итоговое диагностирование степеней достижения цели, 
уровень образования и образованности. Основными прин­
ципами разработки ГОС являются:

-  гуманизация и гуманитаризация;
-  фундаментализация;
-  общеобразовательная и профессиональная подготовка;
-  преемственность и непрерывность;
-  опережающая подготовка;
-  мобильность образовательно-профессиональной про­

граммы;
-  академическая мобильность студентов;
-  унификация блоков и групп дисциплин;
-  привитие навыков самообразования;
-  многоуровневый контроль качества.
Организационно-управленческие функции ГОС заклю­

чаются в упорядочении и регламентации качественных и 
количественных характеристик образовательной систе­
мы, посредством которых обеспечивается контроль за 
образованием со стороны личности, государства, общест­
ва, работодателя и др.

Рис. 3.02. Что такое ГОС?
КТ — квалификационные требования;

ОПП — образовательно-профессиональная программа

=  ГОС
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3.3.1. Факторы, влияющие на качество обучения 
и профессиональной подготовки кадров

3.3. Управление качеством образования

Качество в сфере высшего образования является мно­
гомерной концепцией, которая должна охватывать все его 
функции и виды деятельности: учебные и академические 
программы, научные исследования и стипендии, укомплек­
тование кадрами, обучающихся, здания, материально- 
техническую базу и оборудование, работу на благо обще- 
ства и академическую среду [24].________________________

Качество обучения и профессиональной подготовки 
кадров — это главный выходной параметр образователь­
ной системы, включающей: ^  .

-  людей: профессорско-преподавательский состав, 
обучающихся, учебно-вспомогателвный персонал, адми­
нистративных работников и др.;

-  технологии: педагогические, воспитательные, ин­
формационные, управленческие, контролирующие и др.;

-  материально-техническое обеспечение: здания, обо­
рудование, лабораторно-практическую базу и т.д.;

-  нормативно-правовое и учебно-методическое обеспе­
чение;

-  стимулы и мотивы;
-  внешние воздействия: требования рыночной эконо­

мики, личности, общества и государства.
Указанные составные элементы образовательной сис­

темы определяют совокупность доминирующих факторов, 
влияющих на качество обучения и профессиональной 
подготовки кадров. Эти факторы представлены на рис.
3.03, на котором качество обучения и профессиональной 
подготовки условно представлено в виде многомерной 
структуры — “домика”.

Фундамент зависит от факторов, связанных с каче­
ством подготовки выпускников среднего специального,
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профессионального образования, и его преемственностью 
с высшим образованием.

На плохом фундаменте хороший дом не построить!

Правая стена зависит от факторов, связанных с про­
фессорско-преподавательским составом: профессиональ­
ная квалификация, психолого-педагогическая подготовка, 
духовность и культура, мотивация и стимулы, уровень 
партнерства с обучающимися.

Образовательное учреждение не может быть лучше 
преподавателей, работающих в нем.  _________

На левую стену влияют факторы, определяемые Госу­
дарственными образовательными стандартами (ГОС): 
учебные планы и программы дисциплин, учебно­
методическое обеспечение, материально-техническое обес­
печение, квалификационные практики.

Хорошая нормативно-правовая база — основа хорошей ор- 
ганизации учебно-воспитательного процесса и управления им.

Передняя стена зависит от факторов, связанных с ин­
теграцией образования, науки и производства: использо­
вание в учебном процессе квалифицированных специалистов 
и современной материально-технической базы науки и про­
изводства, участие в решении их проблем.

Интеграция образования, науки и производства — 
платформа конкурентоспособной экономики.

На заднюю стену влияют факторы, связанные с орга­
низацией и управлением образовательного учреждения и 
его подразделений: система управления, методы и стили управ­
ления, индивидуально- и обшрственно-психологические качества 
руководителя.

68



Тр
еб

ов
ан

ия
 

ры
но

чн
ой

 
Ко

нк
ур

ен
тн

ая
 

ср
ед

а 
Пе

рс
пе

кт
ив

ы 
Ор

га
ни

за
ци

я 
и 

уп
ра

вл
ен

ие
 

эк
он

ом
ик

и

Глава 3. Управление выситм образованием

69

Ри
с. 

3.
03

. 
Ф

ак
то

ры
, 

вл
ия

ющ
ие

 
на 

ка
че

ст
во

 
об

уч
ен

ия
 

и 
пр

оф
ес

си
он

ал
ьн

ой
по

дг
от

ов
ки

 
ка

др
ов



Глава 3. Управление высшим образованием

Управленческая деятельность по своему содержанию и 
характеру играет интеллектуально упорядочивающую роль 
в жизни трудовых коллективов.

На крышу влияют факторы, определяемые конку­
рентной средой рыночной экономики и перспективами: 
потребности и интересы личности, возможности их удов­
летворения, материальное и моральное стимулирование 
труда, социальная защита.

Дверь — это вход для факторов, связанных с:
-  формированием индивидуально- и общественно­

психологических качеств обучающейся личности;
-  контролем качества учебно-воспитательного процесса.
При решении проблемы качества обучения и про­

фессиональной подготовки кадров необходимо исполь­
зовать системный подход. Нужно управлять всей сово­
купностью факторов в их взаимосвязи и взаимодейст­
вии, как звеньями одной цепи. Выпадание из этой ц е­
пи того или иного фактора (или группы факторов) 
приведет к сбоям в системе управления качеством об­
разования. Сбои в данной системе могут возникать и в 
случаях, когда тот или иной фактор выходит за допус­
тимые пределы. Поэтому основной задачей системы 
управления качеством образования является поддержа­
ние совокупности факторов в требуемых пределах, оп­
ределяемых рыночной экономикой, личностью, общ е­
ством и государством.

Как определить фактическое значение факторов каче­
ства? — Ответ на этот вопрос дают процедуры аккреди­
тации и аттестации образовательных учреждений, кото­
рые находятся в компетенции Кабинета Министров Рес­
публики Узбекистан (первый уровень управления систе­
мой образования).
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3.3.2. Аккредитация и аттестация образовательных 
учреждений

Аккредитация образовательных учреждений — это сис­
тема мер по его оценке и признанию, а также признанию 
предлагаемых им программ подготовки по содержанию, 
полноте, уровню преподавания и его качества.

В развитых странах акт аккредитации образователь­
ного учреждения и его программ является выражением 
доверия к нему системы образования и широкой общест­
венности, которым оно служит.

Аккредитация может быть добровольной неправи­
тельственной (США) и обязательной правительственной 
(страны Западной Европы). В том и другом случае аккре­
дитующие организации устанавливают критерии призна­
ния, организуют проверку на местах, с целью установле­
ния соответствия образовательного учреждения этим 
критериям, и принимают решения о предоставлении ста­
туса аккредитованного: образовательному учреждению и 
его программам подготовки.

Что же дает статус аккредитованного образователь­
ного учреждения? Следует ли стремиться к нему?

Во-первых, данный статус позволяет решить ряд ф и­
нансовых проблем. Так, например, в СШ А Федеральные 
бюджетные агентства рассматривают аккредитацию как 
основание для принятия решений об оказании финансо­
вой помощи конкретному образовательному учреждению.

При этом комиссии по представлению стипендий 
студентам и различные филантропические фонды выдают 
свои гранты, как правило, аккредитованным образова­
тельным учреждениям или учебным программам.

Во-вторых, аккредитация образовательного учрежде­
ния оказывает существенное влияние на действия субъ­
ектов образовательного процесса: администрации, про­
фессорско-преподавательского состава и обучающихся. В
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СШ А администрация колледжей и университетов учиты­
вает аккредитационные решения при оценке академиче­
ских достижений преподавателей и определении их воз­
награждения, т.е. обеспечивает моральное и материальное 
поощрение, адекватное результатам их труда. Аккредита­
ционные решения полезны для администрации и про­
фессорско-преподавательского состава при разработке 
целей и задач образовательного учреждения, учебных 
программ. Что касается потенциальных студентов, то им 
аккредитационные решения нужны для выбора колледжа 
или университета, которые отвечают, по крайней мере, 
минимальным требованиям качества образования.

В-третьих, аккредитационные решения являются 
своеобразным “мостом” между работодателями и буду­
щими работниками. Работодатели при оценке докумен­
тов об образовании потенциальных работников в своем 
выборе, как правило, полагаются на аккредитационный 
статус соответствующих образовательных учреждений и 
их учебных программ. В то же время школьные консуль­
танты по профориентации аккредитационный статус ис­
пользуют как важный фактор, рекомендуя будущим сту­
дентам конкретные образовательные учреждения и учеб­
ные программы.

Наконец, аккредитационный процесс необходим об­
разовательным учреждениям в плане поддержания ими 
высоких требований образовательных стандартов и улуч­
шения качества образования.

Процесс аккредитации начинается с самооценки (са- 
моаттестации) образовательным учреждением своего со­
стояния и деятельности, своих программ подготовки с 
тем, чтобы всесторонне оценить достигнутый прогресс и 
его соответствие ранее поставленным целям. При само- 
аттестации объективно исследуются интересы широкого 
круга участников: обучающихся, преподавательских кад­
ров, администрации, союза бывших студентов, попечи­
тельского совета, а в ряде случаев, местной общины. Ре­
зультаты данного исследования, в том числе и по препо­
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давательским кадрам на основе их самоаттестации, рас­
сматриваются аккредитационной комиссией и служат 
основой для оценки образовательного учреждения в це­
лом. Аккредитационная комиссия проводит, как прави­
ло, еще внешнюю аттестацию преподавательских кадров, 
сравнивая ее результаты с результатами самоаттестации. 
Внешняя аттестация проводится инспекторской группой, 
входящей в аккредитационную комиссию и состоящей из 
профессиональных работников системы образования 
(преподавателей и администраторов).

Внешняя аттестация и самоаттестация образователь­
ных учреждений, в том числе и преподавательских кад­
ров, проводится практически во всех развитых странах. 
Обе аттестации, имея свои преимущества и недостатки, 
дополняют друг друга и дают более полное представле­
ние об образовательном учреждении.

Внешняя аттестация гарантирует независимую про­
верку образовательного учреждения относительно реали­
зации государственных образовательных стандартов Она по­
зволяет уввдиь весь спеюр проблем учебно-воспитательного 
процесса и открыть более широкие перспективы на воз­
можные изменения в нем в лучшую сторону.

При самоаттестации нет необходимости прерывать 
нормальный ход работы образовательного учреждения. Са­
моаттестация делает основной упор на профессионализм 
преподавателей и оказывает на них меньшее психологиче­
ское воздействие по сравнению с внешней аттестацией.

К тому же самоаттестация может быть более или ме­
нее постоянным процессом и распространяться на любые 
виды деятельности образовательного учреждения. Однако 
самоаттестация не гарантирует того, что оценка деятель­
ности образовательного учреждения и его преподаватель­
ского состава производится объективно. Важное место в 
аттестации и самоаттестации образовательного учрежде­
ния и преподавательского состава занимают опросы обу­
чающихся и их родителей. Тем более, что первые являются 
непосредственными потребителями образовательных услуг.
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В развитых странах внешняя аттестация и самоатте- 
стация имеют различную временную и функциональную 
связь друг с другом. Они, согласно классификации нор­
вежского просветителя Тронда Алвика, могут проводить­
ся параллельно, последовательно и совместно.

При параллельной аттестации и самоаттестации 
внешний орган и образовательное учреждение дают соб­
ственные оценки. В конце проверки они обмениваются 
результатами и сравнивают их.

В случае последовательной аттестации и самоаттеста­
ции сначала образовательное учреждение определяет 
оценки собственной деятельности, а затем внешний ор­
ган использует их как основу для своего контроля.

При совместной аттестации и самоаттестации обе 
стороны договариваются о процессе оценивания. При 
этом учитывают различные интересы и одновременно 
принимают во внимание все точки зрения.

В настоящее время большинство развитых стран 
стремится к последовательному или совместному прове­
дению аттестации и самоаттестации, придавая особое 
значение опросу обучающихся и их родителей.

Как видно из вышеизложенного, в развитых странах в 
процессе аккредитации образовательного учреждения 
значительная роль отводится самоаттестации и внешней 
аттестации.

В Узбекистане государственной аккредитации образо­
вательного учреждения предшествует государственная ат­
тестация, проводимая Управлением контроля качества 
подготовки кадров, аттестации педагогических кадров и 
образовательных учреждений в составе Государственного 
центра тестирования при Кабинете Министров. В случае, 
если образовательное учреждение организовано Поста­
новлением Кабинета Министров, то оно считается ак­
кредитованным до прохождения аттестации.

Государственная аттестация системы непрерывного об­
разования осуществляется в соответствии с законами Рес­
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публики Узбекистан “Об образовании” и “О Националь­
ной программе по подготовке кадров”. Она охватывает:

образовательные учреждения, устанавливая соот­
ветствие результатов их учебной, методической, научной 
и воспитательной деятельности требованиям законов 
Республики Узбекистан, государственных образователь­
ных стандартов и других нормативных документов;

-  руководителей образовательных учреждений с целью 
объективной оценки их профессиональных качеств и ре­
зультатов выполнения ими задач Национальной про­
граммы по подготовке кадров (реализация государствен­
ных образовательных стандартов, совершенствование ду­
ховно-просветительской работы, развитие интеграции 
образования, науки и производства и др.);

-  педагогические кадры системы непрерывного образо­
вания, с целью объективной оценки их профессиональных 
качеств конечных результатов учебно-воспитательной и на­
учно-исследовательской деятельности.

Государственная аттестация осуществляется не менее 
одного раза в 5 лет.

Недостатком отечественной модели аккредитации об­
разовательного учреждения является отсутствие его само­
аттестации, которая представляет собой своего рода са­
модиагностику. В развитых странах по результатам этой 
процедуры составляют и реализуют ежегодные планы раз­
вития образовательного учреждения, что целесообразно и 
для системы непрерывного образования Республики Уз­
бекистан.

3.3.3. Содержание внешней аттестации и самоаттестации

В конкурентной сфере образования производители 
(преподаватели и сотрудники образовательного учрежде­
ния, его руководство, органы управления образованием) 
и потребители образовательных услуг (обучающиеся и их 
родители, заказчики кадров) постоянно задаются сле­
дующими вопросами:
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-  Насколько успешно учатся обучающиеся?
-  Насколько эффективно работает образовательное 

учреждение?
-  Насколько хорошо осуществляется руководство об­

разовательным учреждением?
-  Какие самые сильные стороны образовательного уч­

реждения?
-  В каких направлениях предстоит поработать?
Через, призму этих вопросов рассматривается и про­

водится процесс аттестации и самоаттестации образова­
тельного учреждения, в том числе и его преподаватель­
ских кадров.

Внешняя аттестация и .самоаттестация образователь­
ного учреждения охватывает одни и те же аспекты его 
деятельности. Для их оценки в том и другом случае ис­
пользуются одни и те же показатели эффективности обу­
чения. Однако при этом преследуются различные цели. 
Так, при внешней аттестации дается оценка деятельности 
образовательного учреждения в национальном масштабе с 
позиции выполнения образовательных стандартов и др. 
Самоаттестация направлена на обеспечение хорошего ка­
чества обучения. Ее суть заключается в ответе на три ос­
новных вопроса:

Это делается с помощью показателей эффективности 
обучения и дополнительных показателей, связанных с 
мнением обучаемых и их родителей, преподавателей, а 
также с результатами экзаменов.

Что же относится к показателям эффективности обу­
чения? — Это факторы, влияющие на качество обучения 
(см.3.2.1) и контролируемые определенным образом об­
разовательным учреждением.

76



Глава 3. Управление высшим образованием

Вся совокупность показателей эффективности обуче­
ния разбивается на семь ключевых разделов (областей), 
связанных с основными функциональными аспектами 
деятельности образовательного учреждения, а именно:

1. Образовательная программа.
2. Достижения.
3. Учеба и преподавание.
4. Помощь обучающимся.
5. Принципы и ценности.
6. Ресурсы.
7. Управление, руководство и обеспечение качества.
В каждом ключевом разделе содержится ряд одно­

типных показателей эффективности обучения. Напри­
мер, в ключевом разделе 3. Учеба и преподавание к ним 
относятся:

3.1. Качество процесса обучения.
3.2. Качество учебы и мотивация обучающихся.
3.3. Удовлетворение нужд обучающихся.
3.4. Оценка знаний как часть процесса обучения.
3.5. Связь с родителями.
Далее каждый показатель эффективности имеет не­

сколько тем (вопросов). Например, показатель эффек­
тивности Качество процесса обучения включает следую­
щие темы (вопросы):

-  диапазон и адекватность подходов обучения, вклю­
чая использование домашней работы;

-  ясность и целенаправленность наглядности обуче­
ния и объяснений преподавателя;

-  качество диалога (преподаватель — обучающийся).
Такой подход к оценке показателей эффективности

позволяет быстро определить области деятельности обра­
зовательного учреждения, в которых преобладают в ос­
новном сильные стороны, или те, которые вызывают 
обеспокоенность. Кроме того, можно оценить другие об­
ласти деятельности образовательного учреждения, не ох­
ваченные обычным циклом проверки или связанные с 
национальными и местными особенностями.
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Резюме. Качество в сфере высшего образования явля­
ется многомерной концепцией, охватывающей все его 
функции и виды деятельности: учебные и академические 
программы, научные исследования и стипендии, уком­
плектование кадрами, обучающихся, здания, материаль­
но-техническую базу и оборудование, работу на благо об­
щества. При решении проблемы качества нужно управ­
лять всей совокупностью факторов, влияющих на него, в 
их взаимосвязи и взаимодействии, т.е. необходимо ис­
пользовать системный подход.

В управлении качеством обучения и подготовки кадров 
существенную роль играют аккредитация и аттестация 
образовательного учреждения и его образовательно­
профессиональных программ. В развитых странах акт ак­
кредитации образовательного учреждения и его программ 
является выражением доверия к нему системы образова­
ния и широкой общественности, которым оно служит.

3.3.4. Система тотального управления качеством

Главная цель профессионального образования — обес­
печение выпуска конкурентоспособных специалистов и 
оказание конкурентоспособных услуг. ___

Сегодня волнуют общество и ждут своего решения 
следующие вопросы:

-  Какова общая модель применения технологий управ­
ления качеством в высшем образовании?

-  Как задействовать апробированные в промышленно­
сти методы управления качеством для определения лучшей 
системы организации высшего образования ?

-  Как можно применить известные принципы управле­
ния качеством для улучшения процесса общения между пре­
подавателем и студентами?

В настоящее время известна система тотального 
управления качеством -Total Quality Management — TQM,
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в концепции которой следует особо выделить следующие 
моменты:

-  TQM — массовое движение, когда каждый сотрудник 
высшего учебного заведения должен участвовать в дос­
тижении высокого качества образования;

-  каждый сотрудник, каждая кафедра, каждый вуз 
должны иметь своих «внешних и внутренних заказчиков и 
поставщиков». Управлять качеством необходимо для 
обеспечения «заказчика» конкурентоспособными специа­
листами и оказания конкурентоспособных образователь­
ных услуг;

-  вуз не может эффективно развиваться только на 
усилиях руководства или нескольких высокопроизводитель­
ных сотрудников, поэтому каждый сотрудник вуза должен 
быть вовлечен в совершенствование образовательного про­
цесса и удовлетворение требований «заказчика». Все со­
трудники, все кафедры, все подразделения вуза, все вузы 
должны выполнять две функции — свою ежедневную ра­
боту в соответствии со стандартным процессом и работу 
по совершенствованию этого процесса. Традиционное 
разделение труда, когда одни сотрудники выполняют 
ежедневную работу «на конвейере», а другие занимаются 
совершенствованием процесса в настоящее время мало­
перспективно;

-  каждый выпускник-специалист и каждая услуга яв­
ляются результатом определенного технологического про­
цесса, поэтому повысить эффективность качества означа­
ет совершенствование процесса. Наиболее эффективно 
творческие возможности каждого сотрудника можно ис­
пользовать при коллективной организации работы, зна­
чит TQM требует умения работать в коллективе;

-  самым важным аспектом успешной стратегии вне­
дрения TQM является вовлечение в этот процесс ректора. 
Для этого имеется два фактора: первый — это создание 
интереса к новой технологии (в большей степени оно 
осуществляется вне вуза — семинары, общение с другими 
ректорами, личный опыт); второй, более важный, — опа­
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сения или кризис, связанный с возрастанием цен на 
коммунальные услуги, усилением конкуренции на рынке 
образовательных услуг, отсутствием целевого распределе­
ния выпускников, уменьшением заинтересованности со­
трудников и др.;

-  критическим фактором успеха внедрения TQM в вузе 
является организованное обучение: по принципу «домино» — 
от ректора до студента. Учиться надо на успехах и на 
неудачах — собственных, своих конкурентов, заказчиков, 
поставщиков. Обучение сотрудников вуза должно быть 
систематическим и непрерывным с разными интервала­
ми для разных процессов. В вузе это — учебный час, 
день, неделя, семестр, год, пять лет;

-  требования к качеству самого процесса, к его резуль­
татам не всегда очевидны «заказчику», поэтому необходи­
мо стремиться к удовлетворению скрытых потребностей 
«покупателя». При этом результаты деятельности вуза 
должны соответствовать государственным образователь­
ным стандартам;

-  оперативное совершенствование образовательного 
процесса должно ориентироваться на поиски и устранение 
слабых мест, недостатков в процессе, а долгосрочное — 
опираться на широкое исследование новых идей, анализ ка­
чественных данных и интуицию руководителей;

-  TQM не является строгой наукой. Не существует 
также единственно правильного способа внедрения 
TQM, оно должно соответствовать культуре и истории 
развития каждого вуза, возможностям и перспективам 
развития современных компьютерных технологий, ис­
пользуемых в вузе.

В университетах США и Франции проблемы тоталь­
ного управления качеством рассматриваются в трех 
плоскостях:

-  преподавание TQM как самостоятельной учебной 
дисциплины в вузовской и послевузовской подготовке кад­
ров, в том числе по инженерным направлениям (многие вузы
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ввели эту дисциплину в качестве обязательной для всех 
студентов инженерных специальностей);

-  организация преподавания других дисциплин с ис­
пользованием принципов и методов TQM;

-  организация управления вузом на основе идей TQM.
Знакомство с TQM начинается с рассмотрения эволю­

ции понятия качества по четырем направлениям концеп­
ции качества:

-  соответствие стандарту;
-  соответствие применению;
-  соответствие стоимости;
-  соответствие скрытым потребностям.
В сфере образования (в явном или скрытом виде) 

присутствуют все атрибуты концепции качества. Большая 
часть вузов республики придерживается первого требова­
ния концепции — главное, чтобы знания выпускника ву­
за соответствовали государственным образовательным 
стандартам. В этой позиции два недостатка: первый — 
ложное представление, что высокого качества можно 
достичь путем жесткого контроля, инспекции, т.к. в этом 
случае неизбежны столкновения интересов между теми, 
кто обучает студентов и теми, кто инспектирует качество 
подготовки; второй — пренебрежение потребностями об­
разовательного рынка (стандарты не успевают за требо­
ваниями «покупателей»).

Для образовательного рынка Узбекистана характерна 
концепция «соответствие скрытым потребностям», так 
как многие потребители кадров все еще выдвигают дос­
таточно примитивные требования к качеству специали­
стов, но в целом система высшего образования респуб­
лики делает уверенные шаги по ориентации на совре­
менную концепцию качества, опирающуюся на «соответ­
ствие стоимости».

В целом адаптация принципов и методов TQM к 
сфере образовательных услуг позволяет выделить сле­
дующие виды деятельности.

1. Планирование качества:
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-  определение потребителей продукции и услуг вуза 
(абитуриенты, студенты, преподаватели, родители, пред­
приниматели, предприятие, регион, общество);

-  выяснение потребности потребителей;
-  разработка характеристики продукции или услуг;
-  доводка планов до исполнителей.
2. Установление связей качества:
-  инициирование видов деятельности для объединения 

усилий сотрудников;
-  разработка средств обеспечения образовательного 

процесса;
-  формирование коллектива преподавателей;
-  формирование коллектива обучающихся;
-  организация образовательного процесса в соответст­

вии со стандартной схемой;
-  разработка показателей качества.
3. Контроль за качеством:
-  обеспечение измерений показателей качества;
-  обеспечение анализа показателей качества;
-  корректировка процесса в соответствии с заданным 

стандартом;
-  импульс для тактического или стратегического со­

вершенствования стандартного процесса.
4. Улучшение качества:
-  создание инфраструктуры для непрерывного совер­

шенствования процесса;
-  выявление главных причин дефекта в образователь­

ном процессе;
-  создание бригады для реализации каждой инициативы 

по улучшению образовательного процесса;
-  обеспечение мотивации рабочих групп;
-  установление контроля над достижением целей;
-  обеспечение непрерывного обучения рабочих групп.
Однако надо иметь в виду, что чрезмерное увлечение

статистическим контролем за качеством и технологией 
тактического усовершенствования процесса может нару­
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шить баланс между творчеством и «заорганизованностью»,
поэтому надо чувствовать ситуацию, при которой следует 
вводить радикальные изменения в образовательный про­
цесс.

Внутренним контуром системы управления качеством 
должен быть статистический контроль над процессом, 
измерение и сопоставление со стандартом показателей 
качества и управление процессом.

Вторым контуром управления тактической подсисте­
мой является подсистема оперативного совершенствова­
ния образовательной технологии. Если стандартные кор­
ректировки процесса не устраняют выпуск «бракованной 
продукции», в системе TQM применяют процедуру реак­
тивного усовершенствования. Для чего необходимо:

-  выбрать тему работ по усовершенствованию;
-  собрать и проанализировать информацию;
-  выявить главную причину встречающегося дефекта;
-  спланировать и внедрить решение в образовательный 

процесс, т.е. предотвратить возможность повторного по­
явления главной причины обнаруженного дефекта;

-  оценить эффект нововведения, т. е. убедиться путем 
наблюдения за показателями качества, что решение дало 
желаемый эффект;

-  придать нововведению статус стандартного подпро­
цесса, т. е. заменить часть ранее существовавшего процес­
са на новый;

-  провести анализ выполненной работы по усовершен­
ствованию с целью недопущения выявленных ошибок при 
решении очередной проблемы.

В области качества образования выделяют три его со­
ставляющие:

-  качество содержания образования (качество знаний, ка­
чество способов решения задач);

-  качество методов обучения и воспитания (качество 
организации познавательной деятельности, качество мо­
тивации познавательной деятельности, качество контроля
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над осуществлением учебной деятельности, качество 
контроля за результатом учебной деятельности);

-  качество образованности личности (качество усвое­
ния знаний, качество умений и навыков, качество усвое­
ния нравственных норм).

Для обоснования структуры средств информатиза­
ции образовательного процесса рассмотрим показатели 
качества образованности личности. Выпускники вуза 
хотят (об этом свидетельствуют социологические опро­
сы выпускников, беседы с руководителями предпри­
ятий и организаций, анализ общих тенденций развития 
образования):

-  получить знания в области технических, физико- 
математических, гуманитарных или социальных наук;

-  уметь применять полученные знания;
-  обладать навыками общения и лидерства, деловыми 

навыками;
-  получить хорошую работу и обладать умением при­

способиться к новой работе;
-  получить образование бесплатно или по низкой цене.
В соответствии с этими потребностями в вузах при­

нята следующая многоуровневая схема показателей каче­
ства образованности личности:

-  оценка знаний учебных дисциплин;
-  уровень системной компетентности (умение кор­

ректировать и улучшать системы, умение вести мони­
торинг и коррекцию деятельности, понимание взаимо­
связи социальных, органических и технических сис­
тем);

-  уровень компетенции и распределения ресурсов (уме­
ние распределять: время, деньги, материалы, пространст­
во, кадры);

-  уровень технологической компетенции (умение вы­
бирать оборудование и инструменты, осуществлять тех­
нический уход и диагностику, применять технологии для 
выполнения конкретных задач);
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-  уровень компетентности в работе с информацией 
(умение приобретать и оценивать знания, использовать 
компьютерные системы, организовать и поддерживать 
файлы, интерпретировать и передавать информацию);

-  оценка базовых навыков (умение писать, читать, го­
ворить, слушать);

-  оценка качества личности (личная ответственность, 
самоуправление, коммуникабельность, самоуважение);

-  оценка мыслительных навыков (умение творчески 
мыслить, принимать решения, предвидеть, умение учить­
ся);

-  оценка навыков мыслительного общения (умение ра­
ботать в командах, обучать других, вести переговоры, ли­
дировать).

Для каждой компоненты качества используется два 
количественных измерения — оценки в диапазоне от 0 до 
5 и показатель класса (рейтинг). Очевидно, что ни одна 
учебная дисциплина не в состоянии перекрыть весь диа­
пазон качества. Каждая учебная дисциплина, каждый 
модуль, каждая лабораторная работа или деловая игра 
могут быть ориентированы на достижение только части 
показателей качества. Поэтому разработчик соответст­
вующего учебного модуля должен планировать компо­
ненты качества, которые могут быть приобретены при 
работе с этим модулем, и способы вычисления (опреде­
ления) показателей качества. Переход к TQM требует ка­
чественного изменения отношения преподаватель- 
студент. Например, студент как потребитель будет ожи­
дать от педагога, что он:

-  будет уважительно относиться к нему;
-  будет честен и равен;
-  предоставит в его распоряжение план и программу 

курса, требования к экзаменам, рейтинговую шкалу;
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-  будет регулярно посещать занятия, компенсировать 
их пропуск;

-  составит удобное расписание;
-  быстро возвратит экзаменационные и домашние ра­

боты;
-  обеспечит современным материалом, постоянно со­

вершенствуя курс и объяснит его цели и задачи;
-  будет заинтересованно относиться к студентам;
-  своевременно начинать и заканчивать занятия.
С другой стороны, преподаватель ждет от студента, 

что он будет:
-  уважительно относиться к нему;
-  вовремя сдавать аккуратно оформленную работу;
-  регулярно посещать занятия;
-  готовиться к занятиям;
-  активно участвовать в дискуссиях в ходе занятий;
-  проявит интерес к предмету, осознавая связь курса с 

другими дисциплинами;
-  советовать как улучшить курс;
-  совершенствовать свою работу;
-  пунктуален.
Только при выполнении всего перечисленного ком­

плекса взаимных требований тандема преподаватель- 
студент можно говорить о соответствии этих отношений 
параметрам качества.

Внедрение концепции качества, принципов и меха­
низмов тотального управления качеством в рамках сис­
темы государственного и общественного контроля за ка­
чеством подготовки кадров для системы образования, по­
зволяет обеспечить высокий уровень подготовки кадров, 
создать конкурентную среду при их отборе на рынке об­
разовательных услуг.
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Вопросы и задания для самоконтроля

7. Назовите основные задачи высшего образования.
2. Какие задачи решают университет, академия и ин­

ститут ?
3. Какие уровни управления высшим образованием Вы 

знаете и что на них решается ?
4. Какие системы управления Вы знаете, в чем их сущ­

ность ?
5. Назовите характерные признаки, преимущества и 

недостатки централизованной и децентрализованной сис­
тем управления.

6. Какие компоненты включает Национальная модель 
подготовки кадров?

7. Назовите функции компонент Национальной модели 
подготовки кадров: личности, государства и общества, не­
прерывного образования, науки, производства.

8. Что такое государственный образовательный стандарт?
9. Какие основные принципы разработки ГОС Вы знаете?
10. Что такое гуманизация и гуманитаризация образо­

вания ?
11. Что такое фундаментализация образования?
12. Что такое преемственность и непрерывность об­

разования ?
13. В чем заключается опережающая подготовка кадров?
14. За счет чего обеспечивается мобильность образовательно- 

профессиональных программ ?
15. За счет чего обеспечивается академическая мобиль­

ность студентов?
16. На решение каких задач направлено самообразование?
17. Какие уровни контроля качества подготовки кадров 

Вы знаете ?
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18. В чем заключаются организационно-управленческие 
функции ГОС?

19. Посредством чего личность, государство, рынок 
труда управляют образованием ?

20. Какие группы факторов влияют на качество обуче­
ния и профессиональной подготовки кадров?

