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Аннотация. Идеи глобального обра-
зования и  изменение образователь-
ной парадигмы определили новые 
траектории развития высшей школы, 
в основе которых создание и исполь-
зование образовательных инноваций, 
и обусловили появление пространств 
реализации новых образовательных 
инициатив — гринфилдов. Авторы ана-
лизируют предпосылки и практики мо-
дернизации отечественного высшего 
образования посредством гринфилда. 
Цель исследования — раскрыть роль 

гринфилдов в трансформации экоси-
стемы высшего образования.

Университет рассматривается как 
ключевой элемент образовательной 
экосистемы, а гринфилд в ее структу-
ре определен как драйвер, обеспечи-
вающий возможность реализации об-
разовательных инициатив и  техноло-
гических инноваций. Гринфилд меняет 
экосистему и создает условия для ее 
дальнейшего развития.

Использованный метод исследо-
вания кейса позволил проанализиро-
вать механизм инициирования изме-
нений в отдельном университете, вы-
делить особенности формирования 
регионального гринфилда — Байкаль-
ского института БРИКС и показать его 
системное влияние не только на уни-
верситет, но и на регион.

Гринфилд, позволяя университе-
там не  пассивно встраиваться в  со-
временный ландшафт высшего об-
разования, а  участвовать в  его фор-
мировании, расширяет границы 
возможностей экосистемы для запу-
ска коллабораций и финансирования 
инновационных разработок.
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Новые образовательные инициативы — одна из  важнейших ха-
рактеристик сегодняшнего ландшафта российского высшего 
образования. Их востребованность обусловлена тем, что при 
необходимости повышения стандартов качества высшего об-
разования и исследовательской работы без увеличения фи-
нансирования со  стороны государства вузы должны решать, 
что позволит им сохранить себя как организацию, оставать-
ся конкурентоспособными и  выполнять собственную миссию 
[Дим, 2004]. Решениями становятся практики разной степени  
новизны.

Академическое сообщество предъявляет возрастающий 
спрос на  эффективные образовательные инициативы, уже на-
шедшие воплощение в  виде реализованных проектов. Пони-
мание того, что перестройка действующих вузов необходима, а 
траектории развития отечественных университетов и  предыду-
щие управленческие решения часто вступают в противоречие с 
новыми условиями, приводит к тому, что повышается ценность 
каждой успешной практики.

Цель статьи — показать, каким образом гринфилд в универ-
ситете становится источником позитивных трансформаций и 
формирования «принципиально новой культуры человеческой 
деятельности — умения создавать и реализовывать инновации» 
[Жук, 2014. С. 66]. Исследование новых университетских практик 
в структуре экосистемы высшего образования позволит оценить 
динамику и условия для ее дальнейшего развития. При оценке 
экосистемы высшего образования важно учитывать региональ-
ный аспект, чтобы объяснить специфичность практик. Гринфилд 
обеспечивает переход в новое пространство развития и реали-
зации проектов и формирует компетентностную конкуренцию — 
способность создавать новое за счет творческого комбинирова-
ния навыков и умений [Sanchez, Heene, 2004].

В  условиях, когда отечественное высшее образование, 
и  особенно региональные университеты, пока недостаточно 
конкурентоспособны на  глобальном рынке, представляемый 
гринфилд — это «точка роста» университета. Сегодня он рас-
сматривается как вариант обеспечения качественного обра-
зования, стимул для формирования нового направления пото-
ка мотивированных абитуриентов. В перспективе его эффекты 
распространятся на научные исследования и разработки, а так-
же будут способствовать дальнейшему росту международного 
сотрудничества.

Трансформации в российских университетах пока протекают та-
ким образом, что «доля новых институций крайне мала, а  мо-
дернизация высшей школы осуществляется преимущественно 
через развитие существующих структур или их пересборку пу-
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тем слияний и  присоединений»1. Современный ландшафт выс-
шего образования описывается через типы и модели вузов, их 
статусы, используемые ими концепции и  профили. Тем более 
ценными и заслуживающими рассмотрения становятся практи-
ки, свидетельствующие о  появлении новых институций, — они 
представляют собой зоны роста в  условиях ограниченного фи-
нансирования, усиления конкуренции и  ужесточения требова-
ний к соответствию критериям эффективности.

