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Андрей Латышев:

Последние 15 лет работаю на 

руководящих должностях 

индустриальных и научно-

образовательных организациях.

Руководитель  и участников команд 

разработки 

стратегий развития организаций, 

масштабных проектов 

развития персонала в сфере науки 

и высшего образования. Участник и 

идеолог разработки стратегий 

создания и  развития организаций 

и консорциумов в сфере науки и 

высшего образования. 



Мы в Facebookinfo@winbd.ruОтветы на вопросы: после выступления и за его пределами. 

Структура разговора

1. Формирование проектов и программ 

развития и изменений: типичные ошибки 

на примере модели ADKAR

2. Кейс вовлечения сотрудников в проекты 

развития университета

https://www.facebook.com/winbd.ru
mailto:info@winbd.ru
https://winbd.ru/#products


Мы в Facebookinfo@winbd.ru

Формирование проектов и 

программ развития и 

изменений: типичные ошибки 

на примере модели ADKAR

https://www.facebook.com/winbd.ru
mailto:info@winbd.ru
https://winbd.ru/#products


Происходит ли трансформация? 



Все базовые процессы университета строятся на 

талантливых и высокопотенциальных людях,  и 

развитие их не может быть сведено к 

технологическим и инфраструктурным  решениям.

(с) Ольга Назайкинская *. 

• Маршрутная карта трансформации университета. Экспертный доклад. Центр трансформации образования СКОЛКОВО Сентябрь 2021
Стр. 71., 4.5. Кадровая политика: от «собеса» к центру притяжения талантов Ольга Назайкинская, директор Центра трансформации образования СКОЛКОВО

Организационное развитие вуза 

перспективное состояние: вызовы, 

возможные тренды, основания 

развития 



Развитие и организационные 
изменения. Слом Парадигмы. 

Парадигма – центральное ядро общепринятых утверждений, 
ценностей и поступков, культивируемых в организации. Парадигма 
определяет то, что составляет «настоящую» действительность в 
организации. 

Университет НЕ МОЖЕТ развиваться, расти, проходить стадии 
трансформации без смены парадигм, в том числе проходя через 
кризисы. 

Новые идеи НЕ ВОЗНИКАЮТ из доминирующей парадигмы, 
всегда противоречат ей и привязаны к людям – Лидерам 
изменений



А что, собственно происходит?



Матрица трансформирующих трендов высшего образования РФ
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Консорциумы вузов 

и организаций 

реального сектора 

экономики

Укрупнение 

научно-

образовательных 

организаций

Снятие границ 

между 

образованием в вузе 

и у его партнеров

Сетевая форма с 

единой научной и 

образовательной 

средой

Новые формы 

независимых 

организационных 

структур вузов

Управление вузами  

в режиме 

ситуационных 

центров

Открытый кампус. 

вуз как открытая 

городская и 

региональная среда

Развитие вузов как 

платформ на основе 

свободного 

образования

Транснациональные

вузы с сотнями 

тысяч студентов 

TAVR 

Искусственный 

интеллект как 

управляющее ядро 

вуза

Индивидуализация 

образования

Мобильное и 

смешанное 

обучение

Личностная модель 

образования 

индивидуализация и 

персонализация

Образовательные 

экосистемы

Образовательная 

траектория на 

протяжении всей 

жизни

Адаптивное 

обучение в 

смешанной среде 

Управление 

траекториями 

развития людей и 

сообществ

Полноценные 

AR & VR среда 

 норма образования 

Достоверное 

моделирование и 

виртуализация 

ИОВ

Интегрированное 

образование на 

основе интерфейсов 

мозг-компьютер   

AR/VR 

технологии в 

вузовской среде

Цифровые тьюторы 

и советники по 

развитию

Образовательные 

симуляции в VR 

среде на основе 

реальных данных

Прогноз потенциала 

человека на основе 

тотальной 

аналитики

Всеобщий интернет 

и доступность 

онлайн обучения

Снятие языкового 

барьера за счет 

машинных методов 

перевода

Виртуальный 

профессор заменяет 

большинство 

преподавателей

Повсеместное 

распространение 

кибер имплантатов 

и Ai чипов

«Машинолюди» 