21. Что такое аккредитация образовательного учреждения?
22. Что такое аттестация и самоаттестация образо­

вательного учреждения?
23. Как проводятся во времени аттестация и самоат­

тестация в развитых странах?
24. Кем и как проводится аттестация в Республике 

Узбекистан ?
25. Назовите основные моменты системы тотального 

управления качеством (TQM).
26. Какие виды деятельности выполняются при исполь­

зовании TQM в сфере образовательных услуг?
27. Что входит в понятие «качество образованности 

личности» согласно концепции качества.
28. Как должны складываться отношения между педа­

гогом и студентом согласно TQM?
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ГЛАВА 4. УПРАВЛЕНИЕ ВЫСШИМ УЧЕБНЫМ 
ЗАВЕДЕНИЕМ

4Л. Принципы руководства

4ЛЛ. Принципы и стили управления

Невозможно эффективно выполнять функции планиро­
вания, организации, обучения, воспитания, мотивации и 
контроля, если нет эффективного управления.____________

Чтобы управление вузом было эффективным, оно 
должно учитывать интересы всех участников учебно- 
воспитательного процесса: студентов, профессорско-
преподавательского состава, учебно-вспомогательного и 
административного персонала и др. Такое многообразие 
участников естественно требует выбора соответствую­
щего принципа управления ими.

В развитых странах широко используются восемь ос­
новных принципов управления образованием, представ­
ленные в таблице 4.01. Из них 1 ...4-й принципы ориен­
тированы на выполнение задания — подготовку квалифи­
цированных кадров в соответствии с требованиями заказ­
чиков (рынка труда, науки, сферы обслуживания, медици­
ны и т.д.). Следующие четыре принципа ориентированы на 
исполнителей процесса подготовки кадров: профессорско- 
преподавательский состав, учебно-вспомогательный и ад­
министративный персонал и др.
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Таблица 4.01

Основные принципы управления образованием [20]
№ Ориентация на выполнение задания № Ориентация на нсполнителей
1 Творческий подход к разрешению 

проблемы (использование всех воз 
можностсй мышления для того, что­
бы приспособиться к переменам)

5 Сотрудничество членов команды 
и коммуникация

2 Систематическое планирование для 
достижения качественных результатов 
(разработка политики -  планирова­
ние — реализация — мониторинг)

6 Ориентация на заказчика (обес­
печение услуг по выполнению 
требований заказчика, заинтере­
сованных лиц)

3 Стиль руководства в зависимости 
от ситуации (усиление способности 
адаптироваться к ситуации и под­
чиненным)

7 Положительное мышление, бла­
гоприятная атмосфера и взаимо­
отношения (умение ценить и 
уважать коллег)

4 Хорошее взаимопонимание и оди-' 
наковое отношение к идеалам (чет­
кие ожидания, конструктивная об­
ратная связь)

8 Передавать полномочия и спо­
собствовать профессиональному 
росту сотрудников (передача 
полномочий и создание условий 
для профессионального роста)

Принцип творческого подхода применяется, как пра­
вило, при управлении учебно-воспитательным процес­
сом. Необходимость его применения в данном случае 
диктуется следующими условиями:

-  во-первых, многообразием видов учебной деятельно­
сти: лекции, лабораторные и практические занятия, се­
минары, коллоквиумы, самообразование, квалификаци­
онные практики, курсовые проекты (работы) и т.д., ко­
торые решают различные цели и задачи;

-  во-вторых, разнообразием преподаваемых дисциплин и 
курсов по их целям и задачам, структуре и содержанию;

-  в-третьих, индивидуальностью обучаемых личностей.
Чтобы учесть указанные особенности, необходимо

максимально использовать все возможности мышления 
как обучающих, так и обучающихся. Это позволяет адап­
тироваться к различным элементам и условиям проведе­
ния учебно-воспитательного процесса.

Принцип систематического планирования деятельности 
широко применяется как в различных подразделениях 
образовательного учреждения, так и при реализации
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учебно-воспитательного процесса. Он предусматривает 
разработку рациональных планов деятельности, органи­
зацию их выполнения и оценку полученных результатов. 
При управлении учебно-воспитательным процессом этот 
принцип является как бы инструментом принципа твор­
ческого подхода. Преподаватель, подходя творчески к 
выполнению того или иного вида учебной деятельности, 
должен спланировать свои действия и действия обучаю­
щихся, реализовать их на высоком уровне, проконтроли­
ровать и оценить результаты, сделать выводы по коррек­
ции своей и студенческой деятельности, если в этом есть 
необходимость.

Принцип гибкости стиля руководства используют 
многие руководители, работающие в условиях частого 
изменения ситуации, что характерно для управления 
учебно-воспитательным процессом. Как отмечалось вы­
ше, — это многообразие видов учебной деятельности, 
разнообразие дисциплин и курсов, индивидуальные 
свойства личности. К этому следует добавить также час­
тую смену управляемых коллективов в результате обуче­
ния одним и тем же преподавателем различных групп 
или подгрупп, причем нередко на различных курсах или 
факультетах, по нескольким направлениям или специ­
альностям. В этих условиях преподаватель каждый раз 
должен выбирать не только соответствующий стиль руко­
водства, но и методы обучения и воспитания.

Принцип взаимопонимания и единомыслия определяет 
идеологию управления. Этот принцип особенно важно 
использовать при управлении учебно-воспитательным 
процессом. В данном случае у преподавателей и студен­
тов должно быть единомыслие в понимании значимости:

-  общественных и личностных ценностей;
-  направления или специальности в развитии экономи­

ки страны;
-  курса или дисциплины в формировании личности в 

профессиональном и духовном плане;
-  целей и задач курса или дисциплины.
Уровень взаимопонимания и единомыслия определяет 

партнерские отношения и является конструктивной об­
ратной связью в учебно-воспитательном процессе.

91



Глава 4. Управление высшим учебным заведением

Принцип сотрудничества команды (группы, коллекти­
ва) используется, как правило, при управлении кафедра­
ми, лабораториями, факультетами, научными и другими 
подразделениями вуза, а также ректоратом. Этот прин­
цип предполагает применение различного рода активных 
групповых методов (“мозговой штурм” и др.), характер­
ной особенностью которых является наличие отношений 
равенства партнеров и свободное независимое высказыва­
ние мнений. В данном случае руководитель в какой-то 
мере напоминает дирижера.

Принцип ориентации на заказчика используют в опре­
деленной мере при управлении учебно-воспитательным 
процессом особенно на старших курсах при специализа­
ции кадров в соответствии с требованиями заказчиков. 
Заказчиками являются также студенты в части дисцип­
лин по выбору. Данный принцип широко применяют в 
подразделениях вуза, выполняющих различные договор­
ные работы (прикладные НИР, опытно-конструкторские 
работы и т.д.).

Принцип положительного мышления и благоприятной 
атмосферы используют практически всегда в сочетании с 
другими принципами управления. Он базируется на уме­
нии ценить и уважать коллег, строить партнерские от­
ношения с обучающимися.

Принцип передачи полномочий используют, как пра­
вило, в подразделениях вуза, чтобы способствовать профес­
сиональному росту их сотрудников. Этот принцип приме­
няется также и при управлении учебно-воспитательным 
процессом в случае реализации метода “перевоплощения” 
(студент выступает в роли преподавателя).

Выбор рациональной совокупности принципов 
управления — это лишь основа для достижения успеха. 
Важнейшим фактором успеха управления является стиль 
руководства.

Главным профессиональным предназначением руково- 
дителей является умение работать с людьми.
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Стиль руководства зависит от того насколько руково­
дитель склонен:

-  делиться властью с другими руководителями;
-  использовать предприимчивость и инициативу своих 

подчиненных;
-  доверять подчиненным разрабатывать и реализовы­

вать планы действий.
В зависимости от этого возможны четыре стиля пове­

дения руководителя (см. §-1.1.1):
-  автократический;
-  бюрократический;
-  демократический;
-  аристократический.
В соответствии с теорией Мак Грегора может быть 

четыре типа руководителей:
-  командир — дает распоряжение, что делать сотруд­

никам (автократический стиль);
-  увещеватель — приказывает сотрудникам, приводя 

причины (бюрократический стиль);
-  консультант — прислушивается к советам сотруд­

ников до принятия решения или разработки планов (де­
мократический стиль);

-  партнер — доверяет сотрудникам разрабатывать и 
реализовывать планы действий (демократический стиль).

Автократический (или авторитарный) стиль характери­
зуется тем, что руководитель проводит в жизнь свои соб­
ственные (иногда навязанные кем-то) идеи, планы, ре­
комендации и т.д., не обсуждая их со своими заместите­
лями и, тем более, с членами коллектива. Нередко точка 
зрения руководителя базируется на совокупности мнений 
других, но она получает оформление в его интерпрета­
ции. При групповом обсуждении проблемы руководитель 
утверждает свое мнение как решение, которое рассмат­
ривается присутствующими в качестве приказа.. Такие 
руководители часто работают напрямую с исполнителя­
ми, минуя их непосредственных руководителей.
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При автократическом стиле управления невозможно 
добиться хороших результатов, если руководитель не до­
веряет своим подчиненным. Он жестко контролирует и 
тщательно проверяет их работу, сковывая инициативу 
последних.

Бюрократический стиль в своей основе имеет фор­
мальный подход к управлению и реализуется через 
“номенклатурные колеса”. Этот стиль управления сковы­
вает инициативу и творчество не только исполнителей, 
но и руководителей посредством различных инструкций, 
указаний и т.д.

Демократический стиль основан на оптимальном со­
отношении управленческой деятельности руководителя и 
коллективного самоуправления. Его главной особенно­
стью является активное и осознанное участие исполните­
лей в обсуждении, принятии и реализации планов дейст­
вий. Высокая продуктивность достигается за счет вдох­
новления и доверия своим подчиненным со стороны руко­
водителей. Групповая сплоченность, чувство гордости 
общими успехами, взаимопомощь и взаимопонимание — 
это основа эффективной работы.

Самый хороший лидер тот, кто дает возможность 
сказать людям “мы сделали это сами” ( Лао Цзе ).

Как отмечалось выше (см § 1.1.1), нецелесообразно 
абсолютизировать тот или иной стиль управления. Важно 
уметь сочетать их в управленческой деятельности в зави­
симости от конкретных обстоятельств. Например, демо­
кратический стиль управления дает хорошие результаты 
при реализации учебно-воспитательного процесса, авто­
кратический — при реализации директивных указаний 
вышестоящих органов, бюрократический — в вопросах 
учета и отчетности.
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4.1 .2 . Руководитель и власть

Власть — это возможность влиять на поведение других.

Власть нужна руководителю в дополнение к служеб­
ным полномочиям, так как он зависит от людей в преде­
лах своей цепи команд и вне ее. Это подчеркивает из­
вестный исследователь Джон П. Коттер, утверждая, что 
руководителю нужно развивать власть “...потому что он 
всегда зависит от некоторых людей, которые ему не под­
чинены, и во-вторых, потому что практически никто в со­
временных организациях не примет и не будет полностью 
подчиняться непрерывному потоку его приказов, только 
потому, что он начальник. ”

Власть, как средство влияния, по классификации 
Френча и Рэйвена (исследователи в области управления 
и лидерства) имеет пять основных форм:

1. Власть, основанная на принуждении, — влияние че­
рез страх: страх потерять работу, понижение по службе, 
потерять вознаграждение и др. Многие руководители 
часто прибегают к влиянию через страх и получают по­
ложительные результаты, но до определенного предела. 
Наряду с этим, как правило, получают и отрицательные 
результаты — скованность, страх, месть, апатия, отчуж­
дение подчиненных, которые, по утверждению Фреда Лу- 
танса, "... приводят к снижению производительности тру­
да, неудовлетворенности работой, обману и ухищрениям со 
стороны подчиненных”. В результате “чаша весов” в 
большинстве случаев склоняется в отрицательную сторо­
ну. Высшие учебные заведения, в которых многие и час­
то прибегают к влиянию через страх, вряд ли смогут на 
высоком уровне выполнить свою цель — подготовку кон­
курентоспособных кадров, обладающих высокими духов­
ными, культурными и нравственными качествами.

2. Власть, основанная на вознаграждении, — влияние 
через удовлетворение потребностей подчиненных, взаимо­
действие стимулов и мотивов. Эта форма власти помога­
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ет добиться активности и исполнительности со стороны 
подчиненных. Ее часто используют, например, менедже­
ры в профессиональном спорте. Данная власть эффек­
тивна и при подготовке кадров с высшим образованием. 
Проблема заключается лишь в том, как найти соответст­
вующие стимулы и мотивы, которые были бы адекват­
ными (по мнению исполнителей, а не руководителей) 
выполненной работе. При этом нужно учитывать то, что 
руководители высшего учебного заведения имеют огра­
ниченные ресурсы материального вознаграждения.

Если вы хотите побудить людей хорошо работать, дай- 
те им хорошую работу ( Фредерик Герцберг ).______ _____

3. Экспертная власть — это осознанное подчинение ис­
полнителей воле руководителя, обладающего, по их мне­
нию, высокой квалификацией и компетенцией, знаниями и 
достижениями. Исполнители верят руководителю, что 
он, обладая указанными качествами, избирает единст­
венно правильный путь решения проблемы или задачи 
(власть специалиста). Ярким примером такой власти яв­
ляются отношения лечащего врача и больных. Эксперт­
ная власть характерна и для отношений преподавателя и 
студентов при реализации учебно-воспитательного про­
цесса. Студенты, веря в то, что их преподаватель облада­
ет высокой квалификацией и компетенцией, большими 
знаниями и опытом, осознанно подходят к выполнению 
его рекомендаций, советов, указаний и т.д. при изучении 
той или иной проблемы.

Следует отметить “подводные камни” экспертной власти.
Во-первых, руководитель (преподаватель, врач и т.д.), 

опирающийся на свою квалификацию и компетенцию, 
знания и опыт, постоянно находится в “состоянии экза­
мена” [20]. Каждая, даже незначительная, ошибка или 
просчет с его стороны грозят потерей доверия к нему как 
к квалифицированному специалисту.
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Во-вторых, подчиненные, привыкающие к стереотипу 
руководителя-эксперта, невольно перестают проявлять 
активность при групповом принятии решений.

4. Эталонная власть (власть примера) — это влияние, 
построенное на свойствах личности руководителя, его 
способностях лидера. В основе данного влияния лежит 
влечение, уважение, вера и сильные симпатии исполни­
телей к руководителю, а также желание быть похожим на 
лидера, подражать ему. Американский исследователь Т.Л. 
Хадсон отмечает: “Люди чаще испытывают влияние тех, 
кто обладает восхищающими их чертами характера и кто 
является их идеалом, похожими на которого они хотели бы 
быть”. При такой власти часто непопулярные решения 
руководителя воспринимаются подчиненными с боль­
шим пониманием.

Однако не все руководители могут быть такими лиде­
рами от природы. Что делать им? -  Следовать следую­
щим советам [20]:

всегда помните, что на Вас внимательно смотрит 
весь коллектив;

-  развивайте в себе лидерские качества;
-  постарайтесь избавиться от вредных привычек;
-  следите за своей речью;
-  будьте последовательны в своих решениях;
-  не пренебрегайте своим внешним видом;
-  старайтесь расположить к себе подчиненных.
Эти советы особенно важны для руководителей ин­

теллектуальных учреждений какими являются высшие 
учебные заведения.

5. Законная (или традиционная) власть основана на 
традиции подчиняться начальству потому, что так при­
нято и что это исторически сложившаяся форма отноше­
ний. В соответствии с данной формой власти исполни­
тель реагирует не на человека (экспертная и эталонная 
власть), а на должность. Это очень удобная форма влия­
ния руководителя на подчиненных (если они осознанно 
следуют указанной традиции), так как она не требует от
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него больших затрат усилий: все основано на субордина­
ции (подчинения младших старшим). Однако с такой 
“накатанной колеи” трудно свернуть в сторону перемен 
и новшеств.

Приведенные формы власти — это теоретическая ос­
нова, на которой строится практическое руководство 
высшим учебным заведением, его подразделениями и 
учебно-воспитательным процессом. Основным критери­
ем выбора формы власти, а чаще их совокупности, явля­
ется эффективность руководства подготовкой конкуренто­
способных кадров.

4.1.3. Руководитель и время

Руководитель не властен над временем, но он может 
его рационально использовать.

Главный вопрос, который всегда стоит перед руково­
дителем любого ранга: Как эффективно организовать ра­
боту и достичь наилучших результатов? Прежде всего не­
обходимо рационально распределить свое рабочее время.

Рабочее время нужно распределять ректору, прорек­
тору, руководителям подразделений вуза, декану, заве­
дующему кафедрой, преподавателю и студенту. Студент 
является руководителем своих действий, связанных:

-  с самообразованием — самостоятельным приобрете­
нием знаний, умений и навыков под руководством пре­
подавателя;

-  с самостоятельной работой — самостоятельным 
применением и закреплением, полученных знаний, уме­
ний и навыков.

Рабочее время руководителя можно условно разбить 
на две части:

-  директивное время — время, затрачиваемое на раз­
личные управленческие действия, запланированные вы­
шестоящим руководителем (или руководителями): собра­
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ния, совещания, планерки, заседания ученого совета, за­
седания кафедры и т.д.;

-  субдирективное время — время, затрачиваемое на 
разработку и реализацию собственных управляющих дей­
ствий.

Если директивное время руководителя планирует его 
начальник, то субдирективное время нужно планировать 
и использовать самому руководителю. Это важная и в то 
же время сложная задача. Для ее рационального решения 
целесообразно использовать следующие практические 
рекомендации [20]:

7. План использования времени необходимо составлять 
исходя из каждой конкретной цели и мероприятий, опреде­
ленных для ее достижения на различных календарных уров­
нях: год, квартал, месяц, неделя.

2. Определить для себя рабочий ритм года, квартала, 
месяца, недели, дня и сознательно его внедрять при реали­
зации плана использования времени.

3. Составить точный план использования времени по 
меньшей мере на квартал. Однако планировать бюджет 
времени нужно не более чем на 60%, чтобы иметь возмож­
ность гибко реагировать на незапланированные мероприя­
тия.

4. В плане использования времени на неделю уточнить 
ее конечные цели и определить необходимые работы в по­
рядке их значимости:

-  работы, обязательные с точки зрения достижения 
конечных целей;

-  работы, которые нужно сделать, если на них хватит 
времени;

-  работы, которые следовало бы сделать.
5. Постоянно изучайте и контролируйте бюджет сво­

его времени. Фиксируйте по определенной схеме содержа­
ние, начало и окончание своей работы. Придумывайте и ис­
пользуйте графики, схемы, хронокарты, таблицы и т.п., 
отражающие вашу работу; вывешивайте их на видном 
месте или введите в память компьютера.
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6. Проводите меньше совещаний, заседаний, планерок и 
т.п., но тщательно готовте каждое мероприятие.

Время постоянно идет вперед. Вот почему руководите­
лям необходимо систематически заниматься инвентариза­
цией “неоправданных поглотителей” рабочего времени.

Чтобы рационально планировать и использовать вре­
мя, нужно не только применять вышеприведенные реко­
мендации, но и знать обобщенный опыт отношения ко 
времени предшествующих поколений. Этот опыт приве­
ден в памятке “Руководитель и время”.

П А М Я Т К А  
“Руководитель и время”

1. Научиться организовывать себя и других — значит 
научиться распоряжаться временем.

2. Все делать вовремя — величайшая ценность в жиз­
ни и работе.

3. Как вы обращаетесь со временем, так и оно обра­
щается с вами.

4. Руководитель — это организатор, обязанный про­
дуктивно использовать время и приучить к этому других.

5. То, что не сделано вовремя, требует гораздо больше 
усилий и времени для своего выполнения.

6. Нужно уметь работать не только тогда, когда вре­
мени мало, но и тогда, когда его много.

7. Руководитель не властен над временем, но он мо­
жет его рационально использовать.

8. За любой промежуток времени можно сделать что- 
то нужное и полезное.

9. Что можно сделать сейчас и сегодня, лучше не от­
кладывать на потом и на завтра.

10. Высочайшее искусство руководителя -  находить 
время, когда его мало или нет совсем.
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11. Самая дорогая плата — это плата за упущенное 
или потерянное время.

12. Наиболее распространенные преступления — во­
ровство, растрата и убийство времени.

13. Научиться использовать время — значит найти 
путь к цели.

Резюме. Главным профессиональным предназначением 
руководителя является умение работать с людьми. Это 
умение зависит от выбранных принципов и стиля управ­
ления, а также от формы власти руководителя, опреде­
ляющей характер его влияния на поведение других. Важ­
ным условием эффективного управления является рацио­
нальное планирование и использование времени руководи­
телем.

4.2. Механизмы управления

4.2.1. Убеждение как основа управления

Управление — это работа с людьми, которая немысли- 
ма без целенаправленного убеждения.____________________

Современный руководитель, особенно в сфере выс­
шего образования (ректор, проректор, декан, заведую­
щий кафедрой, преподаватель* и др.), должен уметь 
пользоваться механизмом убеждения для оказания своего 
влияния на подчиненных с целью достижения постав­
ленных задач. Механизм убеждения позволяет довести до 
сознания исполнителя, что, сделав так, как хочет руко­
водитель, он удовлетворит свои собственные потребности, 
т.е. исполнитель становится заинтересованным лицом. 
Об этом образно сказал М. Мескон: “Руководитель, ко­
торый влияет путем убеждения, не говорит исполнителю,

П реподаватель  является руководителем  обучаю щ ихся при реали заци и  
учебн о-воспи тательн ого  процесса.
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что надо делать, он  “продает” исполнителю  то, что нуж ­
но делать”. В результате исполнитель будет чувствовать, 
что идея чего-либо принадлежит ему.

П роцедура убеждения включает четыре вида воздей­
ствия: информирование, разъяснение, доказательство и оп­
ровержение.

Информирование — это сообщ ение о  том, во имя чего 
исполнитель долж ен действовать. Н еобходимость и н ­
формирования диктуется тем, что исполнитель прежде 
чем действовать хочет убедиться, что надо делать и суме­
ет ли он это сделать.

Никто не начнет действовать, если считает, что дейст­
вовать либо не стоит, либо невозможно.

И нформирование в процессе убеж дения чаще всего 
реализуется в виде рассказа, который может быть п о ­
строен двумя путями:

-  индуктивным, когда идут от отдельных фактов к 
обобщ ениям;

-  дедуктивным, когда идут от общ их положений к от­
дельным фактам.

При индуктивном излож ении в начале рассказа, как 
правило, ставят вопрос, ответом на который является 
весь последующ ий рассказ. В этом случае основное с о ­
общ ение воспринимается более активно. При дедуктив­
ном  же излож ении все наоборот — вопрос ставится после 
сообщ ения главной мысли.

Следует отметить, что при информировании холерика  
(присущ  быстрый темп психической деятельности) целе­
сообразно использовать дедуктивный путь излож ения, а 
флегматика (присущ  замедленный темп психической д ея ­
тельности) — индуктивный.

В работе руководителя лю бого ранга разъяснение за­
нимает такое же важное место, как и информирование. 
Разъяснение может быть инструктивное, повествующее и 
рассуждающее.
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Инструктивное разъяснение — это схематичное рас­
кладывание “по полочкам” деятельности исполнителей, 
побуждаемых к усвоению  какой-либо инструкции. В 
этом  случае у слушателей задействована память. Данны й  
вид разъяснения не очень нравится творческим натурам  
и лицам с художественны ми наклонностями.

Повествующее разъяснение — это излож ение в логи­
ческой последовательности фактов (как в рассказе) в ви­
де живого повествования, которое приводит к вполне 
определенны м выводам. При таком разъяснении руково­
дитель долж ен умело пользоваться постановкой голоса, 
мимикой и жестами.

Рассуждающее разъяснение — заключается в одновре­
м енной постановке руководителем перед исполнителями  
вопросов “за” и “против”, что заставляет мыслить п о­
следних (без принуждения). В этом  случае исполнители  
ощущают свою значимость и причастность к реш ению  
той или иной проблемы, задачи. Данны й вид разъясне­
ния целесообразно использовать при работе с творче­
скими натурами.

Доказательство — это вид воздействия при убеж де­
нии, который строится на основе законов логики: тож де­
ства, противоречия, исклю ченного третьего, достаточ­
ного основания. При таком воздействии, как правило, 
выдвигается какой-либо тезис (мысль или полож ение), 
истинность которого надо доказать, и подыскиваются  
факты, аргументы и (или) доводы  для доказательства те­
зиса Это воздействие обы чно называют демонстрацией.

Опровержение — это в логическом плане такой же вид 
воздействия, как и доказательство. Однако в психологи­
ческом плане между ними имеется большая разница. О п­
роверж ение, в отличие от доказательства, связано с кри­
тикой устоявшихся взглядов и стереотипов поведения  
лю дей, с разруш ением старых и формированием новых 
установок, что вызывает яростное сопротивление со сто­
роны оппонентов. П оэтому, чтобы убедить сторонников
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старого в принятии нового нужны очень веские факты, 
аргументы и (или) доводы.

Оппонент, припертый к стенке, может отказаться от 
борьбы.______________________________________________

Рассмотренные выше четыре вида воздействия, на ко­
торых основано убеждение исполнителей, на практике 
наполняются соответствующими приемами. Последние 
определяются в зависимости от обстоятельств и личности 
исполнителей.

Для эффективного влияния на исполнителей путем 
убеждения целесообразно воспользоваться следующими 
рекомендациями [20]:

1. Постарайтесь точно определить потребности испол­
нителя и апеллируйте к ним.

2. Начинайте разговор с такой мысли, которая обяза­
тельно придется по душе исполнителю.

3. Постарайтесь создать образ, вызывающий большое 
доверие и ощущение надежности. Покажите свое друже­
ское отношение.

4. Дайте возможность сотруднику выговориться.
5. Постройте ваш диалог так, чтобы сотрудник был 

вынужден отвечать вам “да ” с самого начала.
6. Сделайте так, чтобы сотрудник почувствовал, что 

идея принадлежит ему.
7. Говорите, сообразуясь с интересами сотрудников, а 

не своими собственными. Подчеркивайте причастность со­
трудников к решаемой проблеме, задаче.

8. Если высказывается несколько точек зрения, поста­
райтесь говорить последним: ваши аргументы имеют наи­
больший шанс повлиять на аудиторию.

9. Придавайте своим идеям наглядность, инсценируйте
их.

К указанным рекомендациям следует добавить, что 
исполнитель, на которого влияют, должен:
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-  рассматривать влияние как источник удовлетворе­
ния или неудовлетворения какой-то потребности;

-  считать достаточно высокой вероятность того, что 
исполнение приведет к удовлетворению или неудовле­
творению потребности;

-  верить, что его усилие имеет хороший шанс оправ­
дать ожидания руководителя.

4.2.2. Взаимоотношения с подчиненными

Личное достоинство каждого исполнителя — неприкос­
новенно для руководителя._____________________________

Во взаимоотношениях недопустимо проявление ка­
кой-либо небрежности к подчиненному как к личности, 
ограничение его гражданских прав. Достоинство — это 
признание своей человеческой ценности.

Прочность формальных и неформальных отношений 
между руководителем и подчиненными зависит от того, 
насколько члены коллектива нравственно удовлетворены 
совместной трудовой деятельностью. Если они не убеж-, 
дены в справедливом и корректном отношении к себе, то 
это негативно сказывается на их взаимоотношениях. В 
результате руководитель не сможет добиться успеха в 
своей деятельности, избежать конфликтов и стрессов.

Чтобы взаимоотношения с подчиненными были по­
зитивными, целесообразно любому руководителю, в том 
числе и в сфере образования, придерживаться рекомен­
даций на основе мирового опыта управления [20].

1. Старайтесь быть во всем справедливым. Вас будут 
уважать не за то, что вознаграждение было чересчур хо­
рошим, или из-за страха перед наказанием, а за справед­
ливое распределение того и другого.

2. Относитесь к сотрудникам внимательно. Прояв­
ляйте к ним искренний интерес. Старайтесь узнать о ка­
ждом из них как можно больше: об их семьях, увлечени­
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ях, проблемах и т.д. Стремитесь помочь и поддержать их 
в трудную минуту.

3. В общении с подчиненными избегайте быть лектором. 
Будьте хорош им слушателем. Поощ ряйте других расска­
зывать о себе. П ом ните, что для человека звук его имени  
является самым сладким и самым важным звуком чело­
веческой речи.

4. Чаще улыбайтесь. Ваша угрюмость только настора­
живает и отдаляет окружающих.

5. Будьте очень осторожны с критикой. Не наносите  
подчиненном у обиды. Прежде чем критиковать не стес­
няйтесь сказать ему о своих собственны х ош ибках. О б­
ращая внимание лю дей на их ош ибки, делайте это дели­
катно в косвенной форме.

6. Старайтесь чаще похвалить человека за каждый 
даже самый скромный успех. Когда возникает ситуация, 
при которой вам необходим о указать на ош ибки и н едо­
четы подчиненного, постарайтесь начать с похвалы и и с­
креннего признания его достоинств.

7. Помните, что никто не любит приказного тона. 
Пользуйтесь методом задавать вопросы, вместо того, 
чтобы отдавать приказы. Например, “Н е думаете ли Вы, 
что так будет лучш е?” Вместо — “Сделайте так”.

8. Почаще ставьте себя на место подчиненного. П оста­
райтесь взглянуть на проблемы и задачи с его точки зре­
ния, проявляйте уважение к мыслям и мнениям сотруд­
ников. Делайте так, чтобы подчиненны м было приятно  
выполнять то, что вы хотите.

9. Выступайте в роли наставника по отношению к сво­
им подчинённым. Развивайте их способности  и обсуждайте 
с ними сложные вопросы.

10. Четко опишите конкретные зоны полномочий, от­
ветственности и производственных ожиданий. И спользуй­
те двухсторонню ю  коммуникацию и инф орм ацию  своих 
подчиненных.
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4.2.3. М отивация

Эффективность деятельности зависит от силы мотива- 
ции. Закон Йеркса — Додсона.__________________ ________

Мотивация — это процесс стимулирования кого-либо  
(отдельного человека или группы лю дей) к деятельности, 
направленной на достиж ение определенны х целей. Как 
отмечается в работе [66], стимулирование призвано воз­
буждать эконом ический, познавательный и нравствен­
ный интерес у лю дей к труду, выступать как фактор их 
материального обеспечения и “гуманизации” самих себя  
и своих отнош ений в деловом социуме.

На рис. 4.01 приведена структура мотивации. Мотивы 
могут быть внутренние, внешние и эмоциональный настрой 
коллектива.

К внутренним мотивам относятся самовыражение, са­
модисциплина и самоуправление.

Внешние мотивы — это:
-  материальное поощрение (повыш ение категории, 

персональные надбавки, премии и т.п.);
-  служебное продвижение в должности;
-  моральное поощрение (объявление благодарности, 

награды и т.п.);
-  принудительные меры (систематический контроль, на­

казание в соответствии с трудовым законодательством).
Эмоциональный настрой коллектива определяют:
-  гласность и информированность;
-  четкое, обоснованное распределение обязанностей;
-  ясное понимание цели всеми членами коллектива;
-  участие всех в планировании;
-  понимание, что лучший труд будет всегда поощрен;
-  четкая организация и управление со стороны руково­

дителей и т.п.
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Рис. 4.01. Структура мотивации

Мотивация — это весьма сложный процесс, так как 
он зависит от множества разнообразных факторов: психо­
логических, нравственных, экономических, социальных и др. 
Кроме того, каждому человеку свойственна собственная 
мотивационная структура. Поэтому нет единого меха­
низма стимулирования человека к активному действию.

Однако есть установленные опытом некоторые общие 
закономерности, определяющие поступки людей. Каж­
дый руководитель должен знать эти закономерности и 
разумно использовать их в своей управленческой дея­
тельности.

Управленческая деятельность начинается с планиро­
вания действий и создания условий для их выполнения. 
В этом плане для руководителя полезны следующие ре­
комендации, связанные с мотивацией.

1. Цели и возможности организации должны быть со­
размерными.

2. К конечным результатам ведут только ясные цели.
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3. Действия должны быть осмысленными.
4. Четкое определение функциональных обязанностей и 

прав, нормирование и регламентация труда внутри коллек­
тива.

5. Создание в коллективе интеллектуальной атмосфе­
ры, условий для самовыражения и самореализации каждого, 
хороших условий труда, удовлетворенности работой.

6. Старательно и качественно работающего сотруд­
ника не следует без материальной компенсации загружать 
дополнительной работой, которую не выполнил другой. Это 
у  первого убьет желание работать быстро и качественно, 
а у  второго разовьет иждивенческие настроения.

7. Не следуйте принципу: “Инициатива наказуема ”.
Организуя работу исполнителей, руководитель дол­

жен показать их значимость, а именно:
исполнитель должен почувствовать, что он нужен, 

его идеи и предложения будут востребованы;
-  результаты труда не должны быть обезличены, так 

как многие люди хотят доказать свою значимость и гото­
вы отвечать за результаты своего труда.