Исследование основано на нескольких теоретических подхо-
дах. Во-первых, на «треугольнике координации» Б. Кларка [Clark, 
1983], определяющем три основные силы, координирующие из-
менения в  высшем образовании: государство, рынок и  акаде-
мическое сообщество. Результат их взаимодействия — диффе-
ренциация высшей школы, появление новых лидеров и историй 
успеха. Вузы определяют для себя траектории развития в рам-
ках происходящих институциональных изменений и  давления 
со стороны внешней среды [Князев, Дрантусова, 2012]. Во-вто-
рых, поскольку высшее образование — открытая система с боль-
шим числом участников и  разнообразными взаимосвязями, 
по  отношению к  ней можно применять концепцию экосисте-
мы [Bertalanffy, 1968]. Подход позволяет описывать эволюцию 
новых участников системы, их взаимоотношения с  внутренней 
и  внешней средой, а  также влияние на  состояние экосистемы 
в целом. В-третьих, рассматривая практику одной организации, 
мы обращаемся к методу исследования кейса — изучению акту-
ального явления в реальных условиях [Yin, 2014]. Метод приме-
няется для анализа деятельности организаций различных сфер, 
в том числе высшего образования [Змияк и др., 2019].

Возникнув в начале ХХ в., термин «экосистема» использовался 
первоначально для описания биологических систем. Развитие 
идеи Л. Берталанфи о  наличии общих законов, определяющих 
функционирование биологических и  физических систем, выли-
лось в доказательство существования общих закономерностей 
и принципов функционирования и эволюции типологически не-
сходных сложных систем [Bertalanffy, 1968; Simon, 1972; Holland, 
1992]. Выявление общих свойств сложных систем, а также ряда 
особенностей их функционирования и развития обусловило воз-
можность реализации междисциплинарного подхода к их изуче-
нию, расширения используемого инструментария [Foster, Wild, 
1996; Foster, 2005].

	 1	 Как трансформировать университет. Интервью А. К. Клюева с А. В. Щер-
бенком // Университетское управление: практика и  анализ. 2018. № 6. 
С. 5–7.
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В 1993 г., проведя аналогии между биологическими и эконо-
мическими системами, Д. Мур ввел понятие «бизнес-экосисте-
ма» [Moore, 1993; 1996] для описания общей структуры экономи-
ческих систем и  особенностей протекания бизнес-процессов, 
например при производстве и потреблении товаров и услуг или 
при конкуренции. Использование экологических метафор ока-
залось настолько продуктивным, что термин «экосистема» ста-
ли привлекать для концептуального описания взаимодействия 
элементов самоорганизующихся, саморегулирующихся и само-
развивающихся систем в таких сферах, как инновации, инфор-
мационные технологии, медицина, образование, урбанистика 
и др. [Таунсенд, 2019].

Экосистемный подход стал применяться и  в  образовании 
как ответ на возрастающую сложность и многообразие процес-
сов, определяющих функционирование образовательных си-
стем. Цели устойчивого развития, идеи глобального образова-
ния, новые информационные технологии и обусловленное ими 
изменение традиционной структуры рынков труда привели к пе-
ресмотру задач образования, традиционных форм и  методов 
обучения, способствовали смене образовательной парадигмы 
в  целом. С  распространением концепции открытых инноваций 
и  осмыслением роли образования в  инновационном развитии 
возникли понятия экосистемы знаний [Shrivastava, 1998] и  эко-
системы инноваций [Edquist, 1997; Lundvall, 1992; Chesbrough, 
2003], ключевым элементом которых являются университеты, 
успешно совмещающие образовательную и  научно-исследова-
тельскую деятельность. Новые возможности образовательной 
среды способствовали применению экосистемного подхода для 
определения направлений совершенствования инновационной 
и  образовательной деятельности университетов, обоснования 
конкретных направлений и  форм взаимодействия университе-
тов, бизнеса и  государства, разработки актуальных образова-
тельных программ [Grant, 1998; Tomozii, Topala, 2014; Golubev, 
Testov, 2015; Fucuda, 2020; Сигова, Серебряков, Лукша, 2013].

Рассматривая образовательную систему через призму взаи-
модействия ее элементов между собой и с окружающей средой, 
экосистемный подход позволяет расширить объект исследо-
вания. Теперь им становится вся совокупность элементов об-
разовательной системы и  элементов окружающей среды, с  ко-
торыми они взаимодействуют, а  также сложные, в  том числе 
сетевые, взаимосвязи между ними. При исследовании проис-
ходит смещение акцентов с характеристик отдельных элементов 
системы на  взаимосвязи между ними и  особенности их взаи-
модействия. Количество и характер связей между элементами 
системы определяют множество вариантов их взаимодействия 
друг с другом и с внешней средой. Чем устойчивее и разнооб-
разнее связи, тем больше у системы вариантов развития и тем 
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более она адаптивна к меняющимся условиям. В условиях воз-
растающей сложности и  многообразия процессов, определяю-
щих функционирование образовательных систем, расширение 
объекта исследования является необходимым, поскольку пони-
мание механизмов эволюции образовательных экосистем помо-
жет сформировать новый образовательный ландшафт, отвечаю-
щий потребностям современного общества и способствующий 
инновационному развитию страны.