основа социально-

экономической 

системы

Самообучающиеся 

образовательные и 

исследовательские 

экосистемы

Конкуренция за 

человеческий 

капитал: персонал, 

абитуриенты

Оценка 

компетенций с 

использованием 

новых технологий

Поведенческая 

аналитика и 

мотивация

Форсайт 

успешности 

человека в 

перспективе жизни

Профессор теряет 

связь с местом 

работы

 Фьючерсные 

контракты с 

талантливыми 

студентами

Весь труд 

поддающийся 

алгоритмизации 

автоматизирован

Нормы 

продолжительности 

жизни изменяют 

нормы образования

Транс-человеческий 

состав вузов и 

вызовы новой 

сегрегации

Конструирование 

компетенций и 

человека 

«под заказ»

Завершение 

перехода от знаний 

компетенциям

Тотальное 

формирование 

данных о человеке

Диплом как 

стандартный 

документ теряет 

обязательность

Обучение в 

процессе 

выполнения 

реального проекта

Бесплатное 

обучение студенты 

получают плату за 

образование

Новая ценность 

образования без 

получения 

профессии

Общедоступность и 

Ai методы анализа 

обесценивают 

экономику знаний 

Обучение – в 

процессе создания 

новых знаний и 

генерации вызовов

Формирование 

многовекторного 

человечества 

Появление и 

развитие новых 

наук и новых 

научных методов 

Пандемия и перевод 

обучения в онлайн

Глобализация 

образования и 

переток талантов

Развитие новых 

форм вузов и 

конкурентные 

войны

Конфликты систем 

образования и 

поиск общих форм

Гибель 

рейтинговых 

агентств и 

наукометрии

Формирование 

единой структуры 

данных (ЕСД) о 

человечестве

Пересборка 

моделей 

университетов 

модель  U

Завершение 

формирования ЕСД 

о человечестве

Новая роль центров 

знаний как 

драйверов развития 

человечества

Глобальные вызовы 

существования и 

экспансии 

человечества

Реализующийся ДолгосрочныйКраткосрочный Среднесрочный

2020                                            2025                                       2030                                        2040                                     2045

Реализующийся ДолгосрочныйКраткосрочный Среднесрочный

2020                                            2025                                       2030                                        2040                                     2045

Организационные тренды

Образовательные тренды

Технологические тренды

Тренды человеческого капитала

Социокультурные тренды

Глобальные тренды

© Латышев На основе исследований и мозговых штурмов проведенных в 2018 – 2019 гг. 



Что это значит для вуза 
Сейчас и через 3 // 8 // 18 лет? 
2025 // 2030 // 2040

© Латышев



Что это значит для преподавателя вуза 
Сейчас и через 3 // 8 // 18 лет? 
2025 // 2030 // 2040

© Латышев



Что это значит для вуза 
Сейчас и через 3 // 8 // 18 лет? 
2025 // 2030 // 2040

© Латышев



Выживут только кластеры?

Тезисы

Университет - оператор траекторий развития людей и сообществ, площадка пересечения и 

реализации идей, проектов на принципах ERITE

Education

Research

Innovation

Technology

Entrepreneurship

ERITE

• Децентрализация системы принятия решений и управление на основе данных. Минимизация административно-управленческого аппарата.

• Свободное перетекание студентов и НПР между точками компетенций в пределах города и макрорегиона.

• Обучение в компаниях у партнеров. Индустрия - не место прохождения практики, а полноправный участник программ обучения. 

• Университет 3.0. - ориентированный на генерацию вокруг себя бизнесов и решение глобальных вызовов, а не оказания услуг для экономики.