Чтобы добиться высоких результатов труда своих 
подчиненных, руководитель должен придерживаться сле­
дующих рекомендаций по мотивации:

создавать условия для постоянного повышения ква­
лификации исполнителей, изучения отечественного и меж­
дународного опыта, участия в конференциях и семинарах;

-  обеспечивать получение новых знаний исполнителя­
ми в процессе работы.

Наконец, руководитель должен активно использовать 
прямое стимулирование труда — это:

-  признание заслуг исполнителей в виде материаль­
ного и морального поощрения:

-  поощрение инициативы. Если же предложение ка­
кого-либо сотрудника вам кажется неконструктивным, то 
похвалите его. В противном случае он перестанет что-то 
вообще предлагать.
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Мотивация предусматривает и принудительные меры, 
среди которых результативным является систематический 
контроль.

4.2.4. Контроль

Контроль — это важнейший механизм управления, не­
обходимый для обнаружения и разрешения возникающих 
проблем раньше, чем они станут слишком серьезными.

Систематический контроль — это своего рода “обратная 
связь” в системе “руководитель — коллектив”. Он, как и 
обратная связь в системах автоматического управления, 
должен своевременно обнаружить отклонения в работе 
коллектива в целом или его отдельных членов при решении  
конкретной цели. Далее руководитель, сравнивая фактиче­
ское состояние деятельности с планируемым (“устройством 
сравнения”), принимает соответствующие управляющие 
действия. Это чисто “механическое” представление функ­
ции контроля. В действительности контроль определяет не 
только отклонения в деятельности, но и причину этих от­
клонений, пути их устранения.

Чтобы контроль мог выполнять указанные функции, 
он  долж ен отвечать следующ им требованиям.

1. Стратегическая направленность — это отражение 
приоритетов и целей организации или ее подразделений, 
а также поддержание их. Н ецелесообразно вести к он ­
троль по мелочам.

2. Ориентация на результаты — это реш ение п од­
линны х целей и задач, стоящ их перед организацией.

3. Соответствие предмету контроля — это объектив­
ное измерение и оценка действительно важных показате­
лей работы организации.

4. Своевременность контроля — это определение эф ­
фективного с точки зрения результативности временного  
интервала проверки деятельности организации.
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5. Гибкость контроля — это приспособление к про­
исходящ им важным изменениям в деятельности органи­
зации.

6. Простота контроля — это поним ание его сущ но­
сти проверяю щ ими и проверяемыми.

Систематический контроль в вузе долж ен охватывать 
такие виды его деятельности, как учебно-воспитательный 
процесс, научно-методическая и научно-исследовательская 
работа профессорско-преподавательского состава. О со­
бенностью  контроля учебно-воспитательного процесса  
является его планирование и учебно-м етодическое о б ес­
печение. П одробно этот вопрос рассматривается в §5.

В развитых странах в управлении вузом важное место 
занимает самоконтроль (или самооценка), проводимый в 
рамках самоаттестации (см. §-3.3.2). Это добровольная 
“обратная связь” по различным аспектам деятельности  
вуза. Она является многоканальной и включает как про­
изводителей (научно-педагогические и педагогические 
кадры), так и потребителей (обучаю щ иеся, их родители, 
заказчики кадров) образовательных услуг.

Резюме. Действенными механизмами управления я в ­
ляются убеждение, мотивация и контроль. Механизм  
убеждения помогает руководителю сделать исполнителя 
заинтересованным лицом при решении той или иной зада­
чи. Эффективность деятельности последнего зависит от 
силы мотивации, определяемой внутренними и внешними 
мотивами, эмоциональным настроем коллектива. Кон­
троль позволяет руководителю своевременно обнаружить 
отклонения в деятельности исполнителя (или коллекти­
ва) и принять соответствующие управленческие решения. 
“Смазкой” для указанных механизмов управления являет ­
ся характер взаимоотношений руководителя с подчинен­
ными.
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4.3. Самоконтроль учебно-воспитательного процесса 
как механизм управления

4.3.1. Компоненты учебно-воспитательного процесса

Основными компонентами учебно-воспитательного 
процесса являются научно-педагогические и педагогиче­
ские кадры, обучающиеся и ресурсы, необходимые для его 
обеспечения.

Научно-педагогические кадры (рис. 4.02) генерируют 
новые идеи и знания, готовят специалистов высокой  
квалификации. Педагогические кадры передают новые 
знания и воспитывают личность. Труд научно- 
педагогических и педагогических работников обеспечи ­
вает формирование интеллектуального потенциала, н ео б ­
ходимого и соответствующ его требованиям и ступеням
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Обучающиеся, как потребители образовательных ус­
луг, на всех уровнях высшего образования (бакалавриат, 
магистратура) формируются как личность в духовно­
нравственном и профессиональном  плане. Ч ерез государ­
ственные образовательные стандарты и ресурсы им га­
рантируется качественное образование и проф ессиональ­
ная подготовка. Задача обучающ ихся заключается в и с­
пользовании ш ироких возмож ностей системы  высшего 
образования, чтобы стать разносторонне развитой лично­
стью.

Ресурсы вуза включают:
-  финансы (из бюджетных и внебюджетных источ­

ников) ;
-  материально-техническую базу лабораторных и 

практических занятий;
-  техническое, математическое и программное обес­

печение компьютерных технологий',
-  ’ информационную базу (учебники и учебны е п осо­

бия, наглядные материалы и пособия и т.п .).
П еречисленны е компоненты учебно-воспитательного  

процесса образуют платформу для подготовки кадров. Их 
качество и конкурентоспобность зависят от уровня раз­
вития каждого компонента в отдельности и платформы в 
целом. П оэтом у возникает вопрос: Какие требования 
должны предъявляться к компонентам учебно- 
воспитательного процесса?

Ответ на этот вопрос дает Национальная программа по 
подготовке кадров.

4.3.2. Требования к преподавателю и его обобщенная модель

Преподаватель — это руководитель в образовательном 
пространстве, подсказывающий направления в изучении 
предметов и воспитывающий обучающихся._______________

Реш ение цели и задач Национальной программы по 
подготовке кадров в первую очередь требует:
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-  повышения профессиональночсвалификаиронного, культурно- 
обраэовательного, экономического и правового уровня препода­
вательских и научных кадров, работников системы высшего 
образования;

совершенствования государственной и социальной 
защиты, а также повышения престижности профессии 
воспитателя, преподавателя и научного работника.

Говоря о проблемах реформирования системы непре­
рывного образования, Президент Республики Узбекистан 
И. А. Каримов отметил: “Мы должны обеспечить жизнен­
ные запросы преподавателей и воспитателей, стимулиро­
вать их труд, чтобы поднять престиж профессии ”. И да­
лее: "... не решив ее (эту проблему) не имеет смысла гово­
рить о воспитании грядущего поколения ”.

Престижность труда преподавателей базируется на 
трех “точках опоры”:

первая — квалификация преподавателя, его уровень 
культуры и духовности;

вторая — моральная ответственность преподавате­
лей за образованность и профессиональную квалификацию 
обучаемых;

третья — материальное и социальное обеспечение, 
адекватные роли труда преподавателя в подготовке гар­
монично развитого поколения, в подъеме экономики че­
рез подготовку квалифицированных кадров.

В Национальной программе по подготовке кадров да­
ется комплекс требований, образующий обобщенную мо­
дель современного преподавателя (рис. 4.03). Фундамен­
тальными требованиями являются:

-  умение преподавать (код 1.00)*;

Кодирование ком плекса требований использовано при разработке 
анкет по самоаттестации преподавательских кадров, а также при анали­
зе результатов анкетирования.
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-  умение воспитывать (код 2.00);
-  личностные качества (код 3.00);
-  умение объективно оценивать и контролировать зна­

ния обучающихся (код 4.00).
На умение преподавать в свою очередь влияет множе­

ство доминирующих факторов:
-  поддержка и атмосфера учебного процесса (1.01); 

психолого-педагогическая подготовка преподавателя
( 1.02) ;

-  знание иностранных языков (1.03) как источников 
профессиональной информации;

глубокие знания предмета, профессиональная ком­
петентность и эрудиция (  1.04);

владение новыми педагогическими технологиями
(1.05);

научно-методическая (1.06) и научно- 
исследовательская работа (1.07) как источники новых ме­
тодик и знаний;

стремление к постоянному совершенствованию сво­
ей работы (1.08);

знание нормативных документов системы непре- 
рыв:ю;о образования (1.09);

владение компьютерными технологиями ( 1.10); 
информационная база ( 1.11) и ресурсы ( 1.12).

Умение воспитывать базируется на высоком уровне 
культуры и духовности преподавателя (2.01), его личном 
примере поведения и престиже (2.02), чувстве патриотиз­
ма и долга (2.03). Чтобы формировать у обучающихся це­
лостную картину мира, высокую культуру, духовность и 
планетарное мышление, преподаватель должен иметь 
широкую гуманитарную и гуманистическую подготовку 
(2.04), а также навыки организации учебно-воспитательной 
работы (2.05)
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К личностным качествам преподавателя относятся 
требовательность (3.01) и справедливость (3.06), чест­
ность (3.02) и доброжелательность (3.05), общительность 
(3.07) и чувство юмора (3.03). Эти качества должны опре­
делять референтность (значимость) преподавателя (3.04) 
для обучающихся. Естественно, личностные качества 
влияют на умение преподавать и воспитывать.

Умение объективно оценивать знания обучающихся 
тесно связано в психолого-педагогическом плане с уме­
нием преподавать и воспитывать. Что касается механиз­
мов объективной оценки, то преподаватель должен их 
знать и применять в совершенстве. Это рейтинг-контроль 
(4.01), умение разрабатывать и применять стандартизо­
ванные тесты (4.02) и др.

Такова обобщенная модель преподавателя, вытекаю­
щая из требований Национальной программы по подго­
товке кадров. Данной модели должны соответствовать 
преподаватели высшего образования.

Чтобы достичь этого соответствия, сначала необходи­
мо ответить на вопрос: Что представляют собой препода­
ватели? Затем должны быть определены необходимые 
объем и содержание повышения квалификации или пе­
реподготовки преподавателей, обеспечивающие данное 
соответствие.

4.3.3. Требования к ресурсам

Национальная программа по подготовке кадров осо­
бое внимание уделяет развитию ресурсов образователь­
ного процесса. Они должны обеспечивать требуемый 
уровень и качество образования, гарантии функциониро­
вания и устойчивого развития системы подготовки кон­
курентоспособных кадров в новых социально- 
экономических условиях.

Предусматривается многовариантное финансирование 
как из бюджетных, так и внебюджетных источников. Оно
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позволит обеспечить повышение престижа и социального 
статуса преподавательской деятельности.

Значительное внимание уделяется увеличению дохо­
дов за счет платных образовательных услуг, предпринима­
тельской, консультативной, экспертной, издательской, на­
учной и производственной деятельности образовательных 
учреждений в соответствии с установленными задачами. 
Усиливается роль доноров и спонсоров в финансовой и 
материальной поддержке системы высшего образования 
и подготовки кадров.

Для обучающихся предусматривается создание меха­
низма предоставления образовательных кредитов с гиб­
кой системой их последующего погашения. Эти кредиты 
обеспечат для широких слоев молодежи доступность всех 
видов профессионального образования.

Особое внимание Национальная программа по подго­
товке кадров уделяет развитию материально-технической, 
компьютерной и информационной базы для всех видов об­
разования. Одним из важных механизмов решения этой 
задачи при подготовке профессиональных кадров явля­
ется обеспечение эффективной интеграции образования, 
науки и производства. В этом плане наука и производство 
должны выступать не только как заказчики кадров, но и 
как равноправные участники их подготовки на базе но­
вейших достижений науки, техники и технологий, эко­
номики и культуры.

Чтобы определить ресурсы, необходимые для обеспече­
ния требуемого качества образования и подготовки конку­
рентоспособных кадров, нужно в первую очередь ответить на 
вопрос: Юною ресурсы имеет образовательное учреждение?

4.3.4. Самоконтроль компонент учебно-воспитательного
процесса

Принципы оценки преподавательских кадров

Оценка деятельности преподавательских кадров явля­
ется важнейшим инструментом в совершенствовании об­
разовательного процесса. Знание своей оценки [29] по-
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ложительно воздействует на формирование личности 
преподавателя, пробуждает его интерес к более глубоко­
му познанию своего предмета и развивает стремление к 
повышению педагогического мастерства. Причем, если 
оценка проводится регулярно и объективно, то она пре­
вращается в действенное средство контроля, воспитания 
ответственности и развития индивидуального потенциа­
ла. Естественно, должен быть мотивационный аспект 
оценки, связанный с системой оплаты труда.

Оценка деятельности преподавателя является весьма 
сложной проблемой. Хотя казалось бы, что в условиях 
рыночных отношений эффективность деятельности пре­
подавателя можно определить потребностью и стоимо­
стью подготовленных им специалистов. Однако это дале­
ко не так. Во-первых, специалиста (выпускника образо­
вательного учреждения) готовит не один преподаватель, а 
коллектив. Во-вторых, часто между конкретной педаго­
гической деятельностью преподавателя по подготовке 
специалиста и ее конечными результатами временная 
дистанция огромного размера, т.е. обратная связь дейст­
вует с большим запаздыванием.

Вероятно, оценка деятельности преподавателя должна 
осуществляться в масштабе реального времени и быть 
интегральным показателем системы “преподаватель 
(субъект педагогической деятельности) — профессиональ­
ная педагогическая деятельность — обучающийся (объект 
педагогической деятельности)”.

Исходя из указанного принципа одной из оценок 
деятельности преподавателя должна быть его аттеста­
ция (рис. 4.04), проводимая администрацией учебного за­
ведения и (или) уполномоченным государственным орга­
ном по управлению образованием.

Не менее важной оценкой деятельности преподавате­
ля должна быть его самооценка -  самоаттестация. Она 
должна затрагивать все направления его деятельности в 
образовательном и воспитательном процессах (см. рис. 
4.03), а также личностные качества и умение объективно 
оценивать знания обучающихся.
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Нельзя исключить из оценки деятельности препода­
вателя мнение обучающихся и их родителей ( в основном в 
системе общего среднего и среднего специального, про­
фессионального образования).

Перечисленные виды оценок деятельности препода­
вателя лежат в основе определения интегрального пока­
зателя. Последний с определенной степенью точности 
дает ответ на вопрос: Что представляют собой преподава­
тели?

Механизм самоконтроля преподавательских кадров

В рамках проекта ТАСИС [49] разработан механизм 
самоаттестации преподавательских кадров путем их опро­
са. Основной принцип данного опроса — его конфиденци­
альность, что является залогом объективности ответов 
преподавателей на вопросы анкет.

Предложенная совокупность анкет (см. Приложение 
1) охватывает весь комплекс вопросов, касающихся 
учебно-воспитательной деятельности преподавателей. 
Содержание вопросов определено исходя из требований 
обобщенной модели преподавателя (см. рис. 4.03). По­
давляющая часть вопросов анкет является закрытой и 
имеет определенный набор ответов, из которых нужно 
выбрать один по собственному желанию.

Первая анкета включает вопросы по общей информа­
ции о преподавателе:

-  стаж преподавательской деятельности;
-  производственный стаж, связанный с преподаваемой 

дисциплиной (или дисциплинами);
-  соответствие базового образования преподаваемой 

дисциплине (или дисциплинам);
-  объем и уровень психолого-педагогического образова­

ния и др.
Вторая анкета содержит вопросы, отражающие со­

стояние преподавателя при реализации учебно­
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воспитательного процесса, а именно: подготовленность, 
уверенность, удовлетворение, настроение и др. Ключевое 
содержание анкеты: “Когда я преподаю чаще всего чувст­
вую, что ...?” Ответы на вопросы предлагаются на четы­
рех уровнях: согласен (рейтинг 5 баллов), скорее согласен 
(4 балла), скорее не согласен (3 балла) и не согласен (2 
балла).

В третью анкету входят вопросы, связанные с дей­
ствиями, которые должен выполнять преподаватель 
для повышения эффективности процесса обучения и 
воспитания. Здесь приведены действия, характеризую­
щие в основном умение педагога преподавать, умение 
воспитывать и умение объективно оценивать знания 
обучающихся. Ключевое содержание анкеты: “Что вы 
делаете, чтобы повысить эффективность обучения и 
воспитания?” Ответы на вопросы данной анкеты пред­
лагаются также на четырех уровнях: часто (5 баллов), 
скорее часто (4 балла), редко (3 балла) и никогда (2 
балла).

Ключевое содержание четвертой анкеты: 
“Преподаватель о себе”. В нее входит комплекс вопросов 
(или утверждений), характеризующих умение препода­
вать, умение воспитывать, личностные качества и умение 
объективно оценивать и контролировать знания обучаю­
щихся. Анкета имеет шкалу А и шкалу В.

По шкале А преподаватель отвечает насколько к 
нему относится то или иное утверждение. Ответы по 
этой шкале предлагаются на следующих четырех уров­
нях: относится полностью (5 баллов), относится частич­
но (4 балла), почти не относится (3 балла) и не отно­
сится (2 балла).
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Глава 4. Управление высшим учебным заведением

Шкала В относится к предполагаемому хорошему 
преподавателю и строится по принципу: Насколько важ­
ны для него те или иные утверждения. Ответы по данной 
шкале даются также на четырех уровнях: важно (5 бал­
лов), скорее важно (4 балла), скорее неважно (3 балла) и 
неважно (2 балла).

Пятая анкета, состоящая из шкалы А и В, имеет кос­
венное отношение к самоаттестации преподавателя. По 
ней (шкала В) определяется его мнение о формах и на­
правлениях повышения квалификации, позволяющих 
достичь требуемого уровня умения преподавать. Здесь 
ответы на вопросы предлагаются на четырех уровнях: не­
важно (2 балла), скорее неважно (3 балла), скорее важно 
(4 балла) и важно (5 баллов). По шкале А преподаватель 
отмечает год прохождения повышения квалификации по 
той или иной форме (направлению).

В пятой анкете, наряду с закрытыми вопросами, 
имеются три открытых, согласно которым преподаватели 
должны отметить три самые сильные и три самые слабые 
стороны повышения квалификации, а также свои поже­
лания по его совершенствованию.

Опрос обучающихся и их родителей

Как отмечалось выше, важным элементом оценки 
деятельности преподавателей является опрос обучающих­
ся и их родителей. Основным принципом этих опросов 
также является конфиденциальность.

Для обучающихся предусмотрены три анкеты (см. 
Приложение 2), вопросы которых связаны с обобщенной 
моделью преподавателя и реализацией учебно- 
воспитательного процесса.

Первая анкета включает вопросы по общей информа­
ции об обучающихся, а именно:

-  юноша или девушка;
-  вид учебного заведения;
-  класс (в школе) или курс (в вузе);
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-  уровень успеваемости и др.
Вопросы второй анкеты характеризуют ресурсы образо­

вательного учреждения и условия реализации (поддержку 
и атмосферу) учебно-воспитательного процесса. Ключе­
вое содержание анкеты: “Образовательное учреждение 
глазами обучающихся”. Ответы на вопросы данной анке­
ты предлагаются на трех уровнях: похоже на мое образо­
вательное учреждение (5 баллов), мало похоже (3,5 балла) 
и совершенно непохоже (2 балла).

Во второй анкете, наряду с закрытыми вопросами, 
имеются два открытых, согласно которым обучающиеся 
должны отметить, что им больше всего и меньше всего нра­
вится в образовательном учреждении. По каждому во­
просу нужно дать три ответа.

Ключевое содержание третьей анкеты: “Преподаватели 
глазами обучающихся”. В нее входит комплекс вопросов, 
характеризующих умение преподавать, умение воспитывать, 
личностные качества и умение объективно оценивать и 
контролировать знания обучающихся. При этом значи­
тельное число вопросов совпадает с вопросами анкеты 
“Преподаватель о себе”, что позволяет сравнить мнение 
преподавателей и обучающихся по одной и той же про­
блеме. В данной анкете ответы на вопросы предлагаются 
на четырех уровнях: все (5 баллов), почти все (4 балла), 
мало (3 балла) и никто (2 балла).

Для родителей (в основном в системе общего среднего 
и среднего специального, профессионального образования) 
предусмотрена анкета (см. Приложение 3), вопросы кото­
рой связаны с умением преподавать, умением воспитывать и 
личностными качествами преподавателей, а также с усло­
виями учебы ребенка. Ответы на поставленные вопросы 
предлагаются на четырех уровнях: да (5 баллов), скорее да 
(4 балла), скорее нет (3 балла) и нет (2 балла).

В анкете для родителей имеется один открытый во­
прос, связанный с их предложениями по улучшению ра­
боты образовательного учреждения.
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Самооценка ресурсов

Самооценка ресурсов учебно-воспитательного п р о­
цесса  осущ ествляется его непосредственны м и участни­
ками: преподавателями и обучающимися. Здесь также 
важ но м нен и е родителей , о со б ен н о  в си стем е средн его  
сп ециального, п р оф есси онал ь ного образования. Для  
проведения дан н ой  сам ооцен к и  в комплекс анкет для 
преподавателей , обучаю щ ихся и их родителей вклю че­
ны вопросы , связанны е с ресурсам и уч ебн о-  
воспитательного процесса.

Преподаватели оцениваю т (см . П рилож ение 1) ма­
териально-техническую и информационную базу (учеб­
ники, учебны е п особи я  и д р .), условия труда и его ма­
териальное вознаграждение и т.д.

Обучающиеся оцениваю т (см. П риложение 2) весь 
комплекс ресурсов учебно-воспитательного процесса:

-  состояние учебного заведения в целом и безопасность 
в нем;

-  состояние аудиторий (классов) и их оснащение необ­
ходимыми принадлежностями;

-  материально-техническую базу для проведения лабо­
раторных и практических работ;

-  информационную базу;
-  общественное питание и медицинское обслуживание;
-  спортивную базу и др.
Родители обучающ ихся оценивают (см. П риложение  

3) в основном  условия, в которых реализуется учебно- 
воспитательный процесс: соблюдение чистоты и порядка в 
учебном заведении, безопасность, общественное питание, 
медицинское обслуживание и др.
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4.3.5. Самоконтроль как основа совершенствования 
образовательного учреждения

Результаты анализа* ответов по комплексу анкет яв­
ляются основой для рекомендаций при разработке плана 
развития образовательного учреждения, в том числе по 
направлениям, связанным с повышением качества учеб­
но-воспитательного процесса:

-  повышение квалификации и (или) переподготовка 
преподавательских кадров;

-  совершенствование условий реализации учебно- 
воспитательного процесса:

-  совершенствование материально-технической базы 
лабораторных и практических работ;

-  развитие информационной базы (учебники, учебные и 
наглядные пособия и др.);

-  улучшение морально-психологического климата во 
взаимоотношениях между преподавателями и обучающи­
мися;

-  развитие системы объективного контроля и оценки 
знаний, умений и навыков обучающихся;

-  совершенствование воспитательной работы.
Рекомендации даются в соответствии со структурой

(по факторам) обобщенной модели преподавателя. При 
этом наряду с рекомендациями приводятся механизмы т; 
направления их реализации.

Следующие шаги в цикле совершенствования образо­
вательного учреждения -  это реализация плана развития, 
последующая самоаттестация, новый план развития и т.д. 
по расходящейся спирали (рис 4.05). Данный цикл явля­
ется основой повышения качества учебно 
воспитательного процесса.

К омпью терная программа анализа результатов анкетирования разра­
ботана в Институте проблем  высш ей и средней специальной ш колы.
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Рис 4.05. Цикл совершенствования образовательного 
учреждения

Резюме. Важным механизмом управления высшим 
учебным заведением является самоконтроль учебно- 
воспитательного процесса производителями (научно­
педагогические и педагогические кадры) и потребителями 
(обучающиеся, их родители, заказчики кадров) образова­
тельных услуг. В его основе лежит анонимное анкетиро­
вание по комплексу вопросов, охватывающих все аспекты 
учебно-воспитательного процесса. С учетом результатов 
самоконтроля руководство совместно с представителями 
общественных организаций разрабатывает план развития 
вуза и организует его выполнение.
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Вопросы и задания для самоконтроля

1. Расскажите о принципах управления образованием.
2. Расскажите о стилях руководства.
3. Расскажите о формах власти.
4. Что такое директивное и субдирективное время?
5. Как рационально планировать и использовать суб­

директивное время ?
6. Расскажите о памятке “Руководитель и время ”.
7. Что такое убеждение и в чем оно заключается ?
8. Что такое информирование?
9. Что такое разъяснение?
10. Что такое доказательство и опровержение?
11. Назовите рекомендации эффективного влияния на 

исполнителей.
12. Как нужно строить взаимоотношения с подчинен­

ными ?
13. Что такое мотивация и какова ее структура ?
14. Расскажите об общих закономерностях, опреде­

ляющих поступки людей.
15. Что такое контроль и его функции в управлении 

образованием ?
16. Каким требованиям должен отвечать контроль?
17. Что является компонентами учебно-воспитательного 

процесса ?
18. Какие требования предъявляются к преподавателю 

(обобщенная модель преподавателя)?
19. Какие факторы влияют на умение преподавать?
20. Какие факторы характеризуют личностные каче­

ства преподавателя?
21. Какие факторы влияют на умение воспитывать?
22. Какие требования предъявляются к ресурсам ?
23. Что такое самоконтроль компонент учебно- 

воспитательного процесса?
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24. Расскажите о принципах оценки преподавательских 
кадров.

25. Расскажите о механизме самоконтроля преподава­
тельских кадров.

26. Расскажите об анкетировании обучающихся и их 
родителей.

27. Как осуществляется самооценка ресурсов?
28. Для чего нужен самоконтроль образовательного уч­

реждения?
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Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
_________________проц ессом в вузе__________  ____

ГЛАВА 5. ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ УЧЕБНО- 
ВОСПИТАТЕЛЬНЫМ ПРОЦЕССОМ В ВУЗЕ

5.1. Проектирование учебно-воспитательного процесса

Основным и конечным результатом учебно-воспитательного 
Процесса в вузе является сам обучающийся: развитие его лич­
ности, способностей, компетентности и обеспечение профес- 
сиональных знаний, умений и навыков.________________

Учебно-воспитательный процесс (УВП) в организаци­
онном плане подразделяется на два основных этапа:

-  поисковые исследования и проектирование;
-  реализация и контроль.
Поисковые исследования заключаются в прогнозиро­

вании потребности в соответствующих специалистах, оп­
ределении опережающих квалификационных требований 
к ним, изучении возможностей реализации этих требова­
ний на конкурентоспособном уровне. Результатом этих 
исследований является компетентное положительное 
(или отрицательное) заключение о необходимости и воз­
можности подготовки соответствующих специалистов.

Проектирование УВП заключается в разработке сово­
купности взаимосвязанных и взаимообусловленных доку­
ментов, образующих нормативно-правовую и учебно­
методическую базу УВП. К ним относятся:

ГОС “Классификатор направлений и специальностей 
высшего образования”. В данный нормативно-правовой 
документ в установленном порядке вносится новое на­
правление (или специальность) подготовки. Если же 
направление (или специальность) подготовки пре­
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дусмотрено Классификатором, то сразу разрабатывается 
следующий документ.

1. ГОС “Требования к обязательному минимуму со­
держания и уровню подготовки бакалавра по направлению 
(или магистра по специальности)”. Для обеспечения за­
планированных опережающих квалификационных требо­
ваний к специалистам, с учетом современных достиже­
ний в науке, технике и технологиях, экономике, образо­
вании и культуре, а также зарубежного и отечественного 
опыта, разрабатывается адекватная образовательно­
профессиональная программа. Это — системная совокуп­
ность учебных дисциплин с соответствующей трудоемко­
стью и минимумом их содержания, определяющая 
“лицо” направления или специальности подготовки. В 
сочетании с квалификационными требованиями ааеквагная обра- 
эовагелшо-профессиональная программа образует рассматриваемый 
нормативно-правовой документ — ГОС.

2. Типовой учебный план. Это — регламент учебно- 
воспитательного процесса, разрабатываемый в соответст­
вии с ГОСом и определяющий:

-  график учебного процесса;
-  системное расположение учебных дисщтин, предусмот­

ренных ГОСом, по семестрам и курсам с учетом междисцип­
линарных связей, обеспечивающее создание многомерной мо­
дели специалиста;

-  распределение трудоемкости каждой учебной дисцип­
лины по видам аудиторных занятий, а также на самооб­
разование и самостоятельную работу студента;

-  недельную аудиторную нагрузку по каждой учебной 
дисциплине;

-  рекомендации по разработке рабочего учебного плана 
с учетом институциональных особенностей, контроля и 
оценки знаний студентов, организации самообразования.

4. Типовые программы учебных дисциплин. Данные 
учебно-методические документы разрабатываются в со­
ответствии с требованиями к специалисту и минимумом 
содержания по каждой конкретной учебной дисциплине,

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
 _________________ процессом в вузе___________________
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предусмотренными ГОСом (государственный компо­
нент), а также с учетом современных мировых достиже­
ний науки, техники и технологий, экономики, образования 
и культуры.

При разработке рабочих программ учебных дисцип­
лин учитываются собственные традиции и научно­
педагогическая культура, взаимодействие вуза с окружаю­
щей социальной, культурной и экономической средой (ин­
ституциональный компонент). Важным моментом при 
разработке как типовых, так и рабочих программ учеб­
ных дисциплин, является определение и учет междисци­
плинарных связей.

В программах учебных дисциплин предусматривается 
основная и дополнительная литература, необходимая для 
проведения и выполнения на требуемом уровне различ­
ных видов аудиторных занятий, самообразования и само­
стоятельной работы студентов.

5. Учебно-методическое обеспечение дисциплин учеб­
ного плана, квалификационных практик и выпускных ква­
лификационных работ. Это — системная совокупность 
документов, определяющая содержание, методику прове­
дения и (или) выполнения, а также контроль различных 
видов учебной деятельности преподавателей и студентов. 
К таким документам относятся:

-  конспекты лекций;
-  методические материалы по: лабораторным работам, 

практическим занятиям, семинарам, курсовым проектам 
(работам), домашним заданиям, самообразованию, ква­
лификационным практикам, выпускным квалификаци­
онным работам и т.п.;

-  наглядные пособия и иллюстративные материалы;
-  программное и информационное обеспечение автома­

тизированных обучающих и контролирующих систем;
-  организационно-методическое обеспечение контроля 

и оценки знаний, умений и навыков студентов.
6. Расписание аудиторных занятий. Это — семестро­

вый регламент проведения аудиторных занятий, разраба­

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
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тываемый на основе рабочего учебного плана. Традици­
онно данный регламент предусматривает одновременное 
изучение нескольких дисциплин в течение всего семестра. 
В этом случае для дисциплин с небольшой аудиторной 
нагрузкой планируются один-два часа в неделю, что от­
рицательно сказывается на эффективности их изучения. 
Данный недостаток устраняется при модульной организа­
ции учебного процесса, когда на изучение дисциплин 
того или иного модуля отводится промежуток времени, 
меньший чем семестр. В результате даже для дисциплин 
с небольшой учебной нагрузкой планируется не менее 
шести часов в неделю, что побуждает студентов к напря­
женному труду и способствует развитию их творческой 
инициативы.

Совокупность вышеуказанных документов является 
результатом этапа поисковых исследований и проектирова­
ния УВП на различных уровнях: Кабинет Министров Рес­
публики Узбекистан — Уполномоченный государственный 
орган по управлению образованием -  высшее учебное за­
ведение. На данном этапе устанавливается (проектируется) 
требуемое качество подготовки специалистов.

Что касается этапа реализации и контроля УВП, то на 
нем обеспечивается установленное качество. Его обеспе­
чение в значительной мере зависит от управления УВП.

, Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
____________________процессом в вузе___________________

Причина любой неудачи — неумелое управление.

Резюме. Одним из важнейших этапов организации 
УВП является этап поисковых исследований и проектиро­
вания УВП. На нем разрабатывается совокупность взаи­
мосвязанных и взаимообусловленных документов, обра­
зующих нормативно-правовую и учебно-методическую 
базу УВП. Здесь устанавливается требуемое качество 
подготовки специалистов.
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Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
__________________процессом в вузе_________________

5.2. Механизмы управления УВП

5.2.1. Педагогическое общение и стили педагогического 
руководства

Педагогическое общение — это профессиональное об­
щение преподавателя с обучающимися на занятиях и вне 
их (в процессе обучения и воспитания), имеющее опреде­
ленные педагогические функции и направленное на созда­
ние благоприятного психологического климата ... (А. А. 
Леонтьев).___________________________________________

Важнейшей задачей преподавателя при реализации 
УВП является создание благоприятного психологического 
климата в отношениях со студентами и между ними. Меж­
личностные отношения в группе преподаватель должен 
формировать целенаправленно, особенно на начальной ста­
дии до момента саморазвития коллектива. Для этого он 
должен обладать достаточно высоким уровнем развития 
коммуникативных умений: склонности и способности к ус­
тановлению контактов и связей, понимания обучающихся.