Таким образом, образовательная экосистема — это инно-
вационная социально-образовательная сеть, которая объеди-
няет формальные и  неформальные образовательные институ-
ты, всех членов сообщества с их потребностями в образовании, 
имеет разнообразные источники финансовых, образовательных 
и  прочих ресурсов и  нацелена на  обеспечение инновационно-
го общественно-экономического развития [Trapitsin, Timchenko, 
Krokinskaya, 2015; Богданов, Тимченко, 2019; Де  Корте, 2014]. 
Наличие у  образовательной экосистемы свойств интерактив-
ности, модульности, системности, вариативности, инновацион-
ности и  адаптивности [Федоров, 2019] делает ее устойчивым 
и эффективным элементом социально-культурной среды.

Ключевым элементом образовательной экосистемы явля-
ется университет — проводник целей общественно-экономиче-
ского развития, основа общества знаний. Через развитие науч-
но-исследовательской деятельности, своевременную реакцию 
на  запросы общества и  реализацию актуальных образователь-
ных программ, использование современных образовательных 
и управленческих практик и технологий, последующий трансфер 
знаний и технологий за счет сотрудничества с бизнесом универ-
ситет должен стать инновационным хабом. Образовательные 
экосистемы имеют сетевую структуру и распределенное управ-
ление, осуществляемое входящими в  экосистему сообщества-
ми, что позволяет им своевременно реагировать на потребности 
обучающихся и адаптироваться к изменениям в институциональ-
ной среде [Kumar, Neerja, 2017]. Взаимодействие элементов об-
разовательной экосистемы с окружающей средой и друг с дру-
гом способствует появлению таких продуктов, как технопарки, 
бизнес-акселераторы и бизнес-инкубаторы, креативные и ком-
муникативные пространства, выстраиванию траекторий инно-
вационной деятельности университетов. Эволюция экосистемы 
связана с  появлением ее новых элементов, которые не  только 
поддерживают, но и усиливают ее инновационную роль.

По  мнению экспертов, грядущая «лавина инноваций» серь-
езно изменит образовательный ландшафт во всем мире2. В силу 
ограниченности ресурсов успех традиционных образовательных 

	 2	 Конанчук Д.C. «Зеленые» против «коричневых» // BRICS. Business Maga-
zine. https://bricsmagazine.com/ru/articles/zelenye-protiv-korichnevyh
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учреждений в  будущем не  гарантирован. Перед образовани-
ем стоит масштабная и сложная управленческая задача: транс-
формация нескольких десятков тысяч «образовательных пред-
приятий», охватывающих своей деятельностью более 100  млн 
человек и имеющих только в странах ОЭСР ежегодный бюджет 
свыше 2,3 трлн долл.

Одним из ярких примеров реализации экосистемного подхо-
да к формированию и развитию образовательной системы, спо-
собствующей инновационному развитию страны, является опыт 
США [Кроу, Дэбарс, 2017]. Трансформация образовательной си-
стемы США началась в первой половине XX в., когда несколько 
ведущих университетов страны сосредоточились на  осуществ-
лении прикладных исследований, создании технологий и  вне-
дрении инноваций для обеспечения устойчивого экономиче-
ского роста.

В институциональной среде функционирования университе-
тов, которая сформировалась в  России, они рассматривались, 
как правило, как образовательные организации. В  таких усло-
виях университеты могут быть источником инноваций в  обра-
зовании, но  не  в  бизнесе или технологическом развитии. Сло-
жившаяся система финансирования также не  стимулировала 
конкуренцию, что отчасти объясняет консерватизм российско-
го высшего образования в  целом относительно внедрения ин-
новаций в  образовательный процесс [Сероштан, Кетова, 2020; 
Марджинсон, 2014]. Из-за разобщенности систем высшего об-
разования и  науки не  могла сформироваться современная об-
разовательная экосистема, и настоятельная необходимость из-
менения такого положения стала очевидной с  возрастанием 
потребности в инновациях.