• Инвестиции в человеческий капитал – главные инвестиции..   

Ядро 

управления

+1

+2

+3

Альянс
1

+4

+5

Внешний контур 
2

Целевое состояние 2025

2035

Управление организационными 

изменениями глобальная 

трансформация:

Возможный сценарий «Управляемые изменения: Контроль» 



Фазы разработки стратегии (per SBU)

#1

что мы 

могли бы 

сделать?

ИДЕИ

300+

I. Границы, 

Амбиции, 

Глубина

#2

что мы 

можем

сделать?

II. Анализ и 

выводы из 

анализа

3. Варианты
#3

что мы 

ХОТИМ 

сделать?

50+

III. Конкретный 

язык и 

критерии

Основное 

стратегическое 

направление 
(цель)

20+

IV. Ресурсное 

обеспечение 

стратегии

#3

Как мы это 

сделаем?

7+

Цели

Проекты

Ресурсы
Шаги



(с) Латышев

Возможные этапы разработки стратегических 
решений

MS

SS

PAS

SPMP

Быстро выделить перечень проблем. 

Быстро выделить спектр возможных решений

Вовлечь значительное количество людей в решения

Выработка видения на 5 и более лет

Вовлечение ключевых людей

Вовлечение на всех уровнях

Принципиальные решения о будущем

Выработка конкретного плана

Разработка принципиальных инструментов

Цели, Полномочия, Профессионалы, Нормы 

Принятие мастер документа

Короткий (2 – 4)

Структура:
1. Проблема

2. Решения 2 - 3

3. Целевое состояние

4. Ресурсы. Действия. 

Язык
1. Конкретный

2. Измеримый

3. Честный

Действие
1. Одно конкретное действие



ADKAR: A Model for Change in Business, Government and Our Community

Идеология изменений – люди 

• Awareness:  Осознание необходимости 

изменений.

• Desire: Желания поддержать изменения и 

участвовать в них.

• Knowledge: Знания того, как осуществлять 

изменения и каким должен быть результат. 

• Ability: Способности внедрять изменения день за 

днем.

• Reinforcement: Способности закрепить 

изменения. 

Jeff Hiatt (CEO компании Prosci Change Management) 

https://www.amazon.com/ADKAR-Change-Business-Government-Community/dp/1930885504/ref=sr_1_1?s=books&ie=UTF8&qid=1550155779&sr=1-1&keywords=adkar


ADKAR: A Model for Change in Business, Government and Our Community

Идеология изменений – люди 

Перемены в организации тождественны 
переменам в поведении конкретных 
сотрудников. 
Основная причина неудач изменений в том, 
что руководители управляют 
трансформацией организации, а не 
конкретных ее работников. 

Управление процессом изменений в 
организации, через обучение, вовлечение и 
развитие сотрудников и команда, 
принимающих участие в изменениях. 

Jeff Hiatt (CEO компании Prosci Change Management) 

https://www.amazon.com/ADKAR-Change-Business-Government-Community/dp/1930885504/ref=sr_1_1?s=books&ie=UTF8&qid=1550155779&sr=1-1&keywords=adkar


Мышление Подготовка Действия Обеспечение

ЗОНА ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

Управление изменениями у клиентов по модели ADKAR / Хабр (habr.com)

Осведомленность
Что не работает или 

работает плохо в 
организации?

Какие есть варианты??
Как мы узнаем о 

проблемах?
Фокус внимания на 
наиболее важных 
основаниях для 

изменений?

Желания
Распространение 

информации о выгодах 
от изменений. 