По данным С. В. Кондратьевой существует опреде­
ленная взаимосвязь между уровнем понимания препода­
вателем обучающихся и структурой его воздействий на 
них. Так, у преподавателя с высоким уровнем понимания 
на первом месте стоят воздействия организующего харак­
тера, а у преподавателя с низким уровнем понимания — 
дисциплинирующего воздействия. Если преподаватель не 
уделяет достаточного внимания организации деятельно­
сти обучающихся, то ему впоследствии приходится тра­
тить много сил и времени на поддержание дисциплины.

Беспорядок возникает не потому, что люди анархичны 
и хаотичны, а потому, что их деятельность бывает плохо 
организована [15]._______________
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Эффективность педагогического общения, а следова­
тельно и УВП, зависит от собственной активности обу­
чающихся на занятиях. Поэтому организующие и другие 
воздействия преподавателя должны быть направлены на 
развитие этой активности.

Важной частью эффективного педагогического обще­
ния является позитивное отношение к личности обучаю­
щегося и система приемов поощрения. Содержание и кри­
терии приемов эффективного поощрения (по П. Массе- 
ну, Дж. Конджеру и др.) приводятся ниже.

7. Поощрение осуществляется постоянно.
2. Преподаватель сопровождает объяснением, что 

именно достойно поощрения.
3. Преподаватель проявляет заинтересованность в ус­

пехах обучающегося.
4. Преподаватель поощряет достижение определенных 

результатов и сообщает обучающемуся об их значимости.
5. Ориентирует обучающегося на умение организовать 

работу с целью достижения хороших результатов.
6. Поощрение для данного обучающегося должно быть 

соразмерно затраченным им усилиям.
7. Преподаватель связывает достигнутое с затрачен­

ными усилиями, полагая, что такой успех может быть 
достигнут впредь.

8. Способствует проявлению заинтересованности в но­
вой работе, когда прежнее задание выполнено.

9. Обращает внимание обучающегося на то, что повы­
шение успеваемости зависит от реализации потенциаль­
ных возможностей обучающегося.

Преподаватель в процессе педагогического общения 
осуществляет свои функциональные обязанности по 
управлению УВП. В этом плане отношения преподавателя 
со студентами в принципе аналогичны отношениям на­
чальника с подчиненными (см. §4.1.1). При управлении 
УВП возможны те же стили поведения преподавателей, 
что и руководителей.

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
____________________ процессом в вузе____________________



П ри автократическом (авторитарном) стиле характер­
ной особенностью  является тенденция к жесткому 
управлению и всеобъемлющему контролю. Авторитарный 
преподаватель определяет не только общ ие цели и зада­
ния, но и указывает способы  и этапы выполнения их, 
ж естко решая, кто с кем будет работать. П оэтапное раз­
граничение деятельности и поэтапны й контроль свиде­
тельствуют о недоверии преподавателя к самостоятельно­
сти и ответственности обучающ ихся. Авторитарный пре­
подаватель, как правило, жестко пресекает всякое прояв­
ление инициативы, рассматривая ее как недопустимое  
самоуправство. П роявление инициативы обучающ ихся  
расценивается им как подрыв его авторитета и веры в его 
ко мпетентность.

П ри демократическом стиле главной особенностью  
является активное участие группы в обсуж дении пред­
стоящ ей работы и ее организации. В результате у участ­
ников УВП развивается уверенность в себе и стимулиру­
ется самоуправление. Демократический преподаватель 
развивает живой интерес к работе и позитивную внут­
ренню ю  мотивацию учебной деятельности. Демократиче­
ский стиль в педагогическом общ ении в большинстве 
случаев является наиболее эффективным.

Н еобходимо отметить особенности  работы преподава­
теля (или руководителя) и студента (как исполнителя) 
при реализации УВП.

Во-первых, преподаватель, в отличие от руководителя 
того или иного подразделения, руководит несколькими 
коллективами, которые отличаются друг от друга числом  
исполнителей (один студент, например при консультации  
по курсовому проекту; подгруппа; группа; поток) и вы­
полняемой учебной работой (лекции, лабораторные ра­
боты, практические занятия, семинары и т.д.). Данная  
особенность требует от преподавателя высокой мобильно­
сти в организационном, психолого-педагогическом и профес­
сиональном плане.

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
_____________________ процессом в вузе_____________________
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Во-вторых, вследствие управления несколькими кол­
лективами, время работы с каждым из них относительно  
небольш ое:

-  в неделю — иногда один час, чаще всего 3—4 часа и 
редко 6—8 часов;

-  за период обучения студента — от одного до трех 
семестров.

Эта особенность требует от преподавателя интенсив­
ной психологической работы по изучению  как отдельных 
личностей, так и отдельных коллективов в целом.

В-третьих, студент при реализации УВП  взаимодейст­
вует с несколькими преподавателями, т.е. с “ансамблем” 
руководителей. От того насколько “сыгран” этот 
“ансамбль” зависит результат совместного управления 
У ВП . П оэтом у нужно организовать не только взаимодей­
ствие преподавателей между собой , но и их взаимосодей- 
ствие, направленные на достиж ение конечной цели — 
подготовку и воспитание высококвалифицированных 
специалистов. Организаторами взаимодействия и взаи- 
м осодействия должны быть кафедры и деканаты.

5.2.2. Мотивация как основа успешной учебной 
деятельности

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
_____________________ процессом в вузе_____________________

Эффективное педагогическое общение с обучающимися 
невозможно без учета особенностей его мотивации._______

О бщ им вопросам мотивации деятельности исполни­
теля посвящ ен § 4.2.3. Здесь же рассматривается мотива­
ция, непосредственно влияющая на результаты учебной  
деятельности.

Различают два типа мотивации:
-  мотивацию успеха;
-  мотивацию боязни неудачи.
Мотивация успеха носит положительный характер. 

Действия обучающ егося направлены на то, чтобы дос-
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тичь хороших результатов. Личностная активность зави­
сит от уровня потребности в достижении успеха.

Мотивация боязни неудачи относится к негативной 
сфере. Действия обучающегося определяет ожидание не­
приятных последствий: порицания, наказания и т.д. Его 
активность зависит не от желания как добиться успеха, а 
от того, как избежать неудачи.

Разработан обобщенный портрет обучающихся с ука­
занными типами мотивации [23].

Обучающиеся с мотивацией на успех обычно активны, 
инициативны. При встрече с препятствиями ищут спосо­
бы их преодоления. Они ставят перед собой реально дос­
тижимые цели и отличаются настойчивостью в их дости­
жении. Если рискуют, то расчетливо. Склонны планиро­
вать свое будущее на большие промежутки времени. Та­
кие качества обеспечивают стабильный успех. Продук­
тивность их деятельности в меньшей степени зависит от 
внешнего контроля, а при выполнении проблемных за­
даний она возрастает. Привлекательность заданий воз­
растает пропорционально их сложности.

Обучающиеся с мотивацией на неудачу малоинициа­
тивны, избегают ответственных заданий и ищут причины 
отказа от них. Плохо оценивают свои возможности: в 
одних случаях они ставят перед собой завышенные цели 
и не решают их, а в других — выбирают легкие задания, 
не требующие особых трудовых затрат. Отличаются, как 
правило, малой настойчивостью в достижении целей. 
Продуктивность их деятельности в значительной мере за­
висит от внешнего контроля, а при выполнении про­
блемных заданий она снижается. Свое будущее такие 
обучающиеся планируют на малые промежутки времени.

Естественно, возникает вопрос о диагностике мотива­
ции успеха и мотивации боязни неудачи. Это необходи­
мо для повышения эффективности педагогического об­
щения.

Оптимальным методом диагностики является посто­
янное наблюдение преподавателя за поведением и дея­

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
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тельностью обучающихся в различных жизненных и 
учебных ситуациях. Однако в вузе это не всегда возмож­
но из-за малого времени общения преподавателя с обу­
чающимися, особенно при изучении дисциплин с не­
большой трудоемкостью.

Имеются методики так называемого проективного ти­
па. Они очень трудоемки и требуют специалистов высо­
чайшей квалификации. Наряду с ними часто применяют­
ся различные тестовые опросники. Пример одного из них 
(тест — опросник МУН) приведен в Приложении 4.

Кроме указанных типов мотивации, в вузах на ре­
зультаты учебной деятельности значительное влияние 
оказывает фактор профессиональной мотивации, в кото­
рой важнейшую роль играет положительное отношение к 
профессии. Если студент осознанно выбрал профессию и 
считает ее достойной для себя и общества, то он по- 
другому (лучше) относится к учебе, чем при случайном и 
не осознанном выборе профессии.

Чем объяснить более низкую успеваемость студентов 
на 1—2-ом курсах, где изучают гуманитарные и естест­
веннонаучные дисциплины (математика, физика, ино­
странный язык, философия и др.), и более высокую успе­
ваемость на последних курсах, где изучают специальные 
дисциплины, определяющие профессиональные знания, 
умения и навыки. Дело в том, что большинство студентов 
плохо представляет место дисциплин 1—2-го курсов в сво­
ей будущей профессиональной деятельности. А ведь гума­
нитарные дисциплины являются фундаментом духовности 
и культуры будущего специалиста, а естественно­
научные — основой для понимания и создания наукоем­
ких процессов, информационных технологий и т.п.

Следовательно, важнейшей задачей преподавателей 
(как общих, так и специальных дисциплин) является ар­
гументированное разъяснение значимости естественнона­
учных и гуманитарных дисциплин для конкретной прак­
тической деятельности выпускников. Однако само по се­
бе положительное отношение к профессии может не

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
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иметь сущ ественного значения, если он о  не подкрепля­
ется компетентным представлением о проф ессии. Это  
представление формируется при выполнении лаборатор­
ных работ и практических занятий, при прохождении  
квалификационных практик и т.д.

При изучении проблемы отнош ения студентов к вы­
бранной проф ессии необходим о рассматривать следую ­
щ ие вопросы [23]:

-  удовлетворенность профессией;
-  динамику удовлетворенности от курса к курсу;
-  факторы, влияющие на формирование удовлетворен­

ности (социально-психшогические, психотого-гедагогические, 
дифференциально-психологические, в том числе и половоз­
растные);

-  иерархию мотивов, определяющ их позитивное или 
негативное отнош ение к избранной профессии;

-  технологии и методы обучения.

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
_____________________ процессом в вузе_____________ ________

Удовлетворенность профессией — это интегральный 
показатель, который отражает отношение субъекта к из­
бранной профессии.___

Чтобы выявить причины удовлетворенности или н е­
удовлетворенности проф ессией, применяют методику, 
направленную на изучение факторов привлекательности  
профессии. М етодика впервые была предложена В. А. 
Ядовым. Ее измененны й вариант (модификация Н. В. 
К узьминой и А. А. Реана) приведен в П риложении 5.

5.2.3. Управление самообразованием

Очень важно научить обучающихся уметь проектиро­
вать и создавать новое. Но для их саморазвития еще важ­
нее научить творчески проектировать свою собственную 
деятельность.
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Потребность в саморазвитии и самоактуализации —
это основная составляющая зрелой личности. Эта по­
требность представляет огромную ценность сама по себе. 
Саморазвитие и самоактуализация являются показателя­
ми личностной зрелости и одновременно условием ее дос­
тижения. Они являются источником долголетия человека 
и не только физического, но и личностного, социального.

В развитых странах значительная часть программного 
материала учебных дисциплин изучается студентами само­
стоятельно. Такой подход в организационном плане спо­
собствует уменьшению недельной аудиторной нагрузки, 
например в Германии до 20 — 22 часов. В США, Велико­
британии, Канаде, Бельгии и др. странах на каждый час 
лекций планируется два часа самостоятельной работы.

Самостоятельная работа преследует две цели:

-  научить студентов работать самостоятельно, что 
необходимо для развития у  будущих специалистов навыков 
творческого мышления;

-  научить студентов получать знания путем самооб­
разования, например, в виде индивидуальной работы под ру­
ководством преподавателя.

Индивидуальная работа (самообразование) студентов 
как одна из форм учебных занятий должна быть обеспе­
чена организационно и учебно-методически. Задача пре­
подавателей заключается в разработке указанного обес­
печения, а также в проведении консультаций и контроля 
результатов самообразования. Что касается студентов, то 
их задача заключается в самостоятельном изучении и ус­
воении части программного материала дисциплины, вы­
несенного на самообразование. При самообразовании 
важен не объем изучаемого материала, а приобретение 
ключевых знаний.

Необходимо, чтобы образовательное учреждение при­
вило вкус к образованию, научила получать удовольствие 
от учебы, создавало возможности научиться, развивало 
любознательность (Жак Делор).__________________________

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
_____________________ процессом в вузе_____________________
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Ниже рассматриваются различные формы организа­
ции самообразования.

1. Изучение разделов или тем дисциплины по учебни­
кам или учебным пособиям (при наличии их в достаточ­
ном количестве). Такая организационная форма целесо­
образна, как правило, для студентов первого курса, кото­
рые практически не имеют опыта самообразования. Ре­
зультаты этой работы проверяются на семинарах или 
коллоквиумах, по выполненным рефератам, индивиду­
альным заданиям и т.д.

2. Усвоение части лекции по раздаточному материа­
лу, что позволяет преподавателю уделить больше внима­
ния изложению основного материала. Объем раздаточ­
ного материала — 5...8 машинописных страниц на каж­
дую лекцию. Такая организационная форма самообразо­
вания целесообразна для общепрофессиональных и спе­
циальных дисциплин, т.е., как правило, для студентов 
старших курсов. Результаты данной работы проверяются 
на соответствующих этапах рейтинг-контроля.

3. Работы с автоматизированными обучающими и 
контролирующими системами как в рамках лекционных 
занятий, так и в рамках подготовки к лабораторным ра­
ботам или практическим занятиям. Такая форма самооб­
разования целесообразна для студентов всех курсов и 
возможна в вузах, где широко применяются информаци­
онные технологии.

4. Работа над разделами или темами дисциплины по 
специальной или научной литературе (монографии, ста­
тьи) при выполнении расчетно-графических заданий или 
рефератов, курсовых работ или проектов, выпускной 
квалификационной работы. Данная организационная 
форма самообразования целесообразна для студентов 
всех курсов. Ее результаты проверяются на соответст­
вующих этапах рейтинг-контроля.

5. Изучение новой техники, аппаратуры, наукоемких 
процессов и технологий при прохождении квалификаци­
онных практик. Эта форма работы возможна при тесной

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
_____________________ процессом в вузе_____________________
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интеграции образования с производством и НИИ. Ре­
зультаты проверяются при приеме отчетов по квалифи­
кационным практикам.

6. Работа в студенческих СКБ или малых предпри­
ятиях под руководством преподавателей или специали­
стов в рамках как госбюджетной, так и хоздоговорной 
тематики вуза. Данная форма самообразования характер­
на, как правило, для студентов старших курсов.

7. Углубленное изучение разделов или тем дисципли­
ны, связанных с выполнением НИРС. Эта форма самооб­
разования целесообразна для студентов всех курсов.

8. Учебные занятия с использованием методов актив­
ного обучения (деловые игры, дискуссии, семинары, кол­
локвиумы и т.п.), подготовленные студентами по акту­
альным проблемам науки, техники и технологий, эконо­
мики и культуры.

9. Экстернат по отдельным дисциплинам учебного плана.
10. Дистанционное образование.
Перечисленные организационные формы самообра­

зования, естественно, не охватывают всего их многообра­
зия. Другие формы должны генерировать преподаватели 
исходя из главной цели — научить студента учиться.

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
_____________________ процессом в вузе_____________________

Альфой и омегой нашей дидактики да будет: изыскание 
и открытие способа, при котором педагоги меньше бы 
учили, а учащиеся же больше учились ( Я.А.Каменский ).

5.2.4. Контроль УВП

“...отсутствие оценки ...это воздействие не ориенти- 
рующее, а дезориентирующее” (Б. Т. Ананьев).___________

Как отмечалось выше (см. §-4.2.4.), систематический 
контроль — это обратная связь, необходимая для обнару­
жения и разрешения возникающих проблем раньше, чем
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они станут слишком серьезными. В УВП данная обрат­
ная связь предназначена для:

-  определения и оценки достижений обучающихся в 
изучении запланированных учебных целей;

-  установления причин низких результатов обучения;
-  оценки хода УВП и выработки корректирующих дей­

ствий по устранению недостатков.
В зависимости от решаемых задач контроль подразде­

ляется на три разновидности:
-  текущий контроль — определение и оценка дости­

жений обучающихся при выполнении лабораторных и 
практических работ, семинаров и коллоквиумов, домаш­
них заданий и т.п.;

-  промежуточный (или рубежный) контроль — опре­
деление и оценка достижений по лекционным заняти­
ям, включающим раздел или несколько разделов дис­
циплины;

-  итоговый контроль — определение и оценка дости­
жений по дисциплине в целом (основные закономерно­
сти и положения, их практическое применение, дости­
жения и перспективы развития и т.д.).

При реализации указанных разновидностей контроля 
для определения и оценки достижений обучающихся ис­
пользуются, как правило, следующие способы: устный, 
письменный и (или) тестовый контроль. Достоинства и 
недостатки этих способов контроля (по данным работы 
[62]) приведены в таблице 5.01.

Возникает вопрос: В каких случаях наиболее рацио­
нально применять тот или иной способ контроля?

Устный контроль имеет ряд функциональных досто­
инств. Он позволяет обучающемуся показать умение пра­
вильно выражать свои мысли, подтверждая их фактами и 
примерами, а преподавателям за счет дополнительных

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
___________________процессом в вузе___________________
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Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
_____________ процессом в вузе

Таблица 5.01

Достоинства и недостатки устного, письменного 
и тестового контроля знаний [62]

Вид
контроля Плюсы Ммяусы

1 2 3
Устный Простой и легко реализуемый в 

организационном отношении. 
Личный контакт педагога с обу­
чаемым, диалог.
Возможность использования пе­
дагогом дополнительных вопро­
сов для болсс глубокой проверки 
Устный ответ учащийся конст­
руирует сам, поэтому в большей 
степени, чем на письменной кон­
трольной работе, выявляет для 
преподавателя разные признаки 
качества знаний, в том числе:
• умение спланировать пред­
стоящий ответ;
• умение отобрать и систематизиро­
вать для этого необходимые знания;
• умение правильно выражать 
свои мысли, причем на языке 
данной науки;
• умение подтверждать свои 
мысли примерами, фактами и, 
если надо, даже отстаивать их;
• способность самостоятельного 
суждения.
Позволяет использовать эксперт­
ный метод (комиссию) для по­
вышения объективности опенки.

По отношению к программе 
обучения (стандарту) контроль 
носит выборочный характер. 
Большие затраты учебного 
зрсмсни на проведение уст­
ного опроса всех учащихся. 
Оценка в значительной степе­
ни субъективна.
Низкая надежность оценки. 
Оценка, как правило, не рас­
членена на составляющие 
ответа (является слишком 
общей).

Письменный Даст возможность документально 
установить уровень усвоения 
учебного материала.
При разработанных четких кри­
териях контрольных работ повы­
шается объективность оценки. 
При определенных условиях 
опенки контрольных работ имеют 
высокую точность.
Даст обучаемому практику в 
письменном изложении своих 
мыслей.
Внешний письменный контроль 
имеет болсс высокую объектив­
ность.

Значительные затраты време­
ни педагога на проверкч 
письменных работ.
Затруднено использование 
компьютеров.
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Вид
контроля

Плюсы Минусы

П едагоги­
ческое тес­
тирование

Я вляется инструментом  объ ек­
тивного педагогического изм ере­
н и я, результаты которого не з а ­
висят от ли ц а, проводящ его тес­
тирование (при правильной орга­
низации тестирования). 
Технологичен, позволяет осущ е­
ствить сплош ной контроль всего 
класса (группы) по объемному 
учебному материалу за сравн и ­
тельно короткое время.
Х орош о поддастся автоматизации 
как  сам  процесс тестирования, 
так  и процедура обработки и 
оф орм ления его результатов. 
Возможен ввод результатов тес­
тирования в компью тер с пом о­
щ ью  сканирую щ его (считы ваю ­
щ его) устройства и последую щ ая 
автом атическая обработка резуль­
татов.
Возможно использование ком п ь­
ютерных адаптивных (приспосаб­
ливаю щ ихся к  испытуемому) тес­
товых систем , в которых каждое 
последую щ ее задание выдается 
испытуемому с учетом вы полне­
ния предыдущего. Т акие системы 
обеспечиваю т наибольш ую  точ­
ность педагогического измерения.

Отсутствует общ ение педагога 
г обучаемым в процессе кон- 
гроля знаний, что лиш ает 
обучаемого практики в устном 
Зю рмулировании ответов. 
Отсутствует возмож ность 
зроявить эрудицию  и знания 
:всрхпрограммного материала. 
Трудность разработки качест­
венных тестов.

вопросов определить глубину знаний, уровень творче­
ского м ы ш ления, способность самостоятельного сужде­
ния обучаю щ егося. Д анны й способ целесообразно п ри ­
м енять при контроле знаний, умений и навы ков обу­
чаю щ ихся Государственными аттестационными комис­
сиями по соответствую щ им дисциплинам  и вы пускным 
квалиф икационны м  работам. Что касается объективности 
устного контроля, то в этом случае она достаточно вы со­
ка, так  как Государственные аттестационны е ком иссии 
использую т экспертный метод оценки.

Письменный контроль, также как и устны й, дает обу­
чаю щ емуся хорошую практику излож ения своих мыслей. 
Кроме того, согласно данны м  зарубежных исследовате­
лей (рис. 5.01), он обеспечивает лучшее запоминание изу-
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ценного материала, чем остальны е способы  (контроль 
является продолж ением  процесса обучения).

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
__________________ процессом в вузе__________________

Что приобретается в процессе обучения посредством 
пера, превращается в плоть и кровь (Сенека).

Этот объективны й способ контроля в виде письм ен­
ных работ целесообразно прим енять при итоговом кон­
троле знаний, ум ений и навы ков обучаю щ ихся по м но­
гим дисциплинам  учебного плана. О н эф ф ективен  и при 
промежуточном контроле.

Кроме контрольны х работ, письм енное излож ение 
знаний студент осущ ествляет в следую щ ей форме:

-  отчеты по лабораторны м  работам, практическим  
занятиям , коллоквиумам и т.п.;

-  конспекты по темам (или разделам), вы несенны м  
на самообразование;

-  аналитические рефераты по тому или иному вопро­
су раздела (или разделам) дисциплины , а такж е по темам 
самообразования;

-  домашние задания: расчетные, расчетно-графические 
и другие работы;

-  курсовые работы и проекты;
-  отчеты по научно-исследовательской работе (Н И РС , 

У И РС  и др.);
-  отчеты по квалификационным практикам;
-  выпускная квалификационная работа .
У казанны е ф ормы  письм енного излож ения знаний,

умений и навы ков, а такж е их число по той или иной 
дисциплине определяю тся ее рабочей программой.

Тестовый контроль (педагогическое тестирование) яв ­
ляется наиболее объективны м  и технологичны м  спосо­
бом контроля. Он хорош о поддается автом атизации и 
требует небольш их затрат времени. О днако тестовый 
контроль не обладает ф ункциональны м и достоинствам и 
устного и письм енного контроля. Кроме того, имею тся
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трудности разработки качественных тестов. Данный спо­
соб наиболее целесообразно применять при текущем 
контроле, когда за короткое время нужно проверить уро­
вень усвоения знаний у большого числа обучающихся 
(экспресс контроль на лекциях, практических занятиях, 
лабораторных работах, коллоквиумах и т.п.). Он широко 
может применяться и при промежуточном контроле.

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
___________________ процессом в вузе___________________

Рис. 5.01. Возможности запоминания информации при 
различных видах ее восприятия и изложения

Итак, как видно из вышеизложенного , при контроле 
УВП в целом должны сочетаться все способы контроля 
(устный, письменный и тестовый). Причем нужен сис­
темный подход при их планировании, разработке и при­
менении.
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В таблице 5.02 в качестве примера приведена матрица 
планирования контроля учебной деятельности студента по 
той или иной дисциплине. Контроль планируется по ви­
дам учебной деятельности (лекции, лабораторные рабо­
ты, практические занятия, семинары, самообразование, 
домашние задания и т.д.) и по разделам дисциплины. 
Данная матрица разрабатывается преподавателем в соот­
ветствии с рабочей программой дисциплины и утвержда­
ется на заседании кафедры. В ней предусмотрены все 
способы контроля:

-  устный при защите курсовых работ или проектов, 
домашних заданий;

-  письменный в виде контрольных работ при проме­
жуточном и итоговом контроле;

-  тестовый при экспресс контроле по различным ви­
дам занятий (лекции, лабораторные работы, самообразо­
вание и т.д.).

Планирование контроля учебной деятельности сту­
дента — это решение первой системной задачи. Вторая 
системная задача заключается в планировании учебно­
методического обеспечения данного контроля, т.е. пер­
вой задачи.

В таблице 5.03 приведен пример матрицы планирова­
ния учебно-методического обеспечения контроля. В ней 
по видам учебной деятельности и разделам дисциплины 
предусматриваются соответствующие учебные и методи­
ческие материалы, необходимые для обеспечения запла­
нированных форм контроля. Это:

-  учебная литература, учебные пособия для практиче­
ских занятий и конспекты лекций;

-  темы и структура контрольных работ по лекцион­
ному материалу (промежуточный и итоговый контроль) и 
практическим занятиям;

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
процессом в вузе
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-  материалы для экспресс контроля (тесты, задания и 
др.) по различным видам учебной деятельности;

-  темы самообразования, семинаров и рефератов;
-  методические указания по выполнению домашних за­

даний, курсовых работ (или проектов) и т.д.
Указанные учебные и методические материалы разра­

батываются профессорско-преподавательским составом ка­
федр в рамках учебно-методического обеспечения УВП.

Резюме. В процессе педагогического общения препода­
ватель осуществляет свои функциональные обязанности 
по управлению УВП. Эффект педагогического общения за­
висит от выбранного стиля руководства и мотивации 
студента (мотивации успеха, мотивации боязни неудачи, 
профессиональной мотивации). Важным механизмом в 
управлении УВП является систематический контроль 
( “обратная связь”), предназначенный для:

-  определения и оценки достижений обучающихся в 
изучении запланированных учебных целей;

-  установления причин низких результатов обучения;
-  оценки хода УВП и выработки корректирующих дей­

ствий по устранению недостатков.
При контроле УВП должны сочетаться устный, пись­

менный и тестовый контроль, для чего необходим систем­
ный подход при их планировании, разработке и применению.

Вопросы и задания для самоконтроля

1. В чем заключаются поисковые исследования и проек­
тирование УВП?

2. Что такое педагогическое общение и как обеспечить 
его эффективность?

3. Расскажите об автократическом и демократическом 
спине работы преподавателя.
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4. В чем заключаются особенности работы преподава­
теля как руководителя при управлении УВП?

5. Что такое мотивация успеха и мотивация боязни не­
удачи?

6. Что такое профессиональная мотивация?
7. Расскажите о формах организации самообразования.
8. Для чего предназначен систематический контроль 

УВП и какие разновидности контроля Вы знаете?
9. Расскажите о достоинствах и недостатках устного, 

письменного и тестового способа контроля.
10. Расскажите о матрице планирования контроля учеб­

ной деятельности студента.
11. Расскажите о матрице планирования учебно­

методического обеспечения контроля.

Глава 5. Основы управления учебно-воспитательным
_____________  процессом в вузе______________
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Глава 6. Экономика высшего образования

ГЛАВА 6. ЭКОНОМИКА ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ

6.1. Взаимодействие вузов, экономики и общества

Движение Узбекистана на пути к рыночной экономи­
ке связано с коренными реформами во всех сферах дея­
тельности государства и общества, в том числе и в сис­
теме образования. Эффективность процесса реорганиза­
ции высшей школы определяется не только признанием 
важности вузов как органов, аккумулирующих в себе весь 
опыт, накопленный предыдущими поколениями в раз­
личных сферах деятельности, и закладывающий предпо­
сылки дальнейшего развития общества, но и созданием 
необходимых ресурсных условий для их эффективного 
функционирования.

Изменение основ организационно-управленческой 
деятельности вуза происходит параллельно с перестрой­
кой экономики высшей школы. Ключевым моментом 
при оценке качества организации экономики вузов явля­
ется исследование особенностей функционирования фи­
нансово-кредитного механизма. Это значит, что реальное 
удовлетворение республики в специалистах с высшим 
образованием зависит от объемов финансирования, ко­
торое в свою очередь определяется, во-первых, состояни­
ем экономики государства и, во-вторых, образовательной 
политикой.

Высшая школа — развиваемая и саморазвивающаяся 
система.

Она призвана закрепить в новых поколениях опыт, 
накопленный за все этапы развития человечества и соз­
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дать условия для дальнейшего развития культуры, науки 
и техники, общества в целом. Она функционирует в со­
ответствии с присущими ей закономерностями и разви­
вается под непосредственным воздействием социально- 
экономических и политических условий.

В рамках проводимых в республике реформ осущест­
вляются специальные меры, направленные на коренное 
улучшение финансового обеспечения высшего образова­
ния, которые включают:

-  поэтапное увеличение доли ВВП, направляемой в сфе­
ру образования и подготовки кадров;

-  введение многовариантной (из бюджетного и вне­
бюджетных источников) системы финансирования систе­
мы подготовки кадров;

-  развитие самофинансирования образовательных уч­
реждений;

-  стимулирование привлечения частных, а также ино­
странных инвестиций в сферу образования;

-  формирование механизмов предоставления образова­
тельных кредитов для граждан республики с гибкой систе­
мой их последующего погашения;

-  усиление роли доноров и спонсоров в материальной 
поддержке системы непрерывного образования и подготовки 
кадров;

-  обеспечение увеличения доходов образовательных учреж­
дений за счет платных образовательных услуг, предпринима­
тельской, консультативной, экспертной, издательской, про­
изводственной, научной и иных видов деятельности.

Реформы в сфере высшего образования, в том числе 
в части его финансово-экономической обеспеченности, 
основываются на принципе научной и экономической са­
мостоятельности вуза.

Научная самостоятельность вуза выражается в выборе 
направлений научных исследований, тематики, заказчи­
ков, а также форм и методов проведения работ.

Основой экономической самостоятельности вуза явля­
ется признание существования продукта, производимого
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вузом в результате своей деятельности. Под экономиче­
ской самостоятельностью подразумевается, с одной сто­
роны, свобода в распоряжении как собственными сред­
ствами вуза, так и ресурсами, полученными в результате 
образовательной, научной и хозяйственной деятельности, 
с другой стороны, полная экономическая ответствен­
ность вуза за результаты своей деятельности.

Экономика высшей школы — это особая часть нацио­
нального производства товаров и услуг, функционирование 
которой основано на специфичной организации финансо­
вых, материальных и трудовых отношений в данной сфере 
деятельности.

За образовательным учреждением, в целях обеспече­
ния образовательной деятельности в соответствии с его 
уставом, учредитель закрепляет объекты права собствен­
ности (землю, здания, сооружения, имущество, оборудо­
вание, а также другое необходимое имущество потреби­
тельского, социального, культурного и иного назначе­
ния), принадлежащие учредителю на правах собственно­
сти или арендуемые им у третьего лица (собственника). 
Объекты собственности, закрепленные учредителем за 
образовательным учреждением, находятся в оперативном 
управлении этого учреждения.

Высшее образование оказывает важное влияние на 
экономические и социальные стороны жизни общества и 
личности. Именно это воздействие является определяю­
щим стимулом при выборе государственной и регио­
нальной политики в сфере высшего образования.

Экономическое воздействие высшего образования 
осуществляется через совокупность накопленных полез­
ных свойств человека, его квалификационных и профес­
сиональных качеств, которые в процессе непосредствен­
ного применения в сфере общественного производства 
будут способствовать приумножению благ конкретного 
человека, предприятия или организации, в которой он
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будет работать, в конечном счете — росту благосостояния 
соответствующей территории и государства. Так, по опы­
ту американских фирм, каждые 35 тысяч долларов, вло­
женных в образование, приносят прибыль 1 миллион 
долларов. Кроме того, характерной особенностью про­
гресса в современном обществе является интеллектуали­
зация труда. Поэтому исключение данной сферы из чис­
ла приоритетных неизбежно приведет к отставанию от 
ведущих стран мира.