Реформирование системы высшего образования, направлен-
ное на интеграцию науки и образования и изменившее условия 
финансирования университетов и  критерии оценки эффектив-
ности их деятельности, формально расширило сферу активно-
сти университетов, поставив научные исследования в один ряд 
с  обучением. В  составе условий работы экосистемы высшего 
образования целесообразно выделить «событийную компонен-
ту — возмущающие события, меняющие условия функционирова-
ния экосистемы» [Флек, Угнич, 2018. C. 154]. Характер возмущаю-
щих событий может оказать существенное влияние на реакцию 
и дальнейшую траекторию развития системы. Вместе с тем ис-
следователи отмечают, что «в большинстве российских вузов 
(особенно инженерных) практически нет рационально действую-
щих „возмутителей спокойствия“, движущих сил модернизации 
образовательного процесса» [Фрумин, Добрякова, 2012. С. 185]. 
Созданная сеть федеральных университетов, национальных ис-
следовательских университетов и опорных вузов, выполняющих 
функции научно-образовательных центров, должна была стать 
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ядром глобальной экосистемы высшего образования [Аржанова, 
Жураковский, Воров, 2014; Жураковский, Воров, 2015; Максимо-
ва, Николаев, Бямбацогт, 2018]. Однако даже соответствуя стро-
гим критериям отбора, не все университеты смогли обеспечить 
развитие локальных инновационно-образовательных экосистем, 
не имея достаточных знаний и опыта взаимодействия с другими 
участниками. Координации усилий не происходило.

Поскольку развитие экосистемы выражается в  появлении 
новых элементов и  возникновении новых связей, а  также в  из-
менении свойств существующих элементов и  их взаимосвя-
зей, для реализации инновационного потенциала российских 
университетов и  их полноценной интеграции в  процесс произ-
водства и трансфера знаний и технологий необходимо форми-
рование новых пространств образовательных инициатив — об-
разовательных гринфилдов. Гринфилд-проекты, направленные 
на  реализацию принципиально новых идей, а  также на  созда-
ние новых институций посредством творческого комбинирова-
ния успешных образовательных инициатив, становятся элемен-
тами образовательной экосистемы, изменяющими ее свойства 
в  ответ на  необходимость решения актуальных социально-эко-
номических задач. Влияя на целый ряд характеристик экосисте-
мы высшего образования, гринфилд становится, таким образом, 
эндогенным фактором ее развития. Он может стимулировать 
всех участников экосистемы к  «более активному и  продуктив-
ному сотрудничеству, преодолению барьеров некомпетентности 
и незнания» [Ефимов, Лаптев, Румянцев, 2019. С. 52]. Гринфилд-
проекты начинают претендовать на  роль главного драйвера 
в образовании будущего — элемента экосистемы высшего обра-
зования, обеспечивающего реализацию образовательных ини-
циатив и технологических инноваций.

Понятие «гринфилд» (greenfield) междисциплинарное, оно ис-
пользуется в  отраслевых экономиках, а  также в  проектном 
и стратегическом менеджменте. Изначально оно возникло в за-
рубежных теориях и  практике девелопмента и  редевелопмен-
та и означало свободную площадку, участок земли, пригодный 
для освоения или сохранения как естественный актив. В  от-
раслевых экономиках гринфилд означает инвестирование «с 
нуля», а  гринфилд-проекты связаны с  созданием новой ин-
фраструктуры, производственных мощностей. Инвестирование 
в  гринфилд-проекты за  рубежом является альтернативой та-
ким формам инвестиций, как слияния и  поглощения, совмест-
ные предприятия или лицензионные соглашения [Емельянов, 
Аксенов, 2011; Davies, Desbordes, Ray, 2018]. Теория проект-
ного менеджмента связывает гринфилд с  процессами запу-
ска совершенно новых проектов, в частности строительства но-

Гринфилд: 
расширение 
терминологиче-
ских границ
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вых заводов на новых территориях [Возмилова, Волгина, 2016], 
освоения залежей полезных ископаемых [Акопов, 2012]. Поня-
тие включено в  терминологический аппарат урбанистики, эко-
номической географии, муниципального управления, отрасле-
вого менеджмента.

Считается, что «цветовой инструментарий» [Горнова, Митя-
гин, 2019] сегодня активно используется в  разных сферах дея-
тельности, и  прежде всего применительно к  функциям пла-
нирования и  развития. Зеленое ассоциируется со  свежестью, 
новизной, экологичностью, с чем-то хорошим и перспективным. 
С начала 1990‑х годов понятие «гринфилд» вошло в терминоло-
гический аппарат исследователей и  практиков высшего обра-
зования.