Определение и работа 
с рисками и 

сопротивлением.
Ускорение динамики 

изменений
Устранение страхов

ЗОНА ВКЛЮЧЕНИЯ

Знания
Идеология T&D

Обучение подходам.
Командное развитие 

и обучение 
Управление 
знаниями и 

распространение 
информации

Установить разумные 
цели (амбиция)

Умение
Создайте 

подходящую 
систему управления
Начинайте с малого

Обучение 
конкретным 

инструментам
Не проводите 

изменения скрытно

Закрепление
Наймите директора по 

развитию // изменениям
Определяйте и 

показывайте чемпионов
Распространяйте опыт
Извлеченные уроки и 

лучшие практики

https://habr.com/ru/company/wrike/blog/440326/?ysclid=l5bx0qsmlx821905458


Наиболее значимые факторы мотивации 
к деятельности сотрудников разных профессиональных 
категорий в университете

Стабильность 
работы

75%

Стабильность 
работы

62%

Репутация  как 
работодателя

51%

Масштабные и 
разнообразные 
интересные задачи

51%

Уровень оплаты 
труда

69%

Самореализация 70%

Стабильность 
работы

68%

Распределение 
рабочей 
нагрузки

61%

Гибкий график 61%

Стабильность 
работы

66%

Самореализация 66%

Распределение 
рабочей нагрузки

50%

Гибкий график 50%

Профессионализм 
коллег

50%

Признание со 
стороны коллег 
и общества

69%

Уровень оплаты 
труда

75%

Репутация как 
работодателя

56%

Масштабные и 
разнообразные 
интересные задачи

50%

Административный и 
вспомогательный 
персонал в университете 
(сотрудник отдела, 
управления, кафедры и 
т.п.)

Линейный руководитель 
(начальник управления, 
отдела и т.п.)

Научно-
педагогические 
работники (ППС и НС)

Руководитель научно-
образовательного 
подразделения 
(заведующий кафедрой, 
лабораторией)

Руководство 
(проректор, директор 
института или школы) 

Благоприятный 
психологический 
климат в 
коллективе

51%

Уровень оплаты 
труда

63%

Благоприятный 
психологический 
климат в коллективе

67%

Благоприятный 
психологический 
климат в 
коллективе

54%

Уровень оплаты 
труда

67%

Благоприятный 
психологический 
климат в коллективе

66%

Благоприятный 
психологический 
климат в 
коллективе

69%

Самореализация 69%

(с) Латышев



Мы в Facebookinfo@winbd.ru

Ошибка первая. 

Общность целей

https://www.facebook.com/winbd.ru
mailto:info@winbd.ru
https://winbd.ru/#products


(с) Латышев





Мы в Facebookinfo@winbd.ru

Ошибка вторая

Команда звезд 

или 

команда звезда

https://www.facebook.com/winbd.ru
mailto:info@winbd.ru
https://winbd.ru/#products


(с) Латышев



(с) Латышев



Мы в Facebookinfo@winbd.ru

Ошибка третья

Вовлеченность персонала в 

процессы изменения: 

вовлечение, обучение, развитие

https://www.facebook.com/winbd.ru
mailto:info@winbd.ru
https://winbd.ru/#products


16
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272

349

16

43

49

244

488

РУКОВОДСТВО УНИВЕРСИТЕТА 

ЛИНЕЙНЫЕ РУКОВОДИТЕЛИ

РУКОВОДИТЕЛИ НАУЧНО -ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ 
ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ

АДМИНИСТРАТИВНЫЙ И ВСПОМОГАТЕЛЬНЫЙ 
ПЕРСОНАЛ

НАУЧНО -ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ РАБОТНИКИ

2017 2018

Уровень 

удовлетворенности 

сотрудников

Ключевые 

факторы 

мотивации

Вовлеченность в 

стратегию развития 

университета

Организация труда 

и 

профессиональное 

развитие

Управление,

инициативы и 

приоритеты

34 вопроса, которые позволяют решать 

23 исследовательские задачи в 5 ключевых областях

Управлять только тем, что измеримо. 
Исследование для «тонких настроек» кадровой политики

(с) Латышев



Трансформация «красных зон» 

(с) Латышев



Системные меры по итогам 

исследования

Запланировать и реализовать 

семь структурных 

мероприятий, призванных 

улучшить ситуацию с 

удовлетворённостью 

персонала и повысить 

вовлеченность сотрудников в 

программу стратегического 

развития университета. 