Социальное воздействие заключается в том, что в 
высшем учебном заведении в большей степени осуществ­
ляется формирование личности, индивидуального и об­
щественного сознания, приумножается духовное богатст­
во общества посредством предоставления образователь­
ных, культурно-просветительных услуг.

Высшее образование — это инвестиции в человеческий 
фактор. Общество, государство в целом заинтересованы в 
этих инвестициях, поскольку повышение уровня образова­
ния обеспечивает экономический рост, повышение произ- 
водительности труда, сглаживает социальные проблемы.

Можно выделить следующие направления воздейст­
вия вуза на регион:

-  Экономическое воздействие. Регион получает зна­
чительный доход, так как наличие вуза приводит к суще­
ствованию потока дополнительных финансовых ресурсов. 
Увеличению дохода способствует то обстоятельство, что 
студенты расходуют большую часть своих средств именно 
в данном регионе. При этом состояние рынка труда из­
меняется в сторону увеличения числа высококвалифици­
рованных специалистов, что, в свою очередь, приводит к 
увеличению их конкурентоспособности и увеличению на 
них спроса на данном рынке. Это в конечном счете спо­
собствует увеличению количества рабочих мест, связан­
ных с высококвалифицированным трудом. Возможны 
изменения в структуре производства в сторону увеличе­
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ния организаций и фирм, выпускающих и использующих 
наукоемкую технологию.

-  Демографическое воздействие. Наличие вузов при­
водит к росту населения, увеличению его мобильности. 
Кроме того, студенческий контингент оказывает положи­
тельное воздействие на изменение структуры населения 
региона.

-  Социальное воздействие. В регионе происходит 
улучшение качества жизни, а повышение образователь­
ного уровня населения региона способствует снижению 
уровня преступности.

-  Культурное воздействие. Существование высших 
учебных заведений приводит к повышению культурного 
и нравственного уровня в регионе, способствует активи­
зации культурной жизни.

В то же время и регион оказывает воздействие на 
высшее учебное заведение. Вуз учитывает интересы ре­
гиона, в противном случае он может потерять не только 
контингент студентов, но и заказы на разные виды своей 
деятельности. Деятельность вуза строится на непосредст­
венном изучении регионального рынка труда и рынка 
научных технологий.

С переходом к рыночной экономике вузы стали обла­
дать большей свободой в определении финансовой поли­
тики и организации своей деятельности на основе ком­
мерческого расчета. Они самостоятельно определяют 
спектр тех услуг, которые могут предложить сегодня на 
рынке. Обоснованность цен и качество данных услуг не­
посредственно влияет на эффективность функциониро­
вания вузов, их репутацию и, как следствие, экономиче­
ское благополучие. В то же время, исходя из того, что 
деятельность высшей школы оказывает первостепенное 
воздействие на жизнь общества, экономическое и поли­
тическое положение страны, данная сфера находится под 
непосредственным контролем государства. Это выража­
ется, с одной стороны, в рекомендациях вузам по вопро­
сам, связанным с государственными стандартами выс­
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шего образования, с другой стороны, — в определенном 
ограничении коммерческой деятельности вузов.

Структура финансово-кредитного механизма в целом 
состоит из следующих элементов:

-  формы, методы, принципы организации финансово- 
кредитных отношений;

-  законодательное регламентирование;
-  система планирования, управления и контроля за ре­

зультатами финансово-кредитного воздействия.
Несмотря на то, что данные звенья функционируют 

самостоятельно, они взаимосвязаны и взаимозависимы. 
Внутренняя увязка данных составных частей финансово­
кредитного механизма является первоочередным и не­
отъемлемым условием, определяющим эффективность 
его функционирования.

6.2. Финансирование системы высшего образования

Финансовые ресурсы вузов складываются из двух ис­
точников: государственного бюджета и внебюджетных 
средств.

В основу расчета бюджетных расходов закладываются: 
гранты приема студентов (учащихся); контингент студен­
тов (учащихся); объем материально-технической базы 
образовательных учреждений. Для определения штата 
профессорско-преподавательского состава и соответст­
вующего фонда заработной платы используется такой 
показатель, как установленное число студентов на одного 
преподавателя.

Контроль за использованием бюджетных средств 
осуществляется за счет выделения средств по группам 
статей расходов.

Для углубления экономических реформ в отраслях, 
финансируемых за счет средств государственного бюдже­
та, совершенствования механизма финансирования, эф ­
фективного и адресного использования бюджетных 
средств Кабинетом министров Республики Узбекистан
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принято специальное постановление «О совершенствова­
нии порядка финансирования бюджетных организаций» 
(1999 год, №414), в котором определен новый порядок 
финансирования, предусматривающий:

-  расширение самостоятельности и повышение ответ­
ственности руководителей бюджетных организаций за 
экономное, эффективное и адресное использование бюд­
жетных средств, укрепление бюджетной дисциплины;

-  упрощение механизма финансирования бюджетных 
организаций и создание возможностей для маневрирования 
имеющимися средствами с целью достижения максималь­
ной результативности их использования;

-  введение нового порядка финансирования бюджетных 
организаций методом финансирования одной строкой по 
нормативам;

-  сочетание бюджетного финансирования с расширени­
ем деятельности по производству и реализации товаров 
(работ, услуг) по профилю образовательных учреждений;

-  создание условий для стимулирования труда работ­
ников образовательных учреждений, повышения результа­
тивности их деятельности и закрепления кадров;

-  предоставление образовательным учреждениям права 
финансирования фонда развития, образующегося за счет:

-  сэкономленных (неиспользованных) средств, по­
ступивших на счет планового бюджетного финансирова­
ния и оставшихся на счетах бюджетных организаций на 
конец отчетного периода;

-  доходов от производства и реализации товаров (ра­
бот, услуг) по профилю деятельности образовательного 
учреждения;

-  спонсорской помощи, оказываемой юридическими 
и физическими лицами.

Важным условием совершенствования финансирова­
ния является упорядочение деятельности вузов, в частно­
сти, их структурной организации. Это означает, что в ву­
зах действуют типовые штаты, введены нормативы к 
должностям административно-управленческого персона­
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ла самих вузов и общежитий при них. В штаты высших 
учебных заведений введены освобожденные должности 
деканов и замдеканов, определены их должностные ок­
лады, обеспеченные бюджетным финансированием. При 
Минвузе организовано подразделение маркетинговой 
службы, а во всех вузах — отделы маркетинговой службы, 
содержание которых также обеспечено финансированием 
за счет средств бюджета.

Стратегическим курсом оздоровления финансовой ба­
зы образования в период проведения в республике эко­
номических реформ является использование новых ис­
точников финансирования за счет привлечения внебюд­
жетных средств. Эта мера является объективной законо­
мерностью развития высшего образования в мире в це­
лом, а не только необходимостью Узбекистана, вызван­
ной условиями переходного периода.

Одним из действенных путей является закрепление за 
вузами права на использование переданного в их ведение 
государством имущества, что открывает большие возмож­
ности для их участия в предпринимательской деятельно­
сти без полного отчуждения переданного имущества.

Предпринимательство на базе закрепленных за высши­
ми образовательными учреждениями материальных ресур­
сов—валшоенаправлениевнебюдокетаойдеято

Высшие образовательные учреждения имеют особен­
но широкую свободу в использовании средств (в основ­
ном финансовых ресурсов), полученных в результате са­
мой внебюджетной деятельности. Продуктивность этой 
деятельности неизбежно связана с управлением финан­
совыми активами, принципиально новым для вузов на­
правлением деятельности, которое регулируется Главным 
управлением экономики, инвестиций и маркетинговой 
службы Минвуза. Эта служба разрабатывает и вводит 
конкретные рекомендации для руководящего состава ву­
зов по привлечению внебюджетных средств, проводит
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выездные семинары - совещания с участием ответствен­
ных работников министерства, проректоров по экономи­
ке и предпринимательству и служб маркетинга вузов, 
другую работу по координации, привлечению и расходо­
ванию внебюджетных средств.

6.2.1. Формирование бюджетных средств вузов

Государственное высшее учебное заведение является 
бюджетной организацией, создаваемой в соответствии с 
Законом «Об образовании» для осуществления образова­
тельных и социально-культурных функций и финанси­
руемой из Государственного бюджета полностью или 
частично.

Основанием для выделения бюджетных средств выс­
шему учебному заведению является государственный за­
каз на подготовку кадров, в соответствии с которым вузу 
выделяются бюджетные средства.

Бюджетная система высшего учебного заведения 
строится на следующих принципах:

-  методическое единство внутренних финансовых сис­
тем;

-  полнота учета доходов и расходов;
-  гласность;
-  распределение бюджетных полномочий по уровням ру­

ководства.
Положение о высшем образовании устанавливает 

принципы бюджетного устройства вуза, порядок опреде­
ления доходов, порядок утверждения расходов, регулиро­
вание прав различных уровней управления.

Нормативная база бюджетного финансирования вуза 
сформулирована в Законе «Об образовании», «Положении 
о высшем образовании» и «Типовом положении о высшем 
образовательном учреждении», регулирующих отдельные 
вопросы организации внутривузовских финансовых пото­
ков, нормы расходов и права руководителей.
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Руководители вуза имеют право издавать приказы и 
распоряжения, регулирующие финансовые взаимоотно­
шения, в пределах установленных прав.

Бюджет вуза — форма образования и расходования 
денежных средств высшего образовательного учреждения, 
закрепленная соответствующими положениями. Бюджет 
составляется для высшего учебного заведения в целом или 
для отдельного подразделения, наделенного правами час­
тичного юридического лица, внутреннего подразделения, 
выделенного для отдельного финансового учета.

Выделяются три уровня бюджетной системы:
-  общевузовский;
-  уровень отдельного подразделения;
-  уровень отдельной работы, отдельного мероприятия, 

отдельного объекта.
Средства для финансирования высшего учебного за­

ведения могут поступать от государственных структур 
(государственные средства), предприятий и частных гра­
ждан (негосударственные средства).

Бюджетная классификация осуществляется по госу­
дарственной системе группировки статей расходов и до­
ходов. Единство бюджетной системы высшего учебного 
заведения обеспечивается единством правовой базы, ис­
пользованием единой системы классификации, единых 
отчетных и плановых форм документации, представлени­
ем необходимой статистической отчетности по уровням 
управления вузом для составления общего бюджета.

Механизм бюджетного финансирования образователь­
ных учреждений основан на применении единых правил 
составления и использования бюджетов, которые обуслов- 
лены экономической и финансовой политикой государства.

Единство бюджетной системы вуза регламентируется 
взаимодействием бюджетов через установленные норма­
тивы отчислений от поступлений в доходы различных
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уровней и отчислений от поступлений на целевые счета 
более высоких уровней управления.

Доходы бюджета вуза — это денежные средства, по­
ступающие в распоряжение администрации или руково­
дителей отдельных подразделений.

Расходы вуза — это денежные средства, направленные 
на обеспечение потребностей вуза, его подразделений 
или отдельных работников.

Превышение расходов над доходами составляет дефи­
цит бюджета высшего образовательного учреждения. Ис­
точники покрытия дефицита утверждаются в бюджете на 
очередной финансовый год либо переносятся как долг на 
последующий период.

Превышение доходов над расходами составляет при­
быль вуза. Прибыль высшего образовательного учрежде­
ния не подлежит изъятию.

Средства, выделенные в соответствии с государствен­
ным заказом, регламентируются по отдельным группам 
статей расходов. Перераспределение средств между видами 
ресурсов не допускается. Это касается стипендиального 
фонда, оплаты труда, капитальных вложений в развитие 
высшего образовательного учреждения и средств на теку­
щие расходы.

Предприятия и ведомства могут передавать вузу без­
возмездно оборудование и материалы, здания и сооруже­
ния, транспортные и технические средства, финансовые 
ресурсы. Вуз самостоятельно распоряжается всеми сред­
ствами этого вида.

Вуз владеет на условиях оперативного управления, 
использует и распоряжается земельными участками, зда­
ниями, оборудованием и всеми другими видами матери­
альных ресурсов, выделенными ему из государственного 
бюджета, а также полученными .от предприятий и граж­
дан или приобретенными за счет прочих источников.

Высшее учебное заведение имеет право за счет полу­
ченных средств приобретать, арендовать, заказывать не­
обходимое ему оборудование и другие материальные ре­
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сурсы у любого предприятия или частного лица, оплачи­
вая услуги по безналичному или за наличный расчет.

Порядок использования государственных (и негосу­
дарственных) средств, полученных для осуществления 
научной деятельности, вуз определяет самостоятельно, 
включая долю, направляемую на оплату труда и матери­
альное стимулирование работников. Полученная при 
этом прибыль может инвестироваться в развитие образо­
вательного процесса, в том числе через создание различ­
ных фондов научно-технического и социального разви­
тия, материального поощрения и других.

Бюджетный счет государственных финансовых средств 
вуза контролируется Министерством финансов и Мини­
стерством высшего и среднего специального образования, и 
установленные правила не допускают использование этих 
средств на нецелевые нужды. Нецелевым использованием 
бюджетных средств является направление их на цели, не 
соответствующие условиям их получения или правилам 
внутривузовского бюджетного устройства. Например, на­
правление бюджетных средств на погашение ранее взя­
того коммерческого кредита является финансовым нару­
шением. Именно поэтому вуз при отсутствии поступления 
средств на выплату стипендии и заработной платы не мо­
жет привлекать внебюджетные источники.

Распорядителями бюджетных средств при текущей 
деятельности вуза являются ректор, а также должностные 
лица, имеющие право подписывать банковские докумен­
ты вуза, руководители структурных подразделений с пол­
ной или частичной финансовой самостоятельностью. 
Финансовая самостоятельность подразделений является 
действенным инструментом достижения целей вуза. Од­
нако эта самостоятельность не должна быть самоцелью. 
Подразделения и их руководители, получая самостоя­
тельность, берут на себя ответственность и за развитие 
своего подразделения, и за развитие вуза в целом. Фи­
нансовая самостоятельность должна сопровождаться 
принятием программы учебно-научной деятельности
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подразделения, предусматривающей конкретизацию це­
лей подразделения, условий его взаимоотношений с 
другими подразделениями вуза, обязательствами способ­
ствовать успехам вуза в целом.

Предоставляемая вузам финансовая самостоятель­
ность сочетается с определением финансовых лимитов, 
которые устанавливаются по интервалам времени (месяц, 
квартал, год) как предельный объем расходов для отдель­
ного подразделения, направления деятельности или ста­
тьи расходов. Лимиты определяются на основе ресурсов 
вуза или целевых привлеченных средств. Устанавливают­
ся лимиты на год с регламентированием месячной суммы 
расходов по подразделениям, направлениям деятельности 
или статьям расходов (бюджетное назначение лимитов 
подразделениям оформляется приказом по вузу).

Доходы бюджета высшего учебного заведения обра­
зуются за счет:

-  государственных поступлений за подготовку специа­
листов согласно контрольным цифрам приема;

-  государственного финансирования повышения квали­
фикации;

-  государственного финансирования целевых образова­
тельных программ;

-  оплаты дополнительных образовательных услуг для 
предприятий;

-  оплаты обучения и дополнительных образовательных 
услуг, предоставляемых отдельным гражданам;

-  платежей за аренду площадей и ресурсов вуза;
-  грантов;
-  оплаты научных, консультационных и прочих услуг 

необразовательного характера;
-  доходов от продажи нематериальных активов;
-  доходов от продажи собственного имущества или 

имущества, оставленного в собственности вуза;
-  доходов от участия в деятельности других организаций;
-  доходов от проведения культурно-массовых меро­

приятий;
-  безвозмездных перечислений других организаций.
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При получении вузом дополнительных доходов или 
сверхплановых поступлений, они направляются в пер­
вую очередь на расходы, которые должны быть профи­
нансированы за счет дополнительных поступлений, во 
вторую — на погашение текущей задолженности, в тре­
тью — на оплату непредвиденных работ и, наконец, — 
на погашение долгосрочной задолженности. Приоритет 
направлений и мероприятий, поддерживаемых дополни­
тельными средствами, определяется решением Совета 
вуза или его ректора. Эта приоритетность оговаривается 
при подготовке очередного годового экономического 
плана вуза.

Если возникает необходимость в проведении новых 
видов расходов, которые ранее не планировались, то их 
финансирование определяется решением Совета вуза или 
приказом по вузу с указанием порядка финансирования. 
При необходимости финансирования расходов в боль­
шем, чем заложено в плане, размере приказом по вузу 
назначается финансовая проверка, по результатам кото­
рой принимается финансовое решение. Бухгалтерские 
службы не имеют права принимать к финансированию 
расходы, не входящие в роспись плановых годовых бюд­
жетных расходов.

Финансовые средства, полученные вузом от государ­
ственных органов, не могут быть переданы другому юри­
дическому лицу, так как они имеют целевое назначение. 
Контроль за соблюдением этого условия осуществляют 
уполномоченные органы. Доходы от своей коммерческой 
деятельности вуз вправе использовать по своему реше­
нию, с обязательным учетом:

-  риска потери средств;
-  размера ожидаемого дохода;
-  соответствия поддерживаемой области деятельно­

сти целям развития общества, региона и вуза;
-  потери вуза от изъятия средств из мероприятий по 

развитию вуза;
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-  дополнительных налоговых платежей из-за направле­
ния прибыли не на развитие образования.

Предоставление средств вуза другому юридическому 
лицу или внесение капитала в уставный фонд другой орга­
низации требуют обязательного решения Совета вуза.

Средства, поступающие в вуз в качестве оплаты госу­
дарственного заказа за подготовку специалистов или как 
оплата дополнительных и прочих услуг, предоставляемых 
вузом, распределяются по общевузовским мероприятиям 
и структурным подразделениям через следующую после­
довательность:

-  прогноз реального государственного и негосударствен­
ного финансирования;

-  оценку поступления средств по источникам;
-  выбор приоритетных направлений деятельности вуза;
-  определение плановой потребности в расходах на оп­

лату труда и выплату стипендий;
-  планирование работ по обслуживанию территории, 

содержанию зданий, сетей и других объектов, имеющих 
общеинститутское значение;

-  определение стоимости стандартного набора услуг 
служб управления и вспомогательных структурных подраз­
делений, т. е. элементов достаточных для составления 
планового финансового бюджета вуза (внебюджетные сред­
ства, поступающие на централизованный субсчет, подле­
жат разделению на три части: поддержка общевузовских 
мероприятий, служб управления и обеспечения, основных 
структурных учебных подразделений), формируемого в со­
ответствии с функциональной структурой расходов, уста­
новленной в республике для государственных организаций:

-  текущие расходы, обеспечивающие деятельность 
организации в течение планового или отчетного интерва­
ла времени;

-  капитальные расходы, обеспечивающие развитие 
организации;

-  платежи по кредитам, обеспечивающие финансо­
вые взаимоотношения с другими организациями.
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Элементами текущих расходов являются:
— оплата труда, в том числе:
— основной оклад работников;
— надбавки к заработной плате;
— дополнительная оплата труда;
— оплата труда внештатных сотрудников;
— прочие денежные выплаты работникам;
— начисления на заработную плату, в том числе:
— взносы на государственное социальное страхование;
— взносы в Пенсионный фонд;
— взносы в Фонд обязательного медицинского стра­

хования;
— взносы в Государственный фонд занятости;
— приобретение предметов снабжения и расходных ма­

териалов, в том числе:
— канцелярские принадлежности;
— мягкий инвентарь;
— прочие расходные материалы;
— командировки и служебные разъезды;
— оплата транспортных услуг;
— оплата услуг по связи;
— оплата коммунальных услуг;
— оплата прочих услуг, в том числе:
— текущего ремонта зданий и помещений;
— текущего ремонта оборудования и инвентаря;
— выплаты процентов по займам;

трансферты населению, в том числе:
— выплаты пособий;
— стипендии;
— выплаты на питание;
— выплаты на поддержку летнего отдыха;
— прочие трансферты.
Капитальные расходы складываются из расходов на 

приобретение оборудования, капитальное строительство 
и капитальный ремонт.

Детализированными элементами капитальных расхо­
дов являются:
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— приобретение оборудования, в том числе:
— производственного оборудования;
— непроизводственного оборудования;
— капитальное строительство, в том числе:
— жилищное;
— производственных объектов;
— объектов социально-культурного и бытового назна­

чения;
— административных объектов;
— капитальный ремонт, в том числе:
— жилого фонда;
— производственных объектов;
— социально-культурного и бытовых объектов;
— административных объектов;
— приобретение земли и нематериальных активов, в 

том числе:
— земли;
— нематериальных активов.
Финансовые взаимоотношения организаций учитыва­

ются через кредиты и оплату по ним. Элементы расхо­
дов, отражающие эту сферу деятельности, включают:

— предоставление кредитов;
— возврат кредитов.
Необходимым условием совершенствования системы 

финансирования высшего образования является повы­
шение эффективности использования бюджетных 
средств. В этой связи особенно важно повышение уровня 
знаний, использование наиболее оптимальных форм и 
механизмов формирования и расходования финансовых 
средств и внедрение их в практику работы.

6.2.2. Внебюджетные средства вузов

Новая модель образования, переход к рыночной эко­
номике потребовали и серьезных изменений в формиро­
вании финансово-экономических механизмов образова­
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ния, в частности дополнения бюджетного финансирова­
ния средствами из внебюджетных источников.

В настоящее время деятельность вузов по привлече­
нию дополнительных внебюджетных источников финан­
сирования все больше приобретает коммерческий харак­
тер, хотя основная цель коммерческой деятельности по- 
прежнему состоит в обеспечении финансовой устойчиво­
сти вузов с целью сохранения и развития интеллектуаль­
ного, учебного, научного, культурного и производствен­
ного потенциала. Следовательно, задача заключается в 
том, чтобы найти наиболее оптимальные формы сочета­
ния образования с коммерческим началом.

Существенным источником поступления финансовых 
средств в высшую школу является оказание образова­
тельных услуг в рамках государственных образовательных 
программ и стандартов. Это — прием в вузы на платной 
основе, подготовка специалистов по договорам с пред­
приятиями, организациями и учреждениями всех форм 
собственности, что связано с решением множества во­
просов экономического характера, в частности, касаю­
щихся размеров оплаты и сроков ее внесения, определе­
ния размера затрат и степени их компенсации, статей 
расходов денежных средств, юридически правильного 
оформления договоров, определения прав и обязанно­
стей сторон, мер ответственности за несоблюдение дого­
вора, учета соотношения между «бесплатными» и «плат­
ными» студентами и т.д.

В условиях формирования рыночных отношений це­
нообразование в сфере подготовки кадров, определение 
стоимости подготовки специалистов приобретает совер­
шенно новое звучание и нуждается в серьезном подходе, 
учитывающем три момента:

-  нормативы бюджетного финансирования, по кото­
рым осуществляется подготовка специалистов по государ­
ственному заказу;

-  фактические затраты подготовки специалистов в 
данном учебном заведении, которые будут различаться по
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специальностям, месту положения вузов, квалификации 
профессорско-преподавательского состава, материально- 
технической базе и т.д.;

-  оплата за подготовку может включать в себя сумму, 
превышающую затраты.

Для заказчика в соответствии с теорией человече­
ского капитала оплата подготовки специалиста — это 
вложения в человеческий капитал, инвестиции, которые 
обеспечивают будущие результаты, с экономической точ­
ки зрения денежные доходы. Естественно, в этих инве­
стициях есть определенный риск. Это означает, что, вы­
плачивая вузу за подготовку специалистов сумму, превы­
шающую затраты, заказчик тем самым делится с вузом бу­
дущим доходом, а вуз участвует в будущем распределении 
прибыли.

Подготовка специалистов по договорам является лишь 
одной из множества возможных форм развития взаимо­
отношений вузов с предприятиями, которые в условиях 
формирования рыночных отношений коренным образом 
меняются, т.к. появляется и возрастает взаимная заинте­
ресованность и необходимость этих двух структур друг в 
друге. В настоящее время разработаны новые подходы к 
интеграции образования с производством, переход на 
многоуровневую подготовку специалистов, финансиро­
вание различных уровней образования, которые выявили 
общую тенденцию внебюджетного финансирования 
подготовки специалистов, заключающуюся в следующем: 
чем выше уровень профессиональной подготовки, тем боль­
шую долю за нее должно брать на себя внебюджетное фи­
нансирование.

Другим источником финансирования в высшей шко­
ле является оплата за обучение самими обучающимися.
При решении вопросов введения различных форм плат­
ности вузы ориентируются на статью 4 Закона Республи­
ки Узбекистан «Об образовании».

Проблема платности обучения не может быть решена 
без коммерческих структур, вносящих весомый вклад в
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сохранение кадрового потенциала высшей школы. Их ф и­
нансовая помощь является в некоторых случаях весьма 
значительной. Привлечение преподавателей, аспирантов и 
студентов к участию в работе коммерческих предприятий 
создает условия для интеграции учебного процесса с ре­
альной экономической практикой, способствует приобре­
тению и поддержанию преподавательским составом высо­
кого квалификационного уровня. Поступления от коммер­
ческих предприятий являются в отдельных случаях важным 
источником (арендная плата, перечисление части прибыли 
в фонд развития вуза) укрепления материально- 
технической базы вуза. Благодаря деятельности коммерче­
ских структур в вузах появляются возможности для прове­
дения ремонтно-восстановительных работ, приобретения 
техники и оборудования. Коммерческие предприятия ак­
тивно приобщаются к решению проблем вузовской науки, 
оказывают помощь в развитии материальной заинтересо­
ванности коллективов в разработке высокоэффективных 
научных и производственных систем. Однако создание и 
функционирование вузовских коммерческих структур 
должно быть связано с конечными целями высшей шко­
лы: повышением качества подготовки специалистов и высо­
ким уровнем научных исследований.

Для извлечения из деятельности коммерческих струк­
тур максимальной выгоды, несмотря на профессиональ­
ные и другие различия, существующие между вузами, 
создана общая модель практического функционирования 
вуза и его коммерческих структур. Эта модель преду­
сматривает два варианта: первый — коммерческие струк­
туры являются структурными подразделениями вузов; 
второй — коммерческие структуры таковыми не являют­
ся. Оба варианта четко определяют весь комплекс отно­
шений между вузом и коммерческими структурами.

В настоящее время широкое применение арендных 
отношений в высшей школе ограничивается, с одной 
стороны, недостаточно развитой материально-технической 
базой вузов, а с другой стороны, существующими отноше­
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ниями собственности и действующими законодательны­
ми актами, предусматривающими, что вузы могут распо­
ряжаться лишь имуществом, приобретаемым в результате 
самостоятельной предпринимательской деятельности.

Изменение этой ситуации возможно при условии по­
лучения вузами права развивать аренду, для чего должны 
быть прежде всего расширены их имущественные права. 
Для этого вузы должны иметь возможность не только са­
мостоятельно использовать имущество, переданное им в 
оперативное управление, но и самостоятельно распоря­
жаться им. Это делает вуз реальным хозяином, дает ему 
большую самостоятельность, возможность в большей 
степени проявлять инициативу, находить наиболее ра­
циональные пути использования имущества, и в значи­
тельной степени повышает его ответственность.

Важным дополнительным источником финансирова­
ния высшей школы является внешнеэкономическая дея­
тельность. Переход от жесткой централизации управле­
ния международными связями к полной самостоятельно­
сти привел к активизации международной деятельности 
вузов, объектами которой являются учебный процесс, 
исследовательская деятельность, информационное об­
служивание. Это способствует возрастанию числа науч­
но-технических договоров, заключению взаимовыгодных 
деловых контрактов вузов республики с зарубежными ву­
зами и фирмами.

Значительным источником поступления внебюджет­
ных средств является подготовка специалистов для зару­
бежных стран. В связи с этим возникает необходимость 
определения стоимости подготовки иностранных уча­
щихся. Здесь проблема заключается в том, чтобы пра­
вильно был установлен нижний уровень стоимости обу­
чения иностранных граждан. Конечно, невозможно ад­
министративно установить единые цены на обучение 
иностранных специалистов, поскольку условия, предос­
тавляемые разными вузами, различны по своему качест­
ву, но все же они устанавливаются с учетом накоплен­
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ного опыта и координируются. Вопросы оплаты тесным 
образом связаны с вопросами качества диплома, выда­
ваемого вузами, его признания международными органи­
зациями, деловым миром, общественностью, междуна­
родной аккредитацией вузов.

Свободная внешнеэкономическая деятельность по­
зволяет вузам использовать иностранный капитал для 
приобретения необходимого оборудования, а также для 
качественного совершенствования организации учебного 
процесса. Кроме того, зарабатываемые в результате 
внешнеэкономической деятельности валютные средства, 
дают возможность вузам осуществлять широкие между­
народные контракты, участвовать в конференциях, про­
водимых за рубежом, студентам проходить стажировку за 
пределами республики, то есть способствуют в целом 
процессу интеграции высшей школы и науки Узбекиста­
на в мировую систему образования.

Одним из традиционных и значительных источников 
внебюджетного финансирования вузов является научно- 
техническое сотрудничество с промышленными органи­
зациями и научно-исследовательскими учреждениями 
путем заключения хозяйственных договоров. Активизация 
научных исследований, новые формы их осуществления, 
адекватные современному развитию общества, становят­
ся одним из главных направлений поиска дополнитель­
ных источников финансирования для многих вузов. На­
учно-исследовательская деятельность все же остается су­
щественным дополнительным источником финансирова­
ния вузов.

Таким образом, задача вуза в условиях рыночной 
экономики — большая и разнообразная работа по орга­
низации и проведению предпринимательской деятельно­
сти, поиску и привлечению дополнительных внебюджет­
ных источников финансирования. Дальнейшее расшире­
ние и совершенствование внебюджетного финансирова­
ния, развития коммерческой деятельности в высшей 
школе связано с использованием разнообразных форм
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интеграции с производством. Здесь особое значение при­
обретает (и будет иметь в перспективе) организация дея­
тельности по повышению квалификации и переподготовке 
руководителей и специалистов, а это требует серьезного 
изучения ситуации на рынке труда и образовательных ус­
луг, проведения маркетинговой деятельности с тем, что­
бы оперативно реагировать на изменение потребностей в 
переподготовке и повышении квалификации специали­
стов. Высшая школа располагает мощной интеллектуаль­
ной базой и кадрами специалистов во всех областях про­
изводства, науки и техники. Поэтому главным при при­
влечении дополнительных внебюджетных источников фи­
нансирования является активность вузов, т.к. проявленная 
пассивность сегодня может лишить возможности в услови­
ях развития рыночной конкуренции перспектив в буду­
щем, позволяя занять место любого вуза более активному 
конкуренту. Одним из проявлений этой активности явля­
ется широкое включение в работу по поиску и привлече­
нию внебюджетных источников финансирования студен­
тов, аспирантов и преподавателей. Кроме названных 
выше, традиционно внебюджетными источниками ф и­
нансирования являются платные образовательные услуги, 
издательская деятельность и другие.

Основные виды внебюджетной деятельности можно 
классифицировать по следующим направлениям:

1. Сфера образовательных услуг:
-  Платно-контрактная форма обучения.
-  Подготовка к поступлению в высшие учебные заведе­

ния.
-  Распределение специалистов по договорам с предпри­

ятиями.
-  Повышение квалификации и переподготовка кадров.
-  Получение второго высшего образования.
-  Организация различного рода бизнес-школ.
-  Организация курсов интенсивного обучения иностран­

ным языкам.
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-  Дополнительное образование на курсах с получением 
специальных сертификатов (программисты, бухгалтера, 
аудиторы и т.д.).

-  Организация платных консультаций для физических и 
юридических лиц.

-  Организация платных краткосрочных курсов и семи­
наров.

2. Научно-производственная деятельность:
-  Хоздоговорная научно-исследовательская работа.
-  Консалтинговая и справочно-информационная дея­

тельность.
-  Внедренческая деятельность, связанная с внедрением в 

регионах высоких технологий.
-  Организация лизинга научного оборудования и инвен­

таря.
-  Комплексные междисциплинарные исследования по за­

казам правительственных учреждений, территориальных 
органов управления или коммерческих структур.

-  Научно-техническое содействие малому и среднему 
бизнесу.

-  Организация научно-технических парков и инкубато­
ров нововведений.

-  Научная работа по индивидуальным договорам с ком­
мерческими и хозрасчетными научно-исследовательскими 
организациями.

-  Продажа патентов и лицензий на открытия и изо­
бретения ученых высших образовательных учреждений.

-  Организация научно-исследовательских центров и ла­
бораторий с коммерческими фирмами и предприятиями.

-  Создание совместных предприятий с участием ино­
странных инвесторов.