Ранний пример гринфилда в образовании дают высказанные 
на рубеже XIX и XX вв. идеи Дж. Дьюи о прагматической педаго-
гике и  экспериментальном методе обучения, создавшие пред-
посылки проектного обучения и активных методов обучения [То-
мина, 2011]. Один из первых современных гринфилдов в высшем 
образовании связан с созданием модели инженерного образо-
вания, сочетающего фундаментальные знания и  востребован-
ные навыки, и был описан в 1994 г. [Hanifin, Eagle, Ramirez, 1994]. 
В  основу модели закладывались инновационная педагогика 
и разнообразная инженерная практика. В проект были вовлече-
ны шесть университетов и пять компаний-партнеров из разных 
отраслей промышленности США. Модель образования предпо-
лагала формирование компетенций в  таких областях, как ли-
дерство и командная работа, эффективное применение знаний 
из ряда классических инженерных дисциплин, глубокое понима-
ние продуктов и  процессов, комплексное видение всего пред-
приятия как рыночного субъекта, в том числе влияния техноло-
гических решений на прибыль, общество и окружающую среду.

Авторы понимали, что большинство таких компетенций 
не  могут быть сформированы посредством лекций и  семинар-
ских занятий. Традиционная инженерная подготовка была со-
средоточена прежде всего на  формировании знаний. Процесс 
обучения следовало сделать более практикоориентированным, 
а учебный план построить на основе междисциплинарного, се-
тевого и  модульного подходов и  командной работы, фокуси-
руясь на  запросах со  стороны отрасли и  предлагая различные 
траектории обучения. Именно инновационный учебный план 
стал образцом гринфилда, и, по мнению идеологов, такой под-
ход уже в  1994 г. позволил преодолеть инерцию в образовании 
и реагировать на меняющиеся потребности как представителей 
ведущих отраслей промышленности, так и студентов.

Гринфилд-проекты занимают отдельную нишу экосистемы 
[Moore, 2006] и развивают свои продукты, услуги, виды деятель-
ности таким образом, чтобы поддерживать функционирование 
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системы. Образовательные гринфилды, возникающие как про-
странство реализации новых образовательных инициатив, яв-
ляются реакцией образовательной экосистемы на меняющиеся 
условия ее функционирования. Они трансформируют экосисте-
му, обогащая ее новыми элементами и поддерживая инноваци-
онное развитие. Основные функции гринфилда в  экосистемах 
высшего образования можно определить следующим образом.

1.	 Реформирование базовых процессов в организации образо-
вательной и исследовательской деятельности.

2.	 Совершенствование механизма принятия управленческих 
решений в условиях ограниченности ресурсов.

3.	 Изменение характера взаимоотношений между элементами 
экосистемы и внешней средой.

4.	 Повышение интерактивности, динамичности, адаптивности, 
вариативности и продуктивности экосистемы.

Совокупность выполняемых функций определяет механизм 
влияния гринфилда на  развитие образовательных экосистем 
(рис.  1). Реализация каждой функции приводит к  таким резуль-
татам, которые сигнализируют об  инновационной трансформа-
ции экосистемы. Каждый результат может быть продуктом ис-
полнения как одной функции, так и их совокупности.

Рис. 1. Механизм влияния гринфилда на развитие экосистемы 
высшего образования
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Так, реформирование базовых процессов в организации об-
разовательной и  исследовательской деятельности, совершен-
ствование механизма принятия решений в условиях ограничен-
ности ресурсов приводят к усилению позиции университета как 
ядра экосистемы и обеспечивают его лидерство в ходе генера-
ции инноваций. Изменение характера взаимодействий между 
участниками экосистемы от  одностороннего влияния до  парт-
нерства и  выстраивания сетей стимулирует появление новых 
образовательных и исследовательских коллабораций, технопар-
ков и  бизнес-акселераторов. Вместе с  повышением способно-
сти экосистемы своевременно реагировать на  происходящие 
изменения посредством внедрения новых практик и  образова-
тельных программ новая модель взаимодействия способствует 
формированию среды, благоприятной для адаптации и масшта-
бирования успешных инициатив.