Ранжировать их по степени 

приоритетности в связи с 

тремя наиболее проблемными 

зонами, выявленными по 

результатам исследования.

(с) Латышев



Кейс вовлечения 

сотрудников в проекты 

развития университета



Вопросы для работы. Субботники.

Компетенции НПР в 

университете

14.10.2017

Кадровая Политика 

университета

21.10.2017

Развитие персонала 

университета

09.12.2017

Мотивация к 

изменениям

11.11.2017

Миссия. Ценности и 

Культура

21.11.2017

Проекты развития 

университета

16.12.2017

(с) Латышев



Технология работы

ВОПРОС

10 - 15

10 - 15

10 - 15

10 - 15

10 - 15

РЕШЕНИЕ

Серия мозговых атак, посвященных ключевым вопросам развития 

университета

Вопрос Решение СогласованиеПроект Работа Результат

(с) Латышев



Технология работы. 

Этап 1. Мозговой штурм – 30 минут

10 - 15

Модератор

Напоминание правил
Определение ролей

4 минуты
Разминка 2 круга
Не более 5 минут

Вопрос 1
Компетенции 

преподавателей?
Минимум 3 круга
Не более 7 минут

Вопрос 2
Что должен оценивать 

студент в 
преподавателе?

Минимум 3 круга 
Не более 7 минут

Вопрос 3
Рейтинг НПР в 

университете, что 
должен учитывать?

Время и круги 
ограничены 

dead line

Команда из 10 - 15 человек

Dead Line ограничен конкретным временем, зависящим от 

реального начала работы, и является общим для всех групп. 

(с) Латышев



Технология работы

Этап 2.  Подготовка презентации –

60 минут

10 - 15

Презентация

Система

компетенций НПР в

университете.

Команда из 10 - 15 человек

Dead Line ограничен конкретным временем, зависящим от 

окончания мозговых штурмов, и является общим для всех групп. 

Результат – max 9 смысловых слайдов

1. Компетенции
преподавателей?

Не более 9

2. Как их можно 
оценить?

3. Что должен 
оценивать студент? 

Не более 9 

4. Механизм 
работы этой 

системы оценки?

5. Что должен 
учитывать рейтинг 

НПР в целом?

6. Что должен 
учитывать рейтинг 

НПР в целом?

7. Как должна 
работать система 

оценки НПР?

7.1. Принципы, 
Технологии, 
Результаты

(с) Латышев



Технология работы

Этап 3.  Разработка и реализация 

проектов Х2 года

Согласование

Работа

РезультатыРесурс

1. Вовлечение в деятельность максимального 

количества ЛПР;

2. Принятие решений, управление изменениями и 

демонстрация результатов;



Результаты работы:
Задача А – Рост вовлеченности

Общий рост удовлетворенности и вовлеченности



Результаты работы:

Опережающий рост показателей удовлетворенности среди группы 
участников сессий развития



25
34

48

31

35

39
31

24

137
46 3

Полностью согласен Скорее согласен Трудно сказать Скорее не согласен Совсем не согласен

Результаты работы:

Рост доверия к стратегии развития университета и политики ректора в %.

2017 2018 2018 - ГСР



Involvement

Culture

Smart HR

Motivation

Индивидуальные карьерные решения 

(ИКАР). Горизонтальное и вертикальное 

развитие карьеры, слушателей

Получение поддержки и ресурсов

Развитие и привлечение инвестиций, 

внебюджетных средств в проекты

Трансфер технологий в индустрии и бизнесМы ожидаем

Следующие

основные 

результаты Гранты, публикации, новые идеи

Выявление новых участников и 

акселерация проектов

Результат. Новый проект запуск 1.0.