-  Организация платных научно-практических конфе­
ренций и семинаров.

-  Организация рекламы образовательных и научно- 
исследовательских услуг высших образовательных учрежде­
ний.

-  Организация аудиторской деятельности.
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-  Пропив виды инноващтюй деятельности научно- 
производственного характера, не запрещенные законода­
тельством Республики Узбекистан.

3. Внешнеэкономическая деятельность:
-  Организация обучения иностранных студентов, ас­

пирантов, магистрантов, стажеров.
-  Организация совместных факультетов с зарубежны­

ми высшими образовательными учреждениями.
-  Организация совместных предприятий с иностранны­

ми партнерами.
-  Участие в программах поддержки высшего образова­

ния с зарубежными фондами.
-  Направление студентов Узбекистана в зарубежные 

высшие образовательные учреждения.
-  Привлечение различных видов иностранных инвестиций.
4. Коммерческая деятельность:
-  Издание учебников, учебно-методической и научно- 

популярной литературы.
-  Выпуск периодических изданий.
-  Организация рекламной деятельности.
-  Аренда свободных помещений:
-  долгосрочная аренда (лизинг) помещений;
-  краткосрочная аренда пустующих во время каникул 

общежитий;
-  аренда помещений конференц-залов, аудиторий 

для проведения конференций и платных занятий;
-  аренда столовых для проведения торжеств и других 

мероприятий во внеучебное и внерабочее время;
-  Сфера услуг для студентов, сотрудников и населения:
-  организация общественного питания;
-  лечебные и оздоровительные услуги профилакториев;
-  услуги спортивных комплексов или стадионов;
-  бытовые услуги (парикмахерские, химчистки, стир­

ка белья, ремонт обуви и т.д.);
-  организация платных детских садов или детских 

площадок;
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-  Передача коммерческим организациям права пользо­
вания символикой и реквизитами высшего образовательного 
учреждения.

5 .Спонсорство:
-  Привлечение спонсорских средств от предприятий, 

организаций, фирм всех форм собственности.
-  Оказание услуг и работ (капремонт, оформление 

учебных корпусов, благоустройство территорий и т. д.).
-  Безвозмездная передача оборудования (аудио-видео, 

компьютерная оргтехника, учебно-лабораторное оборудова­
ние, писчая бумага и т. д.).

-  Пополнение библиотечного фонда (учебники, учебные 
пособия, каталоги, художественная литература и т. д.).

-  Привлечение иностранных инвестиций (мини­
типографии, автотранспорт, учебно-лабораторное обору­
дование, учебная литература).

6. Фонд развития Попечительских советов высших 
учебных заведений:

-  Добровольные взносы государственных предприятий.
-  Добровольные взносы кооперативных организаций.
-  Добровольные пожертвования граждан.
-  Добровольные спонсорские взносы иностранных инве­

сторов.
-  Доходы от деятельности созданных Попечительским 

советом совместных предприятий с зарубежными фирмами.
-  Кредиты, выданные коммерческими банками или другими 

финансовыми институтами.
-  Прочие поступления в адрес Попечительского совета.
Принимая все меры по расширению различных видов

деятельности и привлечению дополнительных источников 
финансирования, вузы не могут допускать излишней 
коммерциализации, т.к. высшая школа — это важный со­
циальный институт общества, формирующий его интел­
лектуальный и духовный потенциал, поэтому масштабы и 
направления коммерциализации могут быть оправданы 
только в том случае, если они не противоречат основным 
целям и задачам уставной деятельности, не приводят к ее 
перепрофилированию.
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6.2.3. Управление внебюджетной деятельностью вузов

Важнейшим методом управления внебюджетной дея­
тельностью высшего учебного заведения является ресурс­
ный метод, в частности, финансовый. В государственных 
вузах структура ресурсов складывается из трудовых и ма­
териальных ресурсов. При более широком подходе мож­
но назвать еще информационную составляющую ресурс­
ного потенциала и некоторые другие разновидности ре­
сурсов, которые в определенном смысле вторичны, по­
скольку в итоге все равно выступают в качестве атрибу­
тов труда работников или материальных условий их дея­
тельности. В связи с этим необходимо выделять так на­
зываемые нематериальные активы, а в их составе — ин­
теллектуальную собственность. В частности, требует учета 
предпринимательский талант работников вуза как фактор 
производства. В материальной части ресурсов важное ме­
сто занимают финансовые ресурсы, в первую очередь 
сформированные за счет внебюджетной деятельности, 
поскольку они являются свободными, несвязанными, в 
отличие от бюджетных финансовых ресурсов.

Особенностями ресурсов (активов) в вузах, как учеб­
но-научно-производственных комплексах, являются:

-  значительная и все возрастающая роль нематериаль­
ных активов;

-  невозможность использовать столь интенсивно, как 
в промышленности, лабораторно-экспериментальное обору­
дование; его уникальность, высокая цена и малоликвид- 
ность, что снижает конкурентоспособность продукции 
вуза на рынке;

-  уникальность и высокая квалификация человеческого 
капитала, т.е. научно-педагогических работников; высокая 
стоимость их как трудовых ресурсов с одной стороны, при 
наличии в вузе потенциально дешевой рабочей силы в лице 
студентов, с другой стороны;

-  ограничение всех видов ресурсов вуза (как трудовых, 
так и материальных), вовлекаемых во внебюджетную дея-
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тельностъ, которое является не только абсолютным, но и 
относительным, так как приоритетным и обязательным 
является их использование в основном образовательном и 
научном процессе, финансируемом из бюджета, что ослож­
няет организацию внебюджетной деятельности.

Современная экономика использует следующие поня­
тия ресурсов (активов): основные, оборотные, нематери­
альные.

Нематериальные активы — это вложения в нематери­
альные объекты, используемые в хозяйственной деятель­
ности в течение длительного периода и приносящие до­
ход. По сути, это результаты предшествующих исследо­
ваний и разработок. Будучи вовлеченными в хозяйствен­
ный оборот, приобретая стоимостную оценку, они стано­
вятся нематериальными активами. Согласно действую­
щему положению о бухгалтерском учете в составе нема­
териальных активов учитываются: права пользования зе­
мельными участками, патенты, лицензии, товарные знаки, 
ноу-хау, программные продукты, монопольные права и при­
вилегии, в частности на лицензионные виды деятельности 
и т. п. Нематериальные активы становятся одним из 
ключевых моментов экономики образования. Управление 
нематериальными активами вплотную примыкает к 
управлению основными фондами. Роль нематериальных 
активов возрастает по мере развития законодательства об 
интеллектуальной собственности и ее охране, расшире­
ния торговли патентами и ноу-хау. Важно отметить, что 
субъектами прав на интеллектуальную собственность в 
системе государственного вуза являются не только сам 
вуз, но и часть его научно-педагогических работников, 
что усложняет экономические отношения в вузе в про­
цессе внебюджетной деятельности.

Финансовые ресурсы являются частью оборотных ак­
тивов и обеспечивают, с одной стороны, содержание и 
развитие вуза, а с другой — бесперебойность производст­
венных процессов во внебюджетной сфере. Источниками
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формирования финансовых ресурсов вуза в общем случае 
являются:

-  бюджетные средства, то есть средства бюджетов 
различных уровней, выделяемые на обеспечение государст­
венного образовательного стандарта, и денежные взносы 
учредителя (государства);

-  средства, полученные от осуществления различных 
видов внебюджетной деятельности;

-  плата за обучение;
-  кредиты банков и иных кредиторов;
-  добровольные пожертвования и целевые взносы юри­

дических и физических лиц.
На структуру финансового механизма вуза сущест­

венное влияние оказывает государственная финансовая 
политика. В государственном механизме регулирования 
одинаково важны как платежи в бюджет, так и бюд­
жетное финансирование. Платежи в бюджет регулируют 
мобилизацию собственной финансовой базы вуза и та­
ким образом влияют на величину доли собственных ф и­
нансовых ресурсов, оставшихся в его распоряжении. 
Действующее законодательство устанавливает разную 
систему налогообложения предпринимательской и не­
предпринимательской деятельности вузов, ставит вели­
чину мобилизации финансовых ресурсов в зависимость 
от оптимального соотношения разных видов деятельно­
сти, что позволяет вузам развивать непредприниматель­
ские виды деятельности, в частности, платные образова­
тельные услуги и научные исследования.

Бюджетное финансирование регулирует возможности 
развития вуза за счет привлечения общегосударственных 
ресурсов и тем самым воздействует на его количествен­
ные и качественные показатели. Не имея возможности в 
полной мере обеспечивать высшую школу финансовыми 
средствами за счет бюджета, государство устанавливает 
налоговые льготы, для внебюджетной деятельности вузов, 
одновременно стимулируя эту деятельность. Налоговые
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льготы, устанавливаемые действующим законодательст­
вом, имеют несколько направлений:

-  освобождение вузов, как бюджетных организаций, от 
ряда платежей независимо от их внебюджетной деятель­
ности (плата за землю, налог на имущество и т. п.);

-  установление государством налоговых льгот для оп­
ределенных, важных для государства и вуза направлений 
деятельности (платные образовательные услуги, услуги в 
сфере образования, связанные с учебно-воспитательным 
процессом, хоздоговорные научно-исследовательские и 
опытно-конструкторские работы и т. п.);

-  обусловливание налоговых льгот направлением расхо­
дования прибыли от внебюджетной деятельности (освобо­
ждение от налога на прибыль ряда видов внебюджетной 
деятельности вуза при условии ее реинвестирования в вуз).

Особенно жестко регулирует закон использование до­
ходов от сдачи в аренду государственной собственности, 
обязывая направлять эти доходы исключительно на обес­
печение развития вуза и совершенствование учебно- 
воспитательного процесса. Задача администрации вуза 
при организации внебюджетной деятельности сводится к 
комплектованию оптимального по налоговым льготам 
набора направлений и видов деятельности и перераспре­
деления ограниченных ресурсов вуза (трудовых, матери­
альных, финансовых и др.), а также к реинвестированию 
прибыли, исходя из стратегических планов вуза в сфере 
образования и науки.

Структура потребностей в ресурсах по основным на­
правлениям внебюджетной деятельности свидетельствует, 
что:

1. Платные образовательные услуги потребляют пре­
жде всего трудовые ресурсы — научно-педагогические 
кадры высокой квалификации, а материальные ресурсы 
-  учебные площади и оборудование. Наличие финансо­
вых ресурсов на начальной стадии не обязательно, так 
как образовательные услуги оплачиваются предваритель­
но. Важнее другое обстоятельство — необходимость ли­
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цензии на соответствующую образовательную деятель­
ность, т. е. нематериальных активов в форме исключи­
тельного права на образовательную деятельность, при­
надлежащего вузу, а не его работникам, что дает вузу 
право на соответствующую долю прибыли.

2. Научно-производственная деятельность требует на­
личия в вузе научных кадров высокой квалификации, 
производственных площадей и оборудования, оборотных 
финансовых средств, поскольку заказчики оплачивают 
уже готовую научную продукцию. Следует отметить, что 
внебюджетная научная деятельность, как правило, не 
приносит значительной прибыли вузу ввиду острой кон­
куренции на рынке и структуре ресурсов, пропорциональ­
но которым распределяется доход (высокая стоимость 
трудовых ресурсов, другие прямые затраты на НИР), од­
нако для вузов она важна для сохранения основной дея­
тельности.

3. Коммерческая деятельность предполагает наличие 
финансовых несвязанных ресурсов (свободных собствен­
ных денежных средств), некоторых площадей и предпри­
нимательского таланта работников. Соответственно рас­
пределяется и прибыль от этой деятельности.

Существует два подхода к распределительным меха­
низмам внутри вуза: централизованное и децентрализован­
ное распределение, сопровождаемое обязательствами по 
содержанию и развитию структурных подразделений. 
Предпочтительность децентрализации очевидна тогда, 
когда доход получен из многих источников и принимает 
форму оплаты за предоставление услуг, а управление ф и­
нансами становится все более сложным и комплексным, 
гибким и способным адекватно реагировать на внешние 
изменения. Именно такова организационная структура 
вуза. Двухуровневое управление внебюджетной деятель­
ностью при наличии в вузе автономных структурных 
подразделений предопределяет и соответствующие уров­
ни распределения доходов: формирование централизо­
ванных фондов вуза и децентрализованных фондов
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структурных подразделений. С другой стороны, необхо­
димо разделять и два других уровня (стадии) финансовых 
потоков: стадия производства товаров, работ и услуг, на 
которой формируется себестоимость продукции вуза и 
прибыль, и стадия распределения и расходования прибыли. 
Распределение доходов от внебюджетной деятельности 
осуществляется следующим образом: предварительно вуз 
распределяет вырученные средства между государством и 
вузом, направляя в бюджет различных уровней налоги и 
осуществляя платежи во внебюджетные фонды (пенси­
онный, социального страхования, фонд занятости). На­
логи и платежи обязательны и осуществляются централи­
зованно бухгалтерией вуза с его расчетного счета. Остав­
шиеся средства распределяются между вузом (централи­
зованные внебюджетные средства) и его структурными 
подразделениями (средства подразделений), занятыми 
внебюджетной деятельностью. Пропорции распределения 
определяются руководством вуза, исходя из прав собст­
венности на вовлеченные в деятельность ресурсы (трудо­
вые, материальные и нематериальные), обязательств под­
разделений по содержанию и развитию вуза, реальных 
расходов централизованной части вуза и структурных 
подразделений по производству товаров, работ и услуг 
(себестоимости).

Формирование централизованной части внебюджетных 
средств вуза производится аналогично государственному 
механизму формирования бюджета, то есть, во-первых, 
за счет сбора «налогов» с доходов организаций, предпри­
ятий и учреждений, входящих в состав вуза как единого 
учебно-научно-производственного комплекса (ЕУНПК), 
где в той или иной мере участвует капитал вуза; во- 
вторых, за счет централизации части доходов от внебюд­
жетной деятельности собственно государственного вуза и 
его структурных подразделений. Экономическим основа­
нием для формирования централизованной части явля­
ются амортизационные отчисления на основные фонды 
вуза, централизованная доля прибыли вуза как собствен-
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ника вовлекаемых во внебюджетную деятельность ресур­
сов, а также накладные расходы вуза по централизован­
ному обслуживанию внебюджетной деятельности авто­
номных структурных подразделений (бухгалтерия, отдел 
кадров, внебюджетный отдел, отдел снабжения, хозяйст­
венное обслуживание, коммунальные услуги и т. п.).

Отношения между юридическими лицами внутри комплекса 
(ЕУНПК) могут формироваться только на экономически 
взаимовыгодной, но всегда правовой, а не администра­
тивной основе. Экономическая политика администрации 
внутри вуза должна учитывать интересы всех трех субъ­
ектов отношений: государства как собственника государ­
ственного имущества и гаранта бесплатного высшего об­
разования, вуза как самостоятельного, самодостаточного 
и саморазвивающегося учреждения (некоммерческой 
организации) и работников вуза как личностей со свои­
ми потребностями и интересами. На языке экономики 
это означает, что государство вправе требовать, чтобы 
определенная часть доходов от внебюджетной деятельно­
сти была направлена вузом на обеспечение бесплатного 
образования; вуз обязан за счет своей централизованной 
части доходов обеспечить пополнение бюджетной систе­
мы вуза для его содержания и стратегического развития, 
а работники должны получать вознаграждение за свой 
труд, достаточное для удовлетворения своих личных по­
требностей, а также благоприятную инфраструктуру в ву­
зе, в том числе социальную.

Экономической основой механизма распределения до­
ходов внутри вуза являются новые отношения собственно­
сти, поскольку все три субъекта —государство, вуз, личность 
— уже являются носителями определенных, закрепленных 
законодательно, прав собственности на трудовые, матери­
альные и нематериальные ресурсы. Так, государство имеет 
право собственности на имущество, предоставленное вузу в 
оперативное управление и в определенных целях; вуз по 
мере развития внебюджетной деятельности накапливает на 
отдельном балансе собственность вуза, а работники вуза
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обладают правами частной собственности на свой труд и 
интеллектуальную собственность, а кроме того, имеют оп­
ределенное отношение как члены трудового коллектива к 
собственности вуза, созданной с их участием.

Совокупность этих отношений собственности в про­
цессе внебюджетной деятельности (в основном, это науч­
но-производственная деятельность и часть образователь­
ных услуг) относится ко второму и третьему уровню от­
ношений собственности в вузе. Эти отношения достаточ­
но сложны и требуют учета при установлении для струк­
турных подразделений, в том числе автономных, размеров 
накладных расходов и отчислений от прибыли в центра­
лизованные фонды. Совокупность этих платежей стиму­
лирует рост объема работ и услуг, а экономические усло­
вия работы автономных подразделений благоприятнее, 
чем у организаций — юридических лиц в составе ЕУНПК.

Накладные расходы вуза по обслуживанию хоздого­
ворных исследовательских и опытно-конструкторских 
работ разделяются на переменные, пропорциональные 
росту объема работ, и условно постоянные, практически 
независящие от изменения объема работ, например, 
амортизационные отчисления, содержание помещений 
и т. п. Это обстоятельство позволяет администрации вуза 
по мере роста объемов хоздоговорных НИОКР понижать 
ставку накладных расходов для автономных структурных 
подразделений, но не ниже фактических затрат вуза. На­
растание стоимости оборудования, приобретенного 
структурными подразделениями вуза за счет собственных 
средств, также снижает ставку накладных расходов для 
этих подразделений.

Требует дополнительного стимулирования и такая 
структура затрат по хоздоговорным работам, при которой 
приобретается за счет этих средств научное оборудова­
ние, которое по окончании договора остается на балансе 
вуза, что также необходимо учитывать, устанавливая по 
конкретным хоздоговорным НИОКР ставку накладных 
расходов.
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Размеры отчислений от прибыли в централизованные 
фонды также являются предметом расчетов и договорен­
ностей между администрацией вуза и руководителями 
структурных подразделений. Если подразделение эту 
прибыль реинвестирует непосредственно у себя с учетом 
стратегии вуза, то, конечно, нет смысла централизовать 
ее в полном объеме. Нижняя граница совокупных плате­
жей структурных подразделений вузу не может быть 
меньше стоимости затрат вуза в процессе внебюджетной 
деятельности, а верхняя граница ограничивается конку­
ренцией вуза на рынке товаров, работ и услуг, так как 
повышает цены на них. Установление оптимальных раз­
меров платежей — это искусство руководства.

Поскольку внебюджетные средства становятся одним 
из источников финансирования государственных вузов, 
то планирование доходов и расходов вуза в целом невоз­
можно без учета этих средств. В свою очередь, планиро­
вание направлений расходования внебюджетных средств 
не может быть эффективно без информации о наличии в 
вузе бюджетных средств. Бюджетные средства вуза не­
достаточны, а кроме того, ограничены в свободе расхо­
дования. Они направляются государством только на за­
работную плату работникам вуза, стипендию студентам и 
покрытие основных расходов вуза на коммунальные ус­
луги (тепло, вода, электроэнергия, связь и т. п.), т. е. вы­
полняют социальные функции без какой-либо возмож­
ности для вуза развиваться за счет этих средств. Иначе 
говоря, бюджетные деньги являются «связанными». Ос­
новным источником денежных средств для осуществле­
ния планов стратегического развития становятся внебюд­
жетные несвязанные (свободные) средства, так как они — 
собственность вуза. Исходя из двухуровневой структуры 
управления, для государственных вузов наиболее рацио­
нальной является бюджетная система, представляющая 
собой совокупность бюджетов вуза в целом (централизо­
ванная часть, первый уровень) и его автономных струк­
турных подразделений (децентрализованная часть).
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Бюджетная система вуза предусматривает разделение 
источников доходов по их природе (бюджетные средства 
всех уровней, внебюджетные средства), месту происхож­
дения (конкретные структурные подразделения), а также 
по направлениям и видам внебюджетной деятельности и 
сопровождается расчетом потребных ресурсов вуза для 
планируемого производства товаров, работ и услуг. Та­
ким образом, левая часть бюджетной системы ясно ука­
зывает, где, каким подразделением, за счет чего и в ка­
ком объеме формируется доходная часть. Правая часть 
бюджетной системы представляет собой по сути страте­
гический план содержания и развития вуза, указывая, на 
каком уровне (центр вуза или его структурные подразде­
ления) реализуются конкретные задания, целевые про­
граммы плана и какие денежные ресурсы на это выделя­
ются. Доходы и расходы вуза группируются по однород­
ным признакам — хозяйственным или производственным 
(например, капиталовложения, заработная плата и т. п.) 
и целевому назначению (учебные, научные, социальные 
программы).

Разработка и реализация бюджетной системы вуза 
предполагает гласность, коллегиальность в принятии ре­
шений, реальное участие работников вуза в этом процес­
се через демократические механизмы голосования, пе­
риодический контроль и отчетность, что повышает эф­
фективность использования ресурсов вуза и снимает 
конфликты при распределении дохода. В процессе пла­
нирования бюджетной системы вуза особая роль принад­
лежит несвязанным внебюджетным средствам вуза, кото­
рые и позволяют государственным вузам реально влиять 
на направленность финансовых потоков. Другая особен­
ность бюджетного планирования -  целевая направлен­
ность внебюджетных доходов по определенным направ­
лениям деятельности: например, доходы от аренды пол­
ностью поступают в распоряжение проректора по адми­
нистративно-хозяйственной работе и расходуются на со­
держание материально-технической базы вуза; централи­
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зованная часть доходов от хоздоговорных НИОКР посту­
пает в распоряжение проректора по НР и расходуется на 
целевые программы.

Центральной задачей разработки бюджетной системы 
вуза (единой сметы доходов и расходов) является финан­
совое обеспечение его стратегических планов, то есть на­
бора действий и решений, которые ведут к разработке 
своих целей, реализации своей миссии. Стратегическое 
планирование — это прежде всего стратегическое предви­
дение будущего вуза, адаптация к внешней среде, внут­
ренняя организация вуза. Определяя направление ресур­
сов на краткосрочные меры или реализацию стратегиче­
ских планов, бюджетная система вуза в любом случае 
всегда предусматривает:

-  увеличение и развитие источников финансирования 
(диверсификация);

-  более эффективное использование имеющихся ресур­
сов, совершенствование структуры текущих расходов;

-  инвестирование ресурсов как в краткосрочные высо­
кодоходные проекты, так и в долгосрочные стратегические 
программы;

-  уменьшение издержек вуза за счет их сокращения и 
экономии ресурсов;

-  использование внешних факторов при оценке эффек­
тивности.

В условиях рыночной экономики все возрастающее 
значение для вузов приобретает профессиональное 
управление финансами — финансовый менеджмент. Так, 
стратегическое решение о направлении внебюджетных 
средств преимущественно на реинвестирование, то есть 
на интенсивное развитие материально-технической базы 
и подготовку научно-педагогических кадров по перспек­
тивным направлениям высшего образования предопреде­
ляет возможность открытия в вузе ряда специальностей, 
пользующихся рыночным спросом, а это, в свою оче­
редь, увеличивает доходы вуза.
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Управление ресурсами вуза при переходе к рыночной 
экономике — сложная задача, которая требует разработки 
показателей и принципов оценки активов вуза, их ин­
вентаризации, четкого представления о материально- 
технической базе, контроля за целевым и эффективным 
использованием ресурсов вуза. Только управляя набором 
направлений и видов внебюджетной деятельности с уче­
том внешней налоговой политики государства и опти­
мально распределяя по ним ограниченные ресурсы вуза, 
а также устанавливая стимулирующие рост объем работ и 
внутренние платежи в централизованные фонды, вуз дос­
тигает максимума прибыли для последующего ее реинве­
стирования в соответствии с избранной стратегией раз­
вития вуза.

6.2.4. Системы финансирования вузов в развитых странах

Объемы и методы финансирования высшего образо­
вания в экономически развитых странах определяются 
рядом факторов:

-  степенью развития экономики страны;
-  задачами, которые ставит страна и ее руководство 

перед высшим образованием;
-  национальными традициями;
-  спецификой структурирования, организации и управ­

ления высшими образовательными учреждениями.
Только с учетом всех этих обстоятельств формируется 

национальная модель финансирования вузов.
Япония, например, имеет не общедоступную, а ско­

рее элитарную модель высшего образования, и доля го­
сударственных расходов на образование в валовом на­
циональном продукте значительно ниже, чем в США, 
Канаде и Швеции, высшее образование в которых прак­
тически общедоступно, но это и политика руководства 
стран, это и национальные традиции. Если европейские 
страны, в частности, Франция и Германия, стараются 
изолировать высшую школу от влияния рынка, финан­
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сируя ее в значительной степени за счет бюджета и кон­
тролируя со стороны государства, то высшее образование 
в США традиционно самостоятельно от федерального 
правительства, постоянно связано с рыночными структу­
рами, платное лаже в государственных вузах. Однако 
данные о государственных расходах в США (табл. 6.01.) 
на высшее образование говорят о том, что они, очевид­
но, достигли разумного максимума, после которого под 
угрозой окажется автономия вузов и их способность 
реагировать на внешние изменения.

В странах Запада у университетов, как правило, име­
ются три основных источника финансирования, из кото­
рых покрываются затраты, связанные с образовательной 
деятельностью. К этим источникам относятся: правитель­
ственные гранты: плата за обучение, взимаемая со сту­
дентов; доходы, полученные в результате коммерческой 
деятельности. Соотношение между ними варьируется до­
вольно существенно в разных странах, а также меняется 
время от времени в каждой стране. Самим студентам ву­
зов также приходится финансировать свои повседневные 
расходы, и для этого существуют следующие возможно­
сти: средства родителей; индивидуальные гранты, получен­
ные от правительства; специальные займы, выдаваемые 
студентам; побочные заработки. Подчеркнем, что незави­
симо от системы, общества или страны затраты могут 
быть получены в той или иной комбинации из следую­
щих четырех источников поступления: родители, студен­
ты, налогоплательщики и высшие учебные заведения.

Многие западные правительства стремятся урезать 
объем государственных расходов, чтобы сбалансировать 
бюджет. Даже в Западной Европе финансирование явно 
смещается от правительственных фантов в сторону дохо­
дов, поступающих от коммерческой деятельности вузов 
или в качестве платы за обучение. В таких странах как 
Германия плата за обучение была по существу номи­
нальной, в Великобритании плата более значительна, но 
в большинстве бремя этих расходов несли районные или
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Таблица 6.01

Структура источников доходов на образование 
в университетах Великобритании, США и Франции (в %)

№ Источники Англия США Франции
1 Государственные расходы,

всего: 85,5 51,1 99,0
в том числе:
централизованны е 84,0 16,5 96,2
расходы ш татов - 30,6 -

местные 1,5 4,0 2,8

2 Расходы частных ком паний  и 
благотворительных организаций 2,5 6,9

3 Расходы учащ ихся и 
их семей 8,0 20,3 1,0

4 С обственны е доходы вузов - 11,4 -

5 П рочие источники 4,0 10,4 -

городские власти по месту проживания студентов, и вла­
сти препятствовали установлению вузами платы за обу­
чение самостоятельно. В настоящий момент данная сис­
тема претерпевает изменения, и вскоре во многих запад­
ных странах плата за обучение будет устанавливаться ву­
зами и финансироваться главным образом самими сту­
дентами. Полагают, что это позволит поднять и уровень 
образования, так как студенты будут предъявлять более 
высокие требования к университетам, которые они вы­
бирают, а те, в свою очередь, относиться с повышенным 
вниманием к самому образовательному процессу. По­
скольку студенты являются главными получателями об­
разовательных услуг в системе высшего образования и 
могут ожидать повышения своих заработков в дальней­
шем, во всем мире считается справедливым и разумным 
финансирование ими расходов на образование. За счет 
повышения образовательного уровня трудовых ресурсов, 
которое обеспечивает в среднем более высокую произво­
дительность труда и более высокие доходы населения в 
целом, выигрывает общество — это часть аргументов, 
приводимых в пользу правительственного финансирова­
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ния части расходов на образование. На практике споры 
затем фокусируются на справедливом соотношении 
рзносов со стороны правительства и студентов (их роди­
телей). Во многих западных странах это соотношение в 
данный момент смещается в сторону больших объемов 
финансирования за счет студентов и меньших — за счет 
правительства. Таким образом, возникает тенденция 
снижения индивидуального бюджетного финансирования 
студентов, которые в свою очередь должны теперь опла­
чивать все большую долю расходов на образование.

В некоторых странах развивается система кредитова­
ния студентов. Окончательным результатом ужесточения 
финансовой ситуации для студентов стало стремление по­
следних финансировать часть расходов на свое обучение за 
счет собственных заработков, что сказывается на увеличе­
нии продолжительности учебы и увеличении спроса на бо­
лее гибкие модели обучения. Однако взимаемая со студен­
тов плата за обучение даже в США в государственных вузах 
покрывает только 20% затрат на обучение (в частных — 
33%). Остальные затраты финансируются из других госу­
дарственных и частных источников. В большинстве стран 
дефицит бюджета, лимитирующий государственное финан­
сирование высшего образования, сохраняется из года в год. 
Поэтому вузам предоставляется право отыскивать дополни­
тельные источники финансирования, и в этом им оказыва­
ется всемерная поддержка.

Коммерческая деятельность осуществляется в различ­
ных формах:

-  использование университетских площадей и оборудо­
вания для проведения конференций и других общественных 
мероприятий;

-  создание фирм, использующих оказываемые вузами ус­
луги или принадлежащую им землю;

-  консультирование коммерческих компаний вузовскими 
специалистами;

-  дополнительные образовательные услуги населению;
-  выполнение заказных научно-исследовательских работ и др.
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Для обеспечения законности бухгалтерской и налого­
вой отчетности подобные виды деятельности ведутся 
коммерческими фирмами, полностью принадлежащими 
вузам, и полученная прибыль поступает в распоряжение 
вузов. На пути создания эффективных систем, которые 
приносили бы доход университетам, возникают практи­
ческие сложности, например, проблема распределения 
прибыли между вузами и фирмами. Очевидно, что никто 
не станет создавать такие фирмы в университете, если 
последний будет забирать себе всю прибыль. Существен­
ное значение имеют налоговые льготы, предоставляемые 
вузам в случае реинвестирования прибыли от коммерче­
ской деятельности.

Самым легким путем повышения производительности 
высших учебных заведений является увеличение набора 
студентов без осуществления дополнительных затрат на 
здания, лаборатории, библиотеки, компьютерные центры 
и без привлечения дополнительного штата профессоров. 
Этот подход широко использовался в конце 70-х и 80-х , 
годов, например, в Германии и в Великобритании. Он 
может быть оправдан при наличии достаточных резервов 
и при поддержке и одобрении со стороны вовлеченных 
сотрудников вузов. Однако в связи с тем, что в большин­
стве университетов профессорско-преподавательский со­
став участвует в научно-исследовательской деятельности 
или имеет связи с исследовательскими институтами, этот 
подход скоро исчерпал свои возможности. По объектив­
ным причинам невозможно увеличить нагрузку препода­
вателей без ограничений других функций университета: 
число студентов может быть увеличено только за счет 
дополнительных ресурсов. Вот почему, например, в Ве­
ликобритании и в других странах в 60-х годах система 
образования была расширена очень дорогостоящим спо­
собом — с помощью создания абсолютно новых институ­
тов (в основном университетов).

В более позднее время акцент ставился на увеличе­
нии выпуска специалистов с помощью следующих мер:
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-  сокращения продолжительности курсов;
-  увеличения академического года, включая обучение 

летом;
-  более широкого использования вечернего обучения;
-  чтения лекций студентам в больших группах (что 

невозможно без соответствующих площадей) и в дополне­
ние к этому использования обучения на компьютерах, ко­
торое не требует большого количества преподавателей;

-  более широкого использования заочного и вечернего 
обучения.

Многие из этих мероприятий еще находятся в стадии 
рассмотрения или на раннем этапе внедрения, но сам факт 
их обсуждения показывает, в каком направлении развива­
ется официальное мнение на Западе. Нет сомнений в том, 
что некоторые из существующих подходов вскоре будут 
широко использоваться другими государствами.

Уже вполне очевидно, что давление на вузы с целью 
повышения производительности, оказываемое без пре­
доставления достаточных ресурсов, увеличивает вероят­
ность того, что в результате снизится качество как обра­
зовательной, так и исследовательской деятельности в ин­
ститутах высшего образования. Вот почему в тех странах, 
где производительность росла наиболее быстрыми тем­
пами, время от времени предпринимались параллельные 
усилия по оценке качества образовательного и научного 
процессов.