Развиваясь и  получая поддержку параллельно с  традици-
онными практиками, гринфилд-проекты являются точками ро-
ста в  условиях сложившихся традиций и  институциональной 
инерции. Есть мнение, что гринфилд — это вызов системе об-
разования, поскольку университеты инертны и  традиционно 
изменяются вегетативно3. Различные инициативы и  практики, 

	 3	 Признаки «правильного гринфилда» обсудят в ТюмГУ // 5–100. Проект 
повышения конкурентоспособности ведущих российских университе-
тов среди ведущих мировых научно-образовательных центров. https://
www.5top100.ru/news/108132/

Рис. 2. Гринфилды в высшем образовании со значимым 
влиянием на университеты
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доказавшие свою эффективность, заимствуются другими эле-
ментами образовательной экосистемы и  становятся в  ней до-
минирующими (рис.  2). Носителями новых практик становятся 
представители разных университетов и  университетских си-
стем, что обогащает образовательную экосистему. Масштаби-
руя их, образовательная экосистема адаптируется к  происхо-
дящим изменениям.

Начало обсуждению гринфилдов в  российском образова-
нии положила работа «Эпоха „гринфилда“ в  образовании: ис-
следование SEDeC». Авторы определили гринфилд как «иннова-
ционные образовательные проекты, образовательные стартапы, 
как проекты, не имеющие каких-либо ограничений, налагаемых 
предыдущей работой» [Волков, Конанчук, 2013. С. 2]. Проана-
лизировав ключевые тренды в образовательной сфере, оценив 
возможности новой технологической платформы, обобщив за-
рубежный опыт образовательных гринфилдов, авторы призвали 
сменить логику рассмотрения вопроса о будущем образования, 
представив образовательный процесс как «цепочку формиро-
вания компетенций». Дальнейшие дискуссии способствовали 
концентрации и  кооперации усилий лидеров образовательно-
го сообщества и реализации первых гринфилд-проектов в рос-
сийском высшем образовании: Университет ИТМО, НИУ ВШЭ, 
Сколтех, ТюмГУ, ТГУ, СПбПУ им.  Петра Великого, Самарский 
университет, СевГУ.

Тем не менее в сфере высшего образования гринфилды пока 
редкость4, поскольку новые университеты появляются нечасто, 
а  формирование зоны для гринфилда внутри существующих 
университетов требует административной воли и  существен-
ных материальных затрат. Поэтому новые образовательные ини-
циативы развиваются параллельно традиционным, в  том чис-
ле в  университетах — лидерах трансформационных процессов. 
Так, в Университете ИТМО за шесть лет среди созданных субъ-
ектов комплексной системы развития НИОКР и  ТР 30% появи-
лись в  результате реорганизации, а  70% составили принципи-
ально новые структуры [Васильев и др., 2014]. Новые институции 
были созданы в  ТГУ (Высшая IT-школа (HITs)), ТюмГУ (Школа 
перспективных исследований (SAS), Институт экологии и сель-
скохозяйственной биологии (X-BIO)), СПбПУ им. Петра Велико-
го (Институт передовых производственных технологий), Самар-
ском университете (Лаборатория искусственного интеллекта), 
Севастопольском университете (Институт развития города, Ин-
ститут национальной технологической инициативы, Институт об-
щественных наук и международных отношений, DRIM (Develop-
ment Research Innovation Master)).

	 4	 Тимирчинская О. (2019) Зеленое поле для образования: что такое грин-
филды. https://www.gazeta.ru/science/2019/08/26_a_12602119.shtml

Рис. 2. Гринфилды в высшем образовании со значимым 
влиянием на университеты
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Рис. 3. Особенности Байкальского института БРИКС 
как гринфилда
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Хотя данные институции не  являются для университетов 
чужеродными с  точки зрения тематики, иной формат работы 
и  новый механизм принятия управленческих решений позво-
ляют относить эти структуры к  гринфилдам, часто локальным, 
но с перспективами развития и масштабирования.

Для гринфилдов в  высшем образовании характерны сле-
дующие черты.

1.	 Возникая как поддерживаемое инновационными технологи-
ческими решениями пространство реализации новых обра-
зовательных инициатив, ориентируются на глобальный рынок.

2.	 Являясь результатом реакции образовательной экосистемы 
на  меняющиеся условия ее функционирования, они транс-
формируют экосистему, обогащая ее новыми элементами 
и поддерживая инновационное развитие.

3.	 Развиваясь и получая поддержку параллельно с традицион-
ными практиками, они становятся точками роста в условиях 
сложившихся традиций и институциональной инерции.

4.	 Объединяя носителей новых идей со стороны образования, 
науки и  бизнеса и  применяя междисциплинарный подход, 
требуют нового класса сотрудников — проектных менеджеров.