(с) Латышев



19 
Командных 

проектов во 

всех 

треках

75
Личных

Проектов 

участников

11
Грантов 

руководство и 

участие

32
Новых 

образовательных 

курсов, элективов, 

MOOC, игровых 

решений и т.д.
(с) Латышев

Результат. Новый проект запуск 1.0.



19 команд (4 университета)

67 структурных подразделений

80% людей до проекта не были знакомы

75% людей продолжают совместную работу  

и общение после проекта

11 представителей топ-менеджмента 

работали с участниками на проекте

3 общекомандных мероприятия, включая 

MS&BS Team Building
(с) Латышев

Результат. Новый проект запуск 1.0.



19 команд (4 университета)

67 структурных подразделений

80% людей до проекта не были знакомы

75% людей продолжают совместную работу  

и общение после проекта

11 представителей топ-менеджмента 

работали с участниками на проекте

3 общекомандных мероприятия, включая 

MS&BS Team Building(с) Латышев

Результат. Новый проект запуск 1.0.



НПЭ и Экосистема

36 экспертов 

из России, 

зарубежных 

стран и

11 организаций

>560 Посетителей

Город, университеты, 

организации

14 Открытых 

лекций для 

горожан

9 
новых проектов, 

включая проекты в 

рамках НОЦ и 

трансфер технологий 

ШАП.
(с) Латышев

Результат. Новый проект запуск 1.0.



Recruit

Involvement

Culture

Smart HR

Motivation

Требования к отбору SLS*

* Все документы подаются в электронной форме - https://scitech.ru/school#

1. Прикладывает к заявке презентацию 

своего проекта.

2. Может быть приглашена на собеседование 

с руководством школы

3. Защищает идею проекта перед комиссией 

НОЦ.

4. В случае успешного отбора команда 

регистрируется в прототипе цифрового 

профиля исследователя.

Презентация: 

6 содержательных слайдов
1. Проект, его актуальность,  связь 

с тематиками НОЦ и/или СНТР.

2. Цель проекта. Какую проблему 

решает в масштабе страны и мира. 

3. Суть и содержание проекта. 

4. Новизна. Научная, социальная и т.п.

5. Планируемые результаты: когда и 

для кого они будут достигнуты. 

6. Команда проекта. Роли участников.

Команда для участия в Школе

15



Recruit

Involvement

Culture

Smart HR

Motivation
• Инициированы научно-технические проекты в фокусных

тематиках НОЦ – 18.

• Участниками обучения инициированы в индивидуальном

порядке научные, научно-технические и образовательные

проекты – более 40.

• Количество поданных заявок на гранты, программы, 

конкурсы и т. д. – 32.

• Количество выигранных заявок на гранты, программы, 

конкурсы и т. д. – 12.

• Привлечено более 80 миллионов рублей 

финансирования в проекты Школ и работа продолжается 14

Масштабирование

Результат. Новый проект запуск 2.0.



ЭНТУЗИАЗМ И НАСТОЙЧИВОСТЬ

Преданность цели

Устойчивость к неудачам и однообразию

Устойчивость к успеху

Мужество

Здоровье и энергия

ОРИГИНАЛЬНОСТЬ

Независимость мышления

Непредубежденность

Воображение

Интуиция

Гений

ИНТЕЛЛЕКТ

Логика

Память и опыт

Сосредоточенность

Абстракция

ЭТИКА

Честность перед самим собой

КОНТАКТ С ПРИРОДОЙ

Наблюдение.

Технические навыки

ОЦЕНКА РЕЗУЛЬТАТОВ 

НАБЛЮДЕНИЯ

Найдена и прочитана 

благодаря Марии 

Юдкевич (ВШЭ)



Лучший день

что-то сделать –

сегодня! 

Андрей Латышев

+ 7 905 089 67 47
andrewlatyshev@gmail.com



Фазы разработки стратегии (per SBU)