В Великобритании, например, результатом этих оце­
нок были не только практические рекомендации вузов 
относительно того, что можно было бы улучшить в их 
работе, но и определенные бюджетные сдвиги. В частно­
сти, здесь регулярно осуществляется рейтинговое оцени­
вание всех вузов и ежегодно публикуются таблицы на­
ционального ранжирования групп однородных универси­
тетов. Вузы с высоким рейтингом или получившие более 
высокий балл за качество образования, получают допол­
нительное финансирование.
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Обратимся к опыту Японии как одному из крайних 
проявлений экономии средств бюджета. Японская систе­
ма образования обходится относительно дешево для со­
вокупного бюджета страны: японское правительство за­
трачивает 5,5—6% от валового национального продукта 
(ВНП) на образование по сравнению с 7,1% в США, 
7,7% в Великобритании. Тем не менее, японские школь­
ники и студенты по многим показателям, отражающим 
качество получаемого образования, опережают своих 
сверстников из других стран. Представляется, что основ­
ное преимущество японской системы образования лежит 
в экономике — институциональных особенностях, в ча­
стности, соотношении государственного и частного сек­
торов и особенностях финансирования образовательных 
учреждений: роль негосударственного сектора возрастает 
от начального образования к высшему.

В Японии высшее образование, являясь элитарным, 
то есть недоступным для всех желающих, опирается как 
на государственные, так и на частные вузы. Японское 
правительство оставило образовательную нишу в системе 
высшей школы: государственные университеты занима­
лись и занимаются подготовкой специалистов в основ­
ном по естественнонаучным, инженерным дисциплинам; 
негосударственные университеты, как правило, специа­
лизируются на подготовке специалистов по гуманитар­
ным и социально-экономическим специальностям. Заме­
тим, что государство обеспечивает получение специаль­
ностей, которые требуют наибольших затрат (известно, 
что подготовка современного инженера обходится значи­
тельно дороже, чем, скажем, юриста или бухгалтера). Та­
ким образом, образовательная система страхует себя от 
несостоятельности рынка в образовательной сфере, со­
стоящей в том, что частные образовательные учреждения 
могут просто не предоставить возможности получения 
специальностей, требующих высоких издержек и связан­
ных с фундаментальной наукой, из-за риска невозврата 
первоначально вложенных средств.
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Государство устанавливает образовательные стандар­
ты таким образом, чтобы издержки в негосударственном 
секторе были минимальны, что приводит к снижению 
платы за обучение, росту спроса на негосударственное 
высшее образование и, как следствие, росту числа него­
сударственных университетов. Этому способствует и по­
литика дотаций, и политика выдачи лицензий на препо­
давание недорогих специальностей, и более низкие тре­
бования к квалификации преподавателей, позволяющие 
экономить на заработной плате, и большее количество 
студентов, приходящихся на одного преподавателя в ча­
стных университетах.

Следует подчеркнуть, что в значительной мере свои­
ми успехами японская система образования обязана вы­
сокой культуре менеджмента как на уровне управленче­
ских правительственных структур, так и в самих государ­
ственных и негосударственных учебных заведениях.

Возвращаясь к основным источникам финансирова­
ния вузов (государственные и частные источники), уме­
стно привести мнение экспертов консорциума, исследо­
вателей высшего образования и Европейского центра 
Ю НЕСКО по высшему образованию (СЕПЕС), которые 
пришли к выводу, что смешанное финансирование явля­
ется более эффективным, чем чисто государственное или 
исключительно частное, при этом смешанное финанси­
рование желательно как для государственных, так и для 
частных высших учебных заведений. Наиболее характер­
на в этом плане система финансирования вузов в США.

Исторически сложилось так, что первые американ­
ские колледжи были частными корпорациями, которые 
разрабатывали свою политику, стандарты и процедуры 
совершенно независимо от государства. Но в послевоен­
ные годы численность студентов в государственных вузах 
постоянно возрастала. Если в 1950 г. 49% всех студентов 
обучались в частных колледжах и университетах, то за­
тем, в связи с расширением сети государственных мест­
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ных колледжей, соотношение изменилось: доля студен­
тов в государственных вузах превысила 78%.

Из 3500 вузов США, выдающих дипломы о высшем 
образовании, более половины — частные корпорации, 
ответственность за которые возложена на попечителей, 
как правило, известных бывших выпускников и других 
частных лиц, оказывающих филантропическую помощь. 
Частному сектору в СШ А принадлежат многие известные 
исследовательские университеты — Гарвардский, Стэн- 
фордский, Йельский, Чикагский и большинство наибо­
лее престижных колледжей, в частности, в Амхерсте, 
Уильямсе, Карлтоне, которые получают значительные 
пожертвования и пользуются высокой репутацией. Это 
позволяет им взимать высокую плату за обучение и дру­
гие сборы (свыше 20 тыс. долларов в начале 90-х годов).

Число частных вузов в СШ А в последние десятилетия 
росло значительно быстрее, чем государственных, но до­
ля студентов, получающих в них высшее образование, 
постоянно сокращалась в первую очередь из-за высокой 
платы за учебу и возможности получения соответствую­
щего диплома в государственном вузе. Кроме того, част­
ные вузы СШ А по своим размерам значительно меньше 
государственных. Финансирование американских вузов 
осуществляется из пяти основных источников:

-  средств, выделяемых из федерального бюджета, 
бюджетов штата и местного правительства;

-  оплаты студентов за обучение и услуги;
-  доходов вузов от собственной деятельности;
-  пожертвований филантропических организаций и от­

дельных лиц;
-  процентов от накоплений со специальных фондов, 

созданных частными организациями и лицами.
Государственная помощь высшему образованию в 

среднем составляет 40-45% общих доходов вузов и рас­
пределяется следующим образом: из бюджета федераль­
ного правительства — 10—15%, из бюджета штатов — 25— 
30% и из бюджета местных властей -  2—5%. Федеральная
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помощь, по заключению американских специалистов, 
сформировалась, скорее, как результат необходимости, 
чем выгоды, и она выросла до своих нынешних размеров 
потому, что образование непосредственно служит нацио­
нальным интересам, является существенным элементом 
национальной значимости.

Отметим, что нет однозначных сведений и аргумен­
тов в пользу большей или меньшей эффективности госу­
дарственного или частного сектора высшего образования. 
Страны, имеющие высокий процент частных учебных за­
ведений, достигают таких же результатов, как и страны, в 
которых сложились преимущественно государственные 
системы образования, и, наоборот, более высокая рас­
пространенность частного образования не приводит к 
более удовлетворительным результатам ни в экономиче­
ском, ни в образовательном плане. Положительные ре­
зультаты образования обычно связаны с факторами орга­
низационного плана. Проблема в том, чтобы суметь вне­
дрить динамизм частного сектора в управление государ­
ственной системой образования, не допустив при этом, 
чтобы она утратила свой демократический характер. Эта 
проблема вновь приводит к вопросу об автономии вузов, 
о контроле за результатами их деятельности.

Итак, общемировые тенденции развития классиче­
ских университетов в последние десятилетия позволяют 
отметить следующие общие тенденции в экономике 
высшего образования.

1. В большинстве стран Европы в течение ряда по­
следних лет произошло относительное, а кое-где и абсо­
лютное снижение финансирования высшего образова­
ния. Это связано с некоторым общим экономическим 
спадом в европейских и североамериканских странах. Все 
крупнейшие университеты мира стали экономичнее в 
своих расходах не только на социальную сферу, но и на 
командировки своих профессоров и прием приглашен­
ных. Например, в Гейдельбергском университете, кото­
рым гордится Германия, постоянно проводится анализ
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всех учебно-научных лабораторий на предмет того, какие 
средства каждая из лабораторий привносит в универси­
тет; в связи с неокупаемостью отдельные лаборатории 
закрываются.

2. Вузы большинства развитых стран во все большей 
степени из учебно-научных и культурных центров, фи­
нансируемых государством, становятся экономическими 
субъектами рыночной экономики со всеми свойствен­
ными предприятию атрибутами; в том числе производит­
ся оценка эффективности и экономической целесообраз­
ности структурных подразделений. При университетах 
растет количество разных экономически выгодных до­
полнительных форм образования, а научные исследова­
ния носят все более прикладной характер и финансиру­
ются фирмами или частными фондами. Активно ведутся 
исследования себестоимости подготовки специалистов на 
разных формах обучения, рассматриваются варианты 
дифференцированной платы за обучение.

3. Резкий рост предлагаемых вузами в последние годы 
дополнительных образовательных услуг, в том числе и в 
рамках послевузовского образования. Этот процесс сти­
мулирует и государство, нуждающееся в более квалифи­
цированных кадрах, и негосударственный сектор, заин­
тересованный в повышении квалификации своих работ­
ников. Вузы тоже заинтересованы, в том числе и эконо­
мически, в развитии системы предоставляемых дополни­
тельных образовательных услуг. В США, например, вузы 
от постдипломных и дополнительных образовательных 
услуг получают гораздо больше средств, чем от платы за 
обучение в бакалавриате.

4. Стремление вузов ко все большей автономии, 
обосновываемое, в частности, тем аргументом, что вузы 
во все меньшей степени финансируются государством и 
в большей — за счет собственных заработанных вузами 
средств, уравновешивается возрастающим контролем со 
стороны государства. Создаются механизмы регулярного 
контроля за деятельностью вуза. В СШ А государство,
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например, стимулирует работу различных аккредитаци­
онных агентств (профессиональных или территориаль­
ных), во Франции создан специальный Национальный 
комитет по оценке образования.

Вопросы и задания для самоконтроля

1. Назовите меры, направленные на улучшение финансо­
вого обеспечения высшего образования.

2. Назовите направления воздействия вуза на регион.
3. Какие источники финансирования вузов вы знаете?
4. Что предусматривает новый порядок финансирова­

ния в соответствии с Постановлением «О совершенство­
вании порядка финансирования бюджетных организаций» ?

5. На каких принципах строится бюджетная система 
вуза? Назовите уровни бюджета.

6. За счет чего образуются доходы бюджета вуза ?
7. Назовите элементы текущих расходов и капиталь­

ных расходов.
8. Охарактеризуйте источники поступления внебюд­

жетных средств.
9. Как классифицируются виды внебюджетной деятель­

ности в вузе?
10. В чем заключается ресурсный метод управления вне­

бюджетной деятельностью ? Что такое финансовые ресурсы ?
11. Что такое нематериальные активы?
12. Как распределяются доходы от внебюджетной дея­

тельности вуза?
13. Как формируется централизованная часть внебюд­

жетных средств?
14. Расскажите о финансовом обеспечении стратегиче­

ских планов вузов.
15. Какими факторами определяется финансирование 

высшего образования в развитых странах?
16. Расскажите о структуре доходов на образование в 

вузах развитых стран.
17. В каких формах осуществляется коммерческая дея­

тельность в зарубежных вузах?
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18. Назовите особенности финансирования вузов Англии.
19 Что Вы знаете о системе финансирования образова­

ния в США, Японии?

6.3. Маркетинг в системе высшего образования

6.3.1. Прогнозирование в системе маркетинга

Маркетинг — одно их важнейших направлений деятель­
ности по привлечению внебюджетных средств. В марке­
тинге, как и в других прикладных дисциплинах и сферах 
экономической деятельности, большую роль играют под­
робности, конкретные детали, приобретающие нередко 
значение решающего фактора, в то время как в привычном 
понимании они воспринимаются как «излишние».

Маркетинг — это философия рыночной деятельности и 
одновременно руководство к действию. ___  ____

Предоставляя огромные возможности для решения 
рыночных и иных проблем, маркетинг требует для своего 
полного и правильного использования большой подгото­
вительной работы, творческого подхода.

Содержание понятия «маркетинг» охватывает широ­
кий спектр форм и методов, обеспечивающих на основе 
обмена постоянно изменяющиеся потребности людей и 
организаций, общества в целом. Маркетинг охватывает:

-  сущность, принципы, методы и функции человеческой 
деятельности, имеющей отношение к рынку;

-  виды рынков, рыночный механизм, предложение и 
спрос;

-  стратегию и тактику маркетинговой деятельности;
-  планирование — план маркетинга и его виды, про­

граммно-целевые методы в маркетинге;
-  товар — понятие товара, виды товаров, жизненный 

цикл товара (ЖЦТ), качество, конкурентоспособность то-
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вара, товарную политику, управление товарным ассорти­
ментом, сервис;

-  товародвижение и сбыт — элементы системы това­
родвижения, каналы товародвижения, управление товаро­
движением, организацию сбыта товаров;

-  цены и ценообразование — цены в маркетинговой дея­
тельности, методы расчета цен, вопросы ценообразования, 
ценовую политику;

-  формирование спроса и стимулирование сбыта, рек­
ламу и ее задачи, виды рекламы, выставки и аукционы, 
планирование рекламных кампаний, рекламный бюджет;

-  информационное обеспечение, комплексные исследова­
ния в рамках отдельных сегментов рынка по видам услуг, 
по юридическим и физическим лицам и др., анализ и про­
гнозирование рынка;

-  организацию маркетинговой деятельности — принци­
пы организации, организационные структуры;

-  управление и контроль маркетинга, виды управления и 
контроля, ситуационный анализ, ревизия маркетинга и т.д.

Прогнозирование в системе маркетинга — основной и 
завершающий этап комплексного изучения рынков, 
главные результаты которого закладываются в основу 
экономических программ.

В условиях социально-экономических преобразова­
ний, происходящих в республике, формирования рынка 
труда особо важным становится механизм государствен­
ного управления процессами подготовки, трудоустройст­
ва и занятости специалистов.

Решение этой проблемы обеспечивается благодаря 
созданию системы прогнозирования спроса в специали­
стах, сформированности так называемого «портфеля за­
казов» с учетом потребностей производства, сбалансиро­
ванности этой потребности с количественными показате­
лями приема студентов по вузам, регионам, специально­
стям, совершенствованию работы маркетинговых служб, 
сопряженных с системой государственного регулирова­
ния экономики, выработкой основных пропорций в
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подготовке специалистов с высшим и средним специаль­
ным образованием по различным отраслям экономики.

Система прогнозирования выявляет и формирует 
спрос на специалистов на основе реального состояния и 
перспектив развития экономики по различным ее отрас­
лям. Ее задача постоянно воспринимать и перерабаты­
вать информацию, реагировать на структурные сдвиги в 
экономике и на этой основе обосновывать управленче­
ские решения по деятельности образования и прогнози­
рованию его дальнейшего развития. Обеспечение работо­
способности конкурентоспособных специалистов в усло­
виях рыночной экономики обеспечивается также отсле­
живанием развития процесса реформирования образова­
ния, проведением сравнительного анализа национальной 
и зарубежных систем образования.

Решение проблемы связано и с постоянным отслежива­
нием степени достижения стратегических целей в социаль­
но-экономической сфере, прогнозированием основных на­
правлений развития экономики республики на основе 
краткосрочных, среднесрочных и долгосрочных прогнозов.

Понятие «прогноз» имеет множество определений. Од­
ни утверждают, что «прогноз — это определение будущего», 
другие, что «прогноз — это научная гипотеза о развитии 
объекта», третьи, что «прогноз — это характеристика буду­
щего состояния объекта» или «прогноз — оценка перспек­
тив развития» и т.п. Еще больше вариаций существует в 
мире методов прогнозирования, их более ста.

Прогнозу свойственен вероятностный характер суж­
дения о будущем, который проявляется либо в определе­
нии степени вероятности наступления события, либо в 
определении зоны возможных решений, либо в нахожде­
нии вариантов или альтернатив развития. Важно уяснить 
внутреннюю связь и взаимозависимость между прогнози­
рованием и планированием и их отличия. Научно­
аналитический характер прогнозирования определяет его 
функциональное отличие от планирования. Задача прогноза 
— сказать, что может быть. Задача планирования — выбрать
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из всего возможного то, что должно быть. В этом заключа­
ется первое принципиальное отличие прогноза от плана.

Объекты прогнозирования и перспективного плани­
рования часто совпадают, как совпадают горизонты пла­
нирования и прогнозирования.

Обсуждение научных прогнозов должно предшество­
вать разработке планов развития экономики. Этим опре­
деляется предваряющее, предплановое место прогноза. 
Второе отличие — в упреждающем характере прогнози­
рования по отношению к планированию.

Планирование имеет директивную силу. План — госу­
дарственный закон. Прогноз несет рекомендательные, 
аналитические функции, в этом проявляется третье от­
личие прогноза от плана.

План одновариантен, прогноз же — многовариантен, 
имеет вероятностную сущность. Таково четвертое прин­
ципиальное отличие прогноза от плана.

Существенны различия и в методах планирования и 
прогнозирования. Для разработки прогнозов применяют 
специфические методы. В основе многих из них лежат 
вероятностные, экстраполяционные, оценочные, эври­
стические (совокупность логических приемов и методи­
ческих правил теоретического исследования и отыскания 
истины), стохастические (случайные или вероятностные 
процессы) и т.п. идеи, не применяемые на стадии со­
ставления плана, требующие конкретности, определен­
ности показателей, их балансовой увязки, прямых техни­
ко-экономических расчетов. В этом пятое существенное 
отличие прогнозирования от планирования.

Функция прогноза: анализ явлений, тенденций, оценка 
их и определение альтернативных вариантов на будущее. 
Экономическое прогнозирование представляет собой 
разработку научной гипотезы развития, осуществляемую 
в рамках комплексной системы развития экономики, но 
обладающую рядом существенных специфических отли­
чий от планирования.
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Предвидимое будущее необходимо прежде всего для 
принятия сегодняшних решений._______________________

Финансовой прогноз — научная предпосылка управ­
ления финансами. Существует общепринятая классифи­
кация прогнозов по срокам, включающая: краткосрочные 
прогнозы на срок до 5 лет; среднесрочные — на срок до 
10 лет; долгосрочные — на срок более 10 лет. Причем 
долгосрочные прогнозы в ряде случаев подразделяются 
на прогнозы 1-го эшелона, охватывающие период в 10— 
20 лет, и 2-го эшелона, простирающиеся в будущее на 
20—50 лет и более.

Успешное прогнозирование и выбор того или иного 
метода не имеют ощутимой связи, по убеждению авст­
рийского ученого Эриха Янга, который кропотливо и 
критически исследовал опыт прогнозирования в мире. 
Интересно, что даже мощные специализированные про­
гнозные институты почти не применяют сложных мето­
дов прогнозирования, считается, что дело не столько в 
правильности методов, сколько в правильности идей. 
Среди прогнозистов не существует единой точки зрения 
на применимость методов прогнозирования, но боль­
шинство прогнозистов единодушно используют 5— 
10 наиболее популярных «рабочих методов», которые 
объединяются в три крупные группы: эвристические 
методы, экстраполяционные и методы моделирования..

Подавляющую часть отраслевых прогнозов исследова­
тели получают именно этими методами.

Чтобы провести маркетинговые исследования в об­
ласти образования, необходимо определить:

-  потребности рынка образования;
-  конкретные направления услуг в области образования 

и их спрос;
-  материально-техническую, финансовую, профессиональ­

ную базу учебного заведения;
-  возможную ориентацию на производство;
-  цену услуг и товаров, оценку прибыли от них;
-  участников формирования внебюджетного фонда;
-  спонсоров.
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При этом необходимо учитывать: существующие
службы, оказывающие подобные услуги в рамках района, 
города, области; местные особенности экономики; по­
требности жителей, проживающих на конкретной терри­
тории (микрорайон, махалля, кишлак, город); основную 
категорию жителей (работающие матери, пенсионеры и 
др.), а также определить объем продаж (прогноз) товаров 
или услуг, которые будет производить или оказывать вуз.

Для успешного проведения маркетинга следует изу­
чить: местную прессу, книги, проспекты, каталоги, жур­
налы по прогнозируемой деятельности, телепрограммы, 
рекламные материалы, опыт других образовательных уч­
реждений, а также провести беседы с будущими клиен­
тами и посещение информационных мероприятий.

Маркетинг требует постоянной активности, движения, 
быстрого реагирования на спрос для успешного обеспече­
ния роста услуг и продажи продукции, а следовательно, 
наиболее оптимального решения вопроса привлечения и 
использования внебюджетных средств.

6.3.2. Основы прогнозирования потребности 
в специалистах с высшим образованием

Одним из показателей успешности проведения ре­
форм является занятость населения. Занятость — это об­
щественно-полезная деятельность граждан, которая в ус­
ловиях коренных социально-экономических преобразо­
ваний в стране, формирования конкретного рынка труда 
и образовательных услуг становится стратегической це­
лью государства, тесно увязанной с проблемами развития 
общества, кадрового обеспечения рыночной экономики, 
интегрирующейся в мировое хозяйство, обладающей вы­
сокой конкурентоспособностью. Политика нашего неза­
висимого государства, уровень нынешнего развития об­
щества, его культуры, науки и техники, вхождение в ры­
ночную экономику и новые задачи, стоящие перед выс­
шей школой, требуют не только качественно нового со­
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держания и технологий обучения, но и новых подходов к 
определению направлений подготовки и потребностей в 
специалистах, ориентирующихся на законы рыночной 
экономики с учетом динамики экономического развития 
республики, исторически сложившихся ситуаций, в кон­
тексте с современными условиями хозяйствования.

На государственном уровне особо важным становится 
создание механизма государственного управления про­
цессами подготовки, трудоустройства и занятости спе­
циалистов — это означает, что в высшем образовании 
план приема студентов вузами страны должен в полной 
мере соответствовать фактической потребности отраслей 
народного хозяйства. Сегодня несоответствие в разрезе 
направлений высшего образования составляет 23—35%, в 
частности, в избытке готовятся кадры по многим направ­
лениям педагогических, инженерных и медицинских 
специальностей.

В последние годы резко изменились требования к 
подготовке кадров, качественные показатели и количест­
во должностей, подлежащих замещению специалистами с 
высшим образованием. Работодатели в большинстве слу­
чаев обращают внимание не столько на соответствующий 
диплом, сколько на знание дела, профессионализм кад­
ров. Это значит, что появилась потребность в знаниях, 
соответствующих международному уровню по всем от­
раслям народного хозяйства. При этом некоторые вузы 
не отвечают запросам рынка труда и требованиям к рын­
ку образовательных услуг, вследствие чего часть специа­
листов не пользуется спросом в совместных, частных, 
иностранных и других предприятиях в стране. Наблюда­
ется параллелизм в подготовке вузами специалистов (од­
ни и те же специалисты готовятся в разных вузах, хотя в 
них в областях нет потребности). Все это негативным об­
разом сказывается на престиже высшего образования и 
требует серьезного повышения качества подготовки спе­
циалистов. Для изменения этой ситуации, т. е. продук­
тивного использования специалистов с высшим образо­
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ванием и целенаправленного расходования государствен­
ных средств на образование, особое значение имеют:

-  определение степени соответствия новых специали­
заций высшего образования (перечень специальностей маги­
стратуры и направлений образования бакалавриата) тре­
бованиям должностей, подлежащих замещению специали­
стом с высшим образованием, т. е. сбалансированность вы­
пуска специалистов с должностями в отраслях народного 
хозяйства страны;

-  выявление общей и дополнительной потребности в 
разрезе направлений образования, принятых в новом клас­
сификаторе разработки отраслевых нормативов обеспечен­
ности специалистами с высшим образованием в соответ­
ствии с общими потребностями;

-  определение потребности в специалистах, связанной с 
расширением отраслей и с качественным совершенствова­
нием сложности труда. При этом обязательно должны 
учитываться:

-  уровень их выбытия по различным причинам — 
смена поколений, естественное выбытие, миграция, те­
кучесть кадров и др.;

-  сбалансированность потребности с приемом сту­
дентов по вузам, регионам, направлениям (бакалавриат и 
магистратура и по специальностям высшего образова­
ния), т. е. потребности по каждому направлению выс­
шего образования приводятся в соответствие с класси­
фикатором, квалификационными характеристиками и 
Г осстандартом;

-  создание отраслевых методик по определению пер­
спективной потребности в специалистах с высшим обра­
зованием.

Развитие спроса на специалистов имеет разные зако­
номерности в двух основных секторах экономики — ма­
териальном производстве и социальной сфере.

В материальном производстве вектор спроса на спе­
циалистов определяется общими процессами интеллек­
туализации труда, причиной и следствиями которых яв­
ляется постоянное поддержание конкурентоспособности
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Глава 6. Экономика высшего образования

производства товара, в том числе за счет новейших дос­
тижений науки и техники и высоких технологий, 
т.к. новые технологии ведут к переходу специалистов из 
средств непосредственного производства в сферу его ор­
ганизации, подготовки, поддержания и развития.

В социальной сфере, и в целом в сервисе, численность 
специалистов возрастает пропорционально полноте со­
циальной политики государства, росту масштабов дея­
тельности сферы сервиса на основе увеличения платеже­
способного спроса населения на сервисные услуги.

Основными исходными информационными материа­
лами для расчета спроса отраслей экономики на специа­
листов с высшим образованием, имеющих степень бака­
лавра и магистра, являются:

-  количество и структура специалистов по профилю об­
разования, занятых в отраслях экономики, в их динамике;

-  прогноз развития и структурных сдвигов экономики 
отдельных отраслей и регионов, занятости работников, в 
том числе специалистов с высшим образованием;

-  нормативные требования к замещению должностей 
специалистами со степенью бакалавра и магистра по от­
раслям экономики, отраслям производства.

К базовым подходам, составляющим методологиче­
скую основу прогнозирования, относят прогнозирование 
на основе:

-  норм и нормативов;
-  структурных сдвигов в экономике и занятости;
-  тенденций изменения технико-экономических пока­

зателей (многофакторное моделирование);
-  на основе аналогии.
Прогнозирование спроса на специалистов на основе 

норм и нормативов базируется на использовании их раз­
личных видов. В зависимости от специфики отрасли и 
сферы приложения труда специалистов могут быть ис­
пользованы нормы выработки или производительности, 
исчисляемые в стоимостном или натуральном выражении.

Особенности современной экономики и обществен­
ного развития таковы, что получают развитие широкая
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Глава 6. Экономика высшего образования

приватизация, активное предпринимательство, ино­
странные инвестиции, возникают акционерные общест­
ва, ассоциации, корпорации, формируются различные 
общественные объединения и организации, происходят 
другие структурные сдвиги, которые предъявляют особые 
требования к специалистам, к их подготовке, трудоустрой­
ству и эффективному использованию и влияют на форми­
рование финансового и материально-технологического 
обеспечения профессионального образования.

Прогнозирование спроса на специалистов на основе 
структурных сдвигов строится на базе выявления основ­
ных направлений структурной перестройки экономики 
отраслей и регионов с учетом приоритетов в развитии 
отдельных форм собственности и хозяйствования. Суще­
ственными тенденциями в прогнозируемом 10—15-летнем 
периоде являются:

-  усиление динамики роста объема производства в наи­
более важных направлениях экономики, особенно в промыш­
ленности;

-  происходящие и ожидаемые крупные изменения в 
структуре занятности (перераспределение работников из 
традиционных отраслей материального производства в от­
расли рыночной инфраструктуры и в сферу услуг);

-  увеличение числа хозяйствующих субъектов за счет 
приватизации и развития малого бизнеса (это влечет уве­
личение спроса на специалистов в области бизнеса, марке­
тинга, финансов и учета);

-  конверсия оборонных производств и возникновение на 
их базе гражданских производств (это снижает спрос спе­
циалистов оборонного профиля, но в то же время обеспечи­
вает рост спроса на специалистов в области новой техни­
ки и совершенных технологий);

-  техническое переоснащение производства (увеличива­
ет спрос на специальности по новым технологиям).

Во всех сферах экономики в условиях развития рын­
ка, связанных с процессом интенсификации производст­
ва, автоматизации, управления с использованием совре­
менных средств связи, микропроцессоров, компьютеров,
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Глава 6. Экономика высшего образования

робототехники увеличивается спрос на специалистов со­
ответствующего профиля.

Прогнозирование на основе тенденций изменения тех­
нико-экономических показателей (многофакторное моде­
лирование) производится на основе изучения и анализа 
состояния и перспектив развития экономики ожидаемых 
структурных сдвигов, демографических факторов, соци­
ального развития.

В этом случае модель прогнозирования включает не­
сколько блоков:

1. Оценка состояния экономики (здесь используются 
исходные макроэкономические показатели). Основной 
задачей, решаемой в этом блоке, является формирование 
технико-экономических показателей, характеризующих 
развитие экономики в регионах, в республике в целом.

2. Ожидаемые программы развития экономики на ос­
нове анализа основных направлений структурной пере­
стройки. Задача состоит в выборе наиболее реалистичной 
программы.

3. Ожидаемые объемы инвестиций. В этом блоке опре­
деляются возможные инвестиции из государственного и 
регионального бюджетов и других источников финансиро­
вания.

4. Динамика занятости различных категорий работни­
ков (формируется на основе данных о занятости населе­
ния с учетом безработицы и механизмов перераспределе­
ния рабочей силы).

5. Ожидаемая численность и структура высвобождения 
работников (задача решается на основе мониторинга 
численности и структуры высвобождаемых работников).

6. Ожидаемые демографические изменения на основе ана­
лиза изменений, происходящих в демографической струк­
туре, составе трудовых ресурсов и перестройке экономики.

В целом моделирование проводится на основе ин­
формационно-нормативной базы данных по технико­
экономическим, социальным, демографическим и нор­
мативно-справочным показателями.
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Глава 6. Экономика высшего образования

Оценка спроса на специалистов может быть проведе­
на методом аналогии, т. е. путем принятия показателей 
спроса, сложившихся в подобной сфере деятельности 
других государств, в частности, по аналогии с зарубеж­
ными странами можно оценивать тенденции структурных 
сдвигов в экономике, отдельные технико-экономические 
показатели при многофакторном моделировании, а также 
спрос на кадры по отдельным предприятиям. Главное — 
чтобы правильно была выбрана страна.

Все названные выше подходы к прогнозированию 
спроса на специалистов целесообразно использовать в 
различных комбинациях. Главное состоит в том, чтобы 
были оптимально учтены наиболее результативные вари­
анты и реальное состояние экономики отрасли (области, 
региона или предриятия). Предусмотренный Националь­
ной программой по подготовке кадров систематический 
мониторинг и прогноз спроса и предложения на образо­
вательные услуги, производство и воспроизводство высо­
коквалифицированных кадров в материальном производ­
стве и социальной сфере — комплексная задача, которая 
требует изучения потребности в специалистах:

— в масштабе республики, областей, отраслей эконо­
мики и социальной инфраструктуры, направлений (специ­
альностей) высшего образования;

— по уровням квалификации (бакалавры, магистры) и 
образования (высшее, послевузовское) с использованием та­
ких методик исследования, как:

— социологические исследования;
— сопоставительный, сравнительный анализ образо­

вательных услуг в Республике Узбекистан и зарубежных 
странах, изучение возможностей высших образователь­
ных учреждений по подготовке кадров (количественный 
и спектр направлений и специальностей образования, 
увязанных с существующими нормативами);

— моделирование потребности в кадрах в увязке с 
технико-экономическими показателями и конъюнктурой 
рынка;
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— прогнозирование потребности в кадрах на основе 
норм и нормативов;

— разработка системы мониторинга состояния и разви­
тия высшего образования;

— изучение потребности в кадрах на основе прогно­
зирования занятости населения;

— определение возможностей удовлетворения спроса 
населения на получение соответствующего образования;

— изучение закономерностей потребностей в кадрах 
раздельно в материальном производстве и социальной 
сфере, что позволит обеспечить потребность всех отрас­
лей экономики республики в специалистах высшей ква­
лификации.

Вопросы и задания для самоконтроля

7. Раскройте содержание понятия «маркетинг».
2. Что такое прогнозирование в системе маркетинга ?
3. Чем отличается прогноз от плана ?
4. Что нужно для проведения маркетинговых исследова­

ний ?
5. Раскройте содержание понятия «занятость».
6. Что нужно для продуктивного использования специа­

листов с высшим образованием?
7. Какие методы прогнозирования Вы знаете?
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Приложение

Приложение 1

Без конкурентоспособных кадров 
не может быть конкурентоспособной экономики, 
а без конкурентоспособной системы образования 

не может быть конкурентоспособных кадров.

Уважаемые преподаватели!

Конкурентоспособность системы непрерывного обра­
зования определяется Вашим благородным трудом, Ва­
шим уровнем квалификации, который Вы стремитесь по­
стоянно повышать. Совершенствуя свою учебно- 
воспитательную работу, Вы помогаете решать задачи, п о ­
ставленные перед системой непрерывного образования 
Национальной программой по подготовке кадров.