Новые образовательные практики могут возникать и  вне уни-
верситетов — как инициативы частных образовательных орга-
низаций или иных сообществ, но  носителями новых практик 
в  системе высшего образования изначально становятся имен-
но университеты, являющиеся центрами сложившихся или 
формирующихся образовательных экосистем. Именно универ-
ситеты-лидеры, объединяющие носителей новых идей и  со-
трудничающие с проводниками системных изменений, способ-
ны разработать на  основе новейших образовательных практик 
и  инициатив актуальный гринфилд-проект и  реализовать его, 
развивая и поддерживая собственную экосистему.

Актуальный гринфилд-проект должен обладать следующими 
дифференцирующими атрибутами.

1.	 Ориентация на глобальный образовательный рынок при реа-
лизации на локальном уровне.

2.	 Вовлеченность в горизонтальные связи внутри университета.
3.	 Междисциплинарность исследований и  образовательных 

продуктов.
4.	 Принципиально иная организационная модель управлен-

ческой и операционной деятельности (выделенная система 
управления, специализированные сервисы).

5.	 Свобода от  влияния организационного окружения, форми-
рование и развитие в свободной нише.
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6.	 Способность относительно быстро формировать значитель-
ный поток доходов.

7.	 Новые профессиональные группы сотрудников, вовлеченных 
в подготовку и реализацию инициативы.

8.	 Возможность адаптации и  масштабирования для использо-
вания другими элементами экосистемы в  случае успешной 
реализации.

Эти атрибуты позволяют оценить принадлежность образова-
тельной инициативы к новому пространству гринфилдов.

Рис. 3. Особенности Байкальского института БРИКС 
как гринфилда
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В  2017 г. в  структуре Иркутского национального исследователь-
ского технического университета (ИРНИТУ) был создан Бай-
кальский институт БРИКС (БИ БРИКС, Baikal School of BRICS) — 
принципиально новый по  структуре и  организации процессов 
центр образования на  английском языке и  площадка для за-
пуска международных исследовательских коллабораций. Со-
здание БИ БРИКС является одной из  ключевых инициатив, на-
правленных на  формирование на  базе ИРНИТУ Байкальского 
инновационного хаба — экосистемы, обеспечивающей раз-
работку и  реализацию перспективных инновационных проек-
тов и  способствующей решению задач устойчивого социаль-
но-экономического развития Байкальского региона, открытой 
для всех, кто готов прийти за лучшими практиками. Появление 
хаба — результат взаимодействия представителей академиче-
ского сообщества, бизнеса и  власти, пример влияния конкрет-
ного гринфилда на трансформацию экосистемы (рис. 3). Имен-
но с  программой создания в  Восточной Сибири Байкальского 
инновационного хаба ИРНИТУ вошел в число победителей кон-
курса университетов в рамках приоритетного проекта «Вузы как 
центры пространства создания инноваций».

Целью проекта стало создание институции, деятельность 
которой повысит уровень интернационализации вуза, форми-
руя не  просто благоприятные, но  уникальные условия для раз-
вития новых образовательных программ, прикладных и  фун-
даментальных исследований, масштабируемых в  перспективе, 
и  для укрепления позиций вуза как в  международных рейтин-
гах, так и на рынке услуг высшего образования. БИ БРИКС — это 
площадка для обучения будущих профессионалов, обладаю-
щих востребованным набором компетенций в  таких областях, 
как экономика, менеджмент, инженерия, устойчивое развитие. 
Способность создавать устойчивые ценности для бизнеса и об-
щества и принимать ответственные решения с долгосрочными 
эффектами для мировой экономики, включая страны БРИКС, 
сделает их «глобальными инноваторами» — самыми востребо-
ванными специалистами на международном рынке труда [Бед-
ный, Грудзинский, 2014].

На этапе проектирования разработчики определили, что про-
ект станет гринфилдом для университета. Его ориентация на гло-
бальный рынок будет поддерживаться и дополняться относитель-
ной свободой от  влияния организационного окружения, созда-
нием принципиально новой инфраструктурной и методической 
поддержки, междисциплинарностью, тесными горизонтальны-
ми связями и ориентацией на экономическую эффективность.

Базовые процессы (образование и исследования) ориенти-
рованы на экспорт и реализуются исключительно в англоязычной 
среде. Задача, которую поставили себе разработчики гринфил-
да, заключалась в том, чтобы вывести образовательные продук-

Сибирский 
гринфилд: 

Байкальский 
институт БРИКС
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ты на глобальные рынки, не тестируя их предварительно на вну-
треннем, — подход, принципиально отличающийся от  традици-
онного. Иркутская область находится в азиатской части России 
и тесно связана с экономиками Северо-Восточной Азии, особен-
но с Китаем и Монголией, а в структуре регионального экспорта 
услуг преобладает туризм, что увеличивает потенциал позицио-
нирования гринфилда на этих рынках. Не в последнюю очередь 
именно по  этим причинам первым направлением экспорта об-
разовательных продуктов стала Азия. Решение о внешней ори-
ентации исследовательского процесса было обусловлено необ-
ходимостью обновления научного потенциала ИРНИТУ и регио-
нального научного ландшафта новыми идеями, привнесенными 
из глобальной исследовательской повестки в областях, опреде-
ленных для гринфилда в качестве ключевых.

Ориентация на  глобальный рынок акцентируется исполь-
зованием уникального бренда озера Байкал. С  одной сторо-
ны, этот факт сигнализирует о социально ответственном игроке 
в  образовательной экосистеме, а  с  другой — создает уникаль-
ное «лицо» сибирскому гринфилду и связывает молодой бренд 
с  глобальной репутацией всемирно известного объекта куль-
турного наследия, заинтересовывает потенциальных импорте-
ров в  его образовательных продуктах, привлекает ученых раз-
ных специальностей в Иркутск.

Междисциплинарность исследований и  образовательных 
продуктов отразилась на  выборе направлений подготовки и 
сфер исследовательских интересов. Флагманской бакалаврской 
программой стал «Экологический инжиниринг и чистая энерге-
тика». Модули этой программы созданы в расчете на обучение 
людей, которые возложат на  себя миссию решения проблем 
планеты посредством проектирования и создания систем возоб-
новляемой энергии, оптимизации утилизации отходов, очистки 
и  повторного использования воды, очистки воздуха и  почв. Та-
кая ориентация программы обеспечила ей устойчивый интерес 
со стороны азиатских и африканских студентов и профессоров 
из нескольких стран мира, приехавших работать в БИ БРИКС.

Создавая гринфилд, разработчики учитывали и  тенденции 
в  экспорте российского образования. Два самых востребован-
ных направления подготовки, на которые приезжают обучаться 
в Россию иностранцы, — это клиническая медицина и экономи-
ка и менеджмент [Министерство высшего образования и науки 
РФ, Центр социологических исследований, 2019]. Учитывая ли-
цензированные в ИРНИТУ направления подготовки по экономи-
ке и  менеджменту, создатели БИ БРИКС запустили две англо-
язычные бакалаврские программы, сфокусировав бакалавриат 
по международному бизнесу на изучении опыта и практик ази-
атских компаний, использовании искусственного интеллекта 
и  цифровизации бизнеса. Для российских студентов региона, 
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которые хотели  бы глубже изучить экономику лидера глобаль-
ного роста — КНР, создатели гринфилда разработали англоязыч-
ную образовательную программу двойных дипломов с ведущим 
китайским университетом. Программа посвящена устойчивой 
инновационной экономике, в  учебный план интегрировались 
курсы по «зеленой» экономике и проекты, направленные на изу-
чение способов повышения прибыльности компаний посред-
ством внедрения инновационных решений.

Становление гринфилда происходило в  условиях крайне 
ограниченных ресурсов в локальной университетской среде, ха-
рактеризующейся очень низким уровнем интернационализации 
персонала, студентов и сервисов. Возникла необходимость пе-
ресмотреть модели управления, особенно в отношении финан-
совых потоков. К  2017 г. в  ИРНИТУ уже не  было целевого фи-
нансирования в рамках программы НИУ, университет не входил 
в федеральные проекты поддержки, например в Проект «5–100». 
Из  средств регионального бюджета в  рамках программы ин-
новационного развития региона на  создание и  развитие БИ 
БРИКС было выделено 2 млн руб. в 2018 г. и 3 млн руб. в 2019 г. 
Этих средств, а также небольших финансовых вложений со сто-
роны университета хватило на  то, чтобы провести исследова-
ния зарубежных рынков, создать конкурентоспособные образо-
вательные продукты, ориентированные на экспорт образования, 
пригласить руководителей образовательных программ и финан-
сировать азиатскую маркетингово-рекрутинговую кампанию. 
Последующее развитие гринфилда, включая привлечение веду-
щих иностранных и российских профессоров, покупку отдельно-
го здания, его техническое оснащение, осуществлялось за счет 
доходов от экспорта образования. Практически полностью плат-
ное образование создает независимость от средств федераль-
ного бюджета в вопросах установления оплаты труда ведущим 
иностранным профессорам.

В  структуре ректората был создан центр международных 
сервисов для поддержки