Мы обращаемся к Вам за советом по вопросу:
Каким должен быть преподаватель, реализующий за ­

дачи Национальной программы?
Эти советы помогут разработать "модель преподавате­

л я ', к которой нужно стремиться, повышая свою квалифи­
кацию. В данном вопросе мы исходим из принципа, при­
нятого в развитых демократических странах: "Учебное заве­
дение не может быть лучше работающих в нём преподавате­
лей". Чтобы получить Ваши советы по указанной проблеме, 
просим Вас ответить на вопросы данных анкет.

Все Ваши ответы будут собраны воедино и обобщ е­
ны. Мы гарантируем конфиденциальность (доверитель­
ность) Ваших ответов. Данные анкеты распространяются 
и в других учебных заведениях Узбекистана.

В первой и второй анкетах мы хотели бы получить об­
щую информацию о Вас. В третьей анкете мы хотели бы уз­
нать Ваше мнение о самом процессе обучения и воспитания 
обучающихся, а также по некоторым вопросам, связанным с 
Вашей работой и работой учебного заведения. В четвертой 
анкете мы хотели бы узнать Ваше мнение о себе как о пре­
подавателе и о том как Вы представляете себе "модель пре­
подавателя" (хорошего учителя). В пятой анкете мы хотели 
бы узнать Ваше мнение о методах повышения квалифика­
ции. Благодарим за сотрудничество. Желаем успехов.
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Приложение

Анкета 1: Общая информация

Пожалуйста, отметьте Ваш вариант ответа (обведите 
кружочком).

01. Тип учебного заведения, в котором Вы 
работаете.

A. Ш кола.
B. Академический лицей.
C. Профессиональный колледж. 
П . ВУЗ.

02. Каков стаж Вашей преподавательской 
деятельности?

A. До 5-ти лет.
B. 5-10 лет.
C. 11-15 лет.
Б . 16-20 лет.
Е. Свыше 20 лет.

03. Каков Ваш производственный стаж, 
связанный с преподаваемой дисциплиной 
(дисциплинами)?

A. Нет стажа.
B. До 5-ти лет.
C. 5-10 лет.
Б . 11-15 лет.
Е. 16-20 лет.
Ь. Свыше 20 лет.

04. Какую дисциплину (дисциплины) Вы 
преподаете?

A. Гуманитарная.
B. Естественнонаучная 

/математическая.
C. О бщ епрофессиональная. 
и . Специальная.

05. Соответствует ли Ваше базовое образо­
вание дисциплине (или дисциплинам), ко­
торую Вы преподаете?

A. Соответствует.
B. Родственное базовое образование.
C. Не соответствует.

06. Что предшествовало непосредственно 
Вашей преподавательской деятельности?

A. Учёба в ВУЗе.
B. Аспирантура /Докторантура.
C. Работа на производстве /Работа 
в Н И И .
О. Профессиональное училище.

07. Какое психолого-педагогичеекое обра­
зование вы имеете?

A. По программе педагогического 
института.
B. По программе университета.
C. По программе технического ин­
ститута.
Б . На уровне повыш ения квалифи­
кации.
Е. На уровне самообразования.
Ь. По пограмме профучилища.
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Приложение

Анкета 2: Когда я преподаю чаще всего чувствую, что...

(Ваш вариант ответа отметьте в соответствующей строке 
и колонке кружочком).

№ Согласен
Скорее

согласен
Скорее 

не согласен
Не

согласен
01. Подготовлен
02. Не уверен
03. Не удовлетворён
04. Равнодушен
05. В хорошем настроении
06. Хорошо контролирую учебный 

процесс
07. Достиг хорошего результата

Анкета 3: Что Вы делаете, чтобы повысить эффектив­
ность обучения и воспитания?

(Ваш вариант ответа отметьте в соответствующей строке 
и колонке кружочком).

Ч а с т о С к о р е е
ч а с т о

Р е д к о Н и к о г д а

01. П ри м ен яю  ".Мозговой штурм".
02. И спользую "Деловые игры".
03. О рганизую  работу в пош руппах.
04. Поош ряю  обучающихся к  самообразованию.
05. И спользую  м сгол "перевоплощ ения".
06. О рганизую  соревнование мсжлу обучаю щ имися.
07. О рганизую  сотрудничество между обучаю щ имися.
08. П оош ряю  задавать вопросы
09. П оощ ряю  вы раж ать свою  точку зрения.
К). Вы деляю  главное в изучении  материалов.
11. С н и м аю  н ап ряж ение и усталость в аудитории.
12. О бъективно оцениваю  зн ан и я.
13. П ровож у занятия интересно.
14. П ровож у откры ты е занятия.
15. Тш азельно натоплюсь к проведению занятий.
16. А нализирую  проведение занятий.
17. А нализирую  успехи обучаю щ ихся.
18. Проявляю доброжелательность и терпение.
И спользую д и ф ф ерен ц и рован н ы й  подход в обучении.
20. П ри м ен яю  компью теры .
21. П ри м ен яю  ш и лядн ы е пособия.
22. О беспечиваю  бысарую  обратную  связь по резуль­

татам  обучения.
23. П ровож у дополнительны е консультации с обу­

чаю щ им ися.
24. Р асполагаю  к  себе повелением  и внеш ним  видом.
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Часть 3: Периодичность повышения квалификации

17. Вы повышали квалификацию в соответствии с пла­
нами и требованиями Министерства/учебного заведения.

Да
Нет

18. Насколько важно, чтобы администрация при опре­
делении очерёдности повышения квалификации прини­
мала во внимание Ваши пожелания. Необходимое от­
метьте кружочком.

Неважно Скорее
неважно

Скорее
важно

Важно

19. Какой должна быть А. Один год. 
периодичность повыше- В. Два года, 
ния квалификации ? С. Три года.

Б . Четыре года и более.
Е. По мере необходимости.

20. Пожалуйста, напи­ 1.
шите три самые силь­ 2.
ные стороны повыше­ 3.
ния квалификации.
21. Пожалуйста, напи­ 1.
шите три самые слабые 2.
стороны повышения 3.
квалификации.

22. Какие пожелания есть к повышению квалификации?
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Приложение 2 

Уважаемые студенты и учащиеся!

Просим Вас ответить на вопросы о себе и высказать 
свое мнение о Вашем учебном заведении и Ваших пре­
подавателях. Все Ваши ответы будут собраны воедино и 
обобщ ены. Мы гарантируем конфиденциальность (довери­
тельность) Ваших ответов.

Благодарим Вас за ответы. Желаем успехов.

Анкета 1: Общая информация.
Пожалуйста, отметьте Ваш вариант ответа (отведите 

кружочком).

01. Кто Вы? A. Девушка
B. Юноша

02. В каком учебном заведении Вы 
учитесь?

A. Школа
B. Академический лицей
C. Профессиональный 

колледж
О. ВУЗ

03. В каком классе Вы учитесь? A. 8-ой класс
B. 9-й класс
C. 10-й класс 
О. 11-й класс

04. На каком курсе Вы занижаетесь? A. Первый курс
B. Второй курс
C. Третий курс
D. Четвертый курс

05. Где Вы живете? A. С родителями
B. У родственников
C. Снимаю квартиру
D. В общежитии

06. Как Вы оцениваете свою учебу? A. Отлично
B. Хорошо
C. Удовлетворительно
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Анкета 2: Учебное заведение — глазами обучающихся

Уважаемые студенты и учащиеся! Просим Вас выска­
зать свое мнение по следующим параметрам учебного за­
ведения. Ваше мнение отметьте кружочком.

Похоже па мое 
учебное заве­

дение

Мало
похоже

Совершен­
но непо­

хоже
01. О бучаю щ иеся соблю даю т правила внут­
реннего распорядка.
02. Обучающиеся приветствуют преподавателей.
03. О бучаю щ иеся грубо обращ аю тся друг с 
другом и гром ко кричат.
04. О бучаю щ иеся гордятся своим  учебным 
заведением.
05. О бучаю щ иеся прим еняю т физическую  
силу при общ ении  друг с другом (толкаю тся, 
задираю тся и т.д.).
06. О бучаю щ иеся ведут себя хорош о.
07. В учебном заведении шумно.
08. Родители лю бят приходить в учебное за ­
ведение.
09. В учебном заведении холодно и неуютно.
10. В учебном заведении чисто и  светло.
11. Аудитории (классы ) оснащ ены  хорош ими 
принадлеж ностями.
12. Учебное заведение нравится учащ имся.
13. В учебном заведении хорош о организова­
н а  учебно-воспитательная работа.
14. В учебном  заведении обеспечена безопас­
ность.
15. В учебном заведении имею тся необходи­
мые спортивны е секции.
16. Учебное заведение имеет хорошую базу 
для проведения лабораторны х и практиче­
ских работ.

-

17. В учебном заведении организую тся встре­
чи с интересны м и лю дьми.
18. Учебное заведение имеет хорошую б и б ­
лиотеку.
19. В учебном заведении хорош о организова­
н о  общ ественное питание обучающ ихся.
20. О бучаю щ иеся заинтересованы  в  приобре­
тении  знаний .
21. О бучаю щ иеся участвуют в планировании 
работы учебного заведения.
22. Учебное заведение имеет хорошую репу­
тацию .
23. В учебном заведении хорош о организова­
н о  м едицинское обслуживание.

*

24. О бучение а  учебном заведении интересно.
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25. Пожалуйста, напишите три 1.

мнения о том, что больше всего 2.
нравится в учебном заведении 3.
26. Пожалуйста, напишите три 1.

мнения о том, что меньше всего 2.
нравится в учебном заведении 3.

Анкета 3: Преподаватели — глазами обучающегося
Все ш  преподавателя

отвечают этому
Все Почти все Мало Никто

01. Излагают учебный материал понятно и доступно.
02. Выделяю т главное и лаю т определения по 

излагаемому материалу.
03. П оощ ряю т залапать вопросы .
04. П оощ ряю т »м раж ать спою  точку зрения.
05. Умеют снять напряжение и усталость в аудитории.
06. О рганизую т соревнование меж ду нами.
07. Э рганизую т сотрудничество и взаим опомощ ь.
08. О бъективно оц ен иваю т зн ан и я.
09. Уважительно относятся к  обучающимся.
10. П роявляю т доброж елательность и терпение.
И . П роявляю т требовательность и справедливость.
12. Располагаю т к  себе поведением  и  внеш ним 

»илом.
13. Располагаю т к  себе эрудицией  (начитанностью  

* зн ан и ям и ).
14. Заинтересованы в хорошем усвоении знаний.

15. П оощ ряю т обучаю щ ихся н а  самообразование.
16. П роводят дополнительны е консультации для 

р у чаю щ и х ся .
17. Обладают вы сокой  культурой и  духовностью.
18. Обладают хорош ей д и кц и ей  и культурой речи.
19. Нспачьзуюг наглядные пособия и компьютеры.
20. Могут быть примером для подражания.
21. П реподаватели друж елю бно относятся к обу- 

ш ю ш им ея.
22. О бучаю щ имся нравится общ аться с преиода- 

м телям и.
23. П реподаватели п оощ ряю т обучаю щ ихся з? 

СОРОШУЮ учебу.
24. Использую т ком пью теры .
25. Располагаю т к  себе внеш ним  видом.
26. Обладают в ы с о к о й  д у х о в н о с т ь ю .

27. П реподаватели уваж аю тся обучаю щ имися.
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Приложение 3 

Вопросник для родителей 
Уважаемые родители!

Целью этого вопросника является получить Вашу 
точку зрения на некоторые важные актуальные темы. Мы 
бы хотели узнать, что Вы думаете о школе, в которой 
учатся Ваши дети. Ваши ответы будут исключительно 
конфиденциальны. Спасибо за Вашу помощь. Если у Вас 
больше одного ребенка, пожалуйста, при заполнении во­
просника выберите самого старшего.

Ваш ребенок:
Подчеркните: мальчик/девочка

Отметьте один из квадратиков 
(класс, в котором учится Ваш 
ребенок):

9 класс 10 класс 11 класс

№ д» Скорее
да

Скорее
пет

Нет

1 Моему ребенку нравится бьггь в школе.
2 Мой ребенок находит учебу в школе интс 

рссной.
3 Мой ребенок получает соответствующее ко 

личсство домашних заданий.
4 Мой ребенок поощряется за хорошую учсб\
5 Мой ребенок чувствует справедливое отно 

шснис со стороны преподавателей.
6 Мой ребенок уважает преподавателей.
7 Преподаватели уважают моего ребенка.
8 Школьные отчеты на родительских собра 

ниях дают мне полную картину об успеха 
моего ребенка.

9 Ш кальные родительские собрания проходя 
эффективно.

10 Ш кола объясняет мне, какую роль я  мог 
сыграть в образовании ребенка.

И Письма, которые приходят из школы, дру 
желюбны и доброжелательны.

12 Я часто интересуюсь учебой своего ребенка
13 Ш кола учитывает мое мнение и предложс 

ния по 54066 и воспитанию моего ребенка.
14 Ш кола обеспечивает безопас-ность жизне 

деятельности ребенка.
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№
п/и

Да Скорее
да

Скорее
нет

Н ет

15 Ш кола нуждается в моей помощи в реШе 
нии ее проблем.

16 В ш коле проводится внс-клаесная работа.
17 В школе хорошо организовано обществен 

ное питание.
18 В ш коле хорошо организовано медобслужи 

вание. •

19 Ш кола имеет хорошую репутацию сред 
общества.

20 Ш кола дает хороший уровень знаний.
21 В ш кольном здании собдю-дается чистота 

порядок.
. 22 В школе высокий уровень дисциплины.

23 Выпускники школы сравни-тельно част 
поступают в вузы.

24 Ш колой хорошо управляют.
25 Ш кола хорошее информа-ционное звен 

для родителей.
26 Я чувствую гостеприимство, когда бываю 

школе.
27. Внешний вид преподавателя является при 

мером для моего ребенка.
28. Хорошее поведение преподавателя являете 

примером для моего ребенка.

29. Имеются ли другие предложения для улучшения ра­
боты образовательного учреждения?
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Приложение 4 

Тест — опросник МУН

Инструкция. Отвечая на нижеприведенные вопросы, 
необходимо выбрать один из ответов: “да” или “нет”. 
Если Вы затрудняетесь с ответом, то вспомните, что “да” 
может значить и “конечно, да”, и “скорее да, чем нет”. 
Точно так же и “нет” может значить и явное “нет”, и 
“скорее нет, чем да”.

Отвечать на вопросы следует в достаточно быстром 
темпе, не обдумывая ответ подолгу. Ответ, который пер­
вым приходит в голову, как правило, наиболее точный.

1. Включаясь в работу, я, как правило, оптимистично 
настроен, надеюсь на успех.

2. Обычно я действую активно.
3. Я склонен к проявлению инициативы.
4. При выполнении ответственных заданий я по мере 

сил стараюсь найти любые причины, чтобы отказаться.
5. Часто выбираю крайности: либо очень легкие, либо 

совершенно невыполнимые задания.
6. При встрече с препятствиями я, как правило, не 

отступаю, а ищу способы их преодоления.
7. При чередовании успехов и неудач я склонен к пе­

реоценке своих успехов.
8. Плодотворность деятельности в основном зависит 

от меня самого, а не от чьего-то контроля.
9. Когда мне приходится браться за трудное задание, 

а времени мало, я работаю гораздо хуже, медленнее.
10. Я обычно настойчив в достижении цели.
11. Я обычно планирую свое будущее не только на 

несколько дней, но и на месяц, на год вперед.
12. Я всегда думаю, прежде чем рисковать.
13. Я обычно не очень настойчив в достижении цели, 

особенно если меня никто не контролирует.
14. Предпочитаю ставить перед собой средние по 

трудности или слегка завышенные, но достижимые цели.
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15. Если я потерпел неудачу и задание не получается, 
то я, как правило, сразу теряю к нему интерес.

16. При чередовании успехов и неудач я склонен к 
переоценке своих неудач.

17. Я предпочитаю планировать свое будущее лишь 
на ближайшее время.

18. При работе в условиях ограниченного времени ре­
зультативность моей деятельности обычно улучшается, 
даже если задание достаточно трудное.

19. Я, как правило, не отказываюсь от поставленной 
цели даже в случае неудачи на пути к ее достижению.

20. Если я сам выбрал себе задание, то в случае неудачи 
его притягательность для меня еще больше возрастает.

Ключ к  опроснику. “Да”: 1, 2, 3, 6, 8, 10, 11, 12, 14, 16, 
18, 19, 20; “нет”: 4, 5, 7, 9, 13, 15, 17.

Обработка и критерии. За каждое совпадение ответа с 
ключом испытуемому дается 1 балл. Подсчитывается об­
щее количество набранных баллов.

Если количество набранных баллов колеблется в преде­
лах от 1 до 7, то диагностируется мотивация боязни неудачи.

Если количество набранных баллов колеблется в пре­
делах от 14 до 20, то диагностируется мотивация успеха.

Если количество набранных баллов колеблется в пре­
делах от 8 до 13, то следует считать, что мотивационный 
полюс ярко не выражен. При этом следует иметь в виду, 
что при количестве баллов 8 — 9 испытуемый скорее тя­
готеет к мотивации боязни неудачи, тогда как при коли­
честве баллов 12 — 13 — мотивации успеха.
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Приложение

Приложение 5

Методика (модификация Н. В. Кузьминой, А. А. Реана) 
Инструкция. Обведите кружком те пункты, которые 

отражают Ваше отношение к избранной профессии. В 
колонке А отмечено то, что “привлекает” , в колонке Б — 
что “не привлекает” . Отмечайте только то, что для Вас 
действительно значимо. Делать выбор во всех без исклю­
чения строках необязательно.

А
1. Профессия одна из важнейших в 
обществе
2. Работа с людьми
3. Работа требует постоянного твор­
чества
4. Работа не вызывает переутомления
5. Большая зарплата
6. Возможность совершенствования
7. Работа соответствует моим способ­
ностям
8. Работа соответствует моему харак­
теру
9. Небольшой рабочий день
10. Отсутствие частого контакта с 
людьми
11. Возможность достичь социального 
признания, уважения
12. Другие факторы (какие?)

Б
1. Мало оценивается важность труда

2. Не умею работать с людьми
3. Нет условий для творчества

4. Работа вызывает переутомление
5. Небольшая зарплата
6. Невозможность совершенствования
7. Работа не соответствует моим спо­
собностям
8. Работа не соответствует моему ха­
рактеру
9. Большой рабочий день
10. Частый контакт с людьми

11. Невозможность достичь социаль­
ного признания, уважения
12. Другие факторы (какие?)

Обработка. По каждому из 11 факторов подсчитыва­
ется коэффициент значимости (КЗ). Коэффициент зна­
чимости определяется по следующей формуле:

где N — объем выборки (количество обследуемых), п+ — 
количество обследуемых, которые отметили данный ф ак­
тор в колонке А, п’ — количество обследуемых, которые 
отметили данный фактор в колонке Б.

Коэффициент значимости может измениться в преде­
лах от -1  до +1.
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КРАТКИЙ СЛОВАРЬ ТЕРМИНОВ

Адаптация — приспособление личности к чему-либо.
Активы — все, что образует имущество хозяйствую­

щего субъекта и обладает стоимостью, отражаемой в ак­
тиве баланса.

Акцепт — согласие на оплату или гарантирование оп­
латы.

Альтруизм — бескорыстная забота о благе других, го­
товность жертвовать для других своими личными интере­
сами.

Анализ экономический — изучение хозяйственной дея­
тельности с целью повышения ее эффективности.

Антропология — склад мыслительной деятельности, 
отражающий в себе особенности исторических, этнопсихологиче­
ских и социально-экономических условий жизнедеятельно­
сти людей.

Аренда — предоставление одной стороной (арендода­
телем) другой стороне — арендатору по договору аренды 
имущества во временное владение и использование или 
во временное пользование.

Аукцион — способ продажи отдельных видов товаров.
Баланс доходов и расходов — один из разделов фи­

нансового плана, содержит в денежной форме результаты 
финансово-хозяйственной деятельности.

Банк — кредитная организация, которая имеет ис­
ключительное право осуществлять банковские операции, 
дозволенные лицензией Центрального банка.

Бартер — натуральной товарообмен.
Бизнес — предпринимательская деятельность.
Брокер -  посредник, совершающий различные сдел­

ки на рынке товаров, ценных бумаг и услуг.
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Бюджет — форма образования и расходования денеж­
ных средств для обеспечения функций органов государ­
ственной власти, достижения целей, определяемых госу­
дарством.

Бюджет государственный — основной финансовый 
план образования и использования общегосударствен­
ного фонда денежных ресурсов.

Валовой внутренний продукт — один из обобщающих 
макроэкономических показателей, выражает исчислен­
ную в рыночных ценах совокупную стоимость конечного 
продукта, созданного в течение года внутри страны.

Валовой доход — конечной результат хозяйственной 
деятельности, определяемый исходя из выручки от реа­
лизации продукции, представляющей денежные средства, 
поступающие на расчетный счет.

Валюта — денежная единица, используемая для опре­
деления величины стоимости единицы товара (работ, ус­
луг) для расчетов за проданные товары, выполненные 
работы и оказанные услуги.

Внебюджетные целевые фонды — особая разновид­
ность целевых государственных и региональных фондов 
денежных средств.

Воспитание — процесс систематического и целена­
правленного воздействия на духовное и физическое со­
стояние личности.

Гонорар — денежное вознаграждение.
Гордость — чувство собственного достоинства, само­

уважение.
Государственные заказы — заказы на определенные 

товарно-материальные ценности для обеспечения госу­
дарственных нужд.

Гранты — денежные и иные средства, передаваемые 
безвозмездно и безвозвратно на конкретные цели на ус­
ловиях, предусмотренных грантодателями.

Дебитор — должник.
Денежные активы — совокупная сумма денежных 

средств.
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Дефицит — недостаточность средств.
Дефицит бюджета — превышение бюджетных расхо­

дов над его доходами.
Доброжелательность — стремление быть открытым 

людям, отзывчивость, внимательность.
Добросовестность — честное соблюдение личных и 

общественных обязательств, моральных норм.
Договор — соглашение двух или нескольких лиц.
Долг — осознание необходимости соблюдения опре­

деленных моральных обязанностей.
Задача — конкретизация цели, ступени ее достижения.
Затраты — расходы материальных, трудовых, финан­

совых, природных и других видов ресурсов.
Здоровье нравственное — духовное состояние людей 

(или личности), которое характеризуется общественно­
признанным уровнем их нравственной зрелости мировоз­
зрения, чувств и привычек.

Зоны финансовых рисков — группировка финансовых 
рисков по уровню возможных потерь (известны четыре 
зоны: безрисковая, зона допустимого риска, зона крити­
ческого риска и зона катастрофического риска).

Импорт — ввоз товаров, работ, услуг, технологий, ка­
питалов, результатов интеллектуальной собственности.

Имущество — совокупность вещей и материальных 
ценностей, находящихся в собственности физических 
или юридических лиц.

Инвестиции — денежные средства, технологии, обору­
дование, лицензии, банковские вклады, ценные бумаги, 
вкладываемые в объекты предпринимательской или дру­
гих видов деятельности для получения прибыли и дости­
жения положительного социального эффекта.

Инвесторы — юридические или физические лица, го­
сударственные органы, международные организации, 
вкладывающие собственные средства в инвестиционные 
проекты и программы.

Индивидуальность — биосоциальные особенности 
личности, ее неповторимость.
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Карьера — профессиональный рост, продвижение по 
службе, общественное признание.

Коллектив — устойчивая социальная группа, характери­
зуемая развитыми межличностными отношениями, органи­
зованностью и стремлением к достижению общей цели.

Комфорт нравственный — удовлетворенность личности 
своей нравственной защищенностью при общении, мо­
ральное взаимопонимание.

Конфронтация — агрессивное состояние, провоци­
рующее активное противодействие, нередко вероломство.

Концепция — система взглядов, то или иное понима­
ние явлений процессов.

Кредит — ссуда в денежной или товарной форме.
Кредитор — физическое лицо, фирма или финансо­

вый институт, предоставляющие кредит.
Лизинг — вид инвестиционной деятельности по при­

обретению имущества и передачи его на основании дого­
вора лизинга физическим или юридическим лицам за 
определенную плату.

Лицензия — официальный документ, разрешающий 
осуществление указанного в нем вида деятельности в те­
чение установленного срока.

Личность — человек, приобретший социально­
значимые качества и способность к самосознанию.

Маркетинг — система организации и управления про­
изводственно-сбытовой и торговой, банковской деятель­
ностью организации в развитой рыночной экономике.

Менеджер — профессиональный организатор, руково­
дитель делового социума.

Менеджмент — управление производством.
Местный бюджет — бюджет муниципального образо­

вания, формирование, утверждение и исполнение кото­
рого осуществляют органы местного самоуправления.

Мировоззрение — система взглядов, убеждений и 
идеалов, детерминирующих образ сознания и поведения 
личности.
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Миссия — 1) ответственное задание, роль, поручение; 
2) постоянное дипломатическое представительство од­
ного государства в другом, во главе которого стоит по­
сланник; 3) миссионерская организация.

Миссия организации — управленческий ответ на во­
прос: Какой является наша деятельность и что мы хотим 
сделать для наших клиентов?

Монетаризм — денежно-кредитная политика государ­
ства.

Мониторинг — наблюдение, оценка, анализ и прогноз 
состояния отдельных процессов, а также природной и 
общественной среды в целом.

Мораль — общественно-необходимый регулятор со­
вместной жизнедеятельности людей, ценностная структу­
ра сознания.

Мотив — то, что побуждает деятельность человека, 
ради чего она совершается, внутренний смысл поступка.

Накопление — использование прибыли для увеличе­
ния факторов производства (средств производства и ра­
бочий силы) в целях расширения выпуска продукции.

Налоги — обязательные платежи, взимаемые государ­
ством (центральными и местными органами власти).

Национальный доход — часть совокупного обществен­
ного продукта, содержащая вновь созданную в течение 
года стоимость.

Недоимки — сумма налога или сбора, неуплаченная 
налогоплательщиком.

Нерезиденты — физические лица, имеющие постоян­
ное место жительства за пределами республики.

Ортобиотика — наука о самосбережении здоровья и 
воспроизводстве устойчивого жизненного оптимизма 
людьми.

Отношение — устойчивые взаимосвязи людей.
Оффшорная зова — зона с очень низким уровень на­

логообложения.
Пассив — правая часть бухгалтерского баланса, отра­

жающая источники формирования средств юридического 
лица (организации, фирмы, предприятия)
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Педагог — воспитатель (ница), учитель (ница), препо­
даватель (ница).

Порядочность — устойчивое честное отношение к лю­
дям, к делу, неприятие аморальных мотивов поведения.

Предел финансовой безопасности — допустимый раз­
мер снижения объема реализации продукции при не­
благоприятной конъюнктуре рынка.

Прибыль — итоговый показатель работы организации, 
в котором реализуется главная цель предприниматель­
ский деятельности.

Приватизация — часть процесса разгосударствления 
собственности на средства производства и передача ее в 
собственность частным и акционерным компаниям или 
отдельным физическим лицам.

Психика — системное свойство высокоорганизован­
ной материи, заключающееся в активном отражении 
действительности человеком.

Психология — наука о психике.
Реализация стратегии — полный комплекс управлен­

ческих действий, связанных с внедрением принятой 
стратегии, поддержкой ее выполнения и достижением 
установленных результатов.

Резиденты — физические лица, имеющие постоянное 
место жительства в республике.

Реклама — распространяемая в любой форме инфор­
мация о физическом или юридическом лице, товарах, 
идеях и начинаниях, которая предназначена для опреде­
ленного круга и призвана формировать или поддержи­
вать интерес к этому физическому или юридическому 
лицу, товарам, идеям и начинаниям.

Референтность — специфическое свойство межлично­
стных отношений, отражающее зависимость субъекта от 
других членов группы, его ориентацию на утвердившиеся 
в ней духовные ценности, традиции, лидерство.

Самовоспитание — целеустремленная работа личности 
по самосовершенствованию своих физических, психо­
логических и моральных качеств.
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Собственность — система исторически изменяющихся 
объективных отношений между людьми в процессе про­
изводства, распределения, обмена потребления, характе­
ризующих присвоение средств производства и предметов 
потребления.

Совесть — потребность личности в моральном само­
контроле и самооценке, ответственности за свое поведе­
ние перед людьми.

Справедливость — социальная защищенность, гаран­
тирующая уважение личного достоинства каждого.

Спрос — платежеспособная потребность потребителей 
на различные товары, работы, услуги, денежные средства 
и другие объекты.

Стагнация — застой в экономике.
Стереотип — жестко утвердившиеся в сознании образ, 

ценности, манера поведения.
Стиль — слог, прием, способ.
Стимул — внешнее воздействие на психику личности, 

способствующее формированию ее мотивов.
Стратегический план — заявление, отражающее мис­

сию организации и направление ее развития, кратко­
срочные и долгосрочные цели, а также стратегию.

Стратегическое видение — видение будущего направ­
ления развития организации.

Стратегия — образ действия руководителей, стремя­
щихся достичь целей организации.

Страхование — защита имущественных интересов фи­
зических и юридических лиц при наступлении опреде­
ленных событий (страховых случаев).

Субсидия — предоставляемое из средств государствен­
ного бюджета, местных бюджетов или специальных фон­
дов пособие в денежной или натуральной форме юриди­
ческим или физическим лицам, органам местного само­
управления, другим сторонам.

Счастье — состояние высшего морально­
психологического комфорта, переполненность радостны­
ми чувствами.
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Тариф — 1) система ставок, определяющая размер 
платы за различные услуги; 2) система ставки оплаты 
труда работников бюджетных организаций.

Тезаурус — запас.
Текущий счет — 1) вид счета в банке, используемый 

для хранения денежных средств и проведения расчетов в 
Узбекистане и открываемый бюджетным организациям и 
учреждениям для учета и совершения операций по вне­
бюджетным счетам, подразделениям коммерческих орга­
низаций, а также различным общественным организаци­
ям и фондам; 2) счета в банках, открываемые для физи­
ческих лиц.

Темперамент — характеристика динамических особен­
ностей человека: интенсивности, скорости, темпа, ритма 
его психических процессов и состояний.

Технология воспитания — научно-обоснованная сис­
тема принципов, форм, методов и приемов воспитываю­
щего воздействия на внутренний духовный мир лично­
сти, на условия формирования и функционирования ме­
ханизма общения людей.

Убеждение — метод воспитания, посредством кото­
рого достигается сознательное освоение личностью адре­
суемых к ней положений, требований.

Управление — деятельность по подбору и оптимиза­
ции условий, необходимых для создания работоспособ­
ной социальной структуры и ее использования для реа­
лизации поставленных целей.

Уставной фоцц -  форма уставного капитала унитарных 
(объединенных) предприятий.

Финансовая яолитнка — совокупность мероприятий в 
финансовой сфере, ориентированных на достижение оп­
ределенных целей.

Финансовые нормы и нормативы — значения тех или 
иных показателей, рассчитанные исходя из определенных 
условий на основе сочетания макро- и микроэкономиче­
ских интересов или в отдельности каждого.

Фонд онлаты труда — объем денежных средств, пред­
назначенный для выплаты работникам.
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Фьючерсные операции — (бумажные сделки) преду­
сматривающие куплю-продажу права на товар (а не ре­
ального товара).

Целевые бюджетные фоцды — один из элементов 
бюджетной системы. Создаются для финансирования 
наиболее приоритетных направлений.

Цель — мысленное предвосхищение результата дея­
тельности.

Цена — денежное выражение стоимости товаров (или 
услуг).

Человек — биологическое существо, обладающее уни­
кальными возможностями развития в социальной среде.

Человековедение — система теоретико-прикладных, 
антропологических, естественных, гуманитарных и худо­
жественных знаний, ориентированных на всестороннее 
развитие личности, оптимизацию условий ее жизнедея­
тельности.

Чистая прибыль -  прибыль, полученная коммерче­
ской организаций за определенный период времени, за 
вычетом налогов.

Штатное расписание — утверждаемый собственником 
имущества предприятия, руководителем или вышестоя­
щим органом перечень наименований должностей посто­
янных сотрудников с указанием количества одноимен­
ных должностей и размеров должностных окладов.

Экономическая деятельность — всякая деятельность 
по производству и реализации товаров (работ, услуг), а 
также любая деятельность, направленная на получение 
дохода (прибыли) независимо от результатов такой дея­
тельности.

Эмоция — психическое переживание, душевное вол­
нение (гнев, страх, радость и т.д.), возникающее у чело­
века в результате воздействия на него внешних и внут­
ренних раздражителей.

Этика — наука о морали.
Этика общения — правила и приемы внешнего уважи­

тельного отношения к людям, проявление доброжела­
тельности к ним.
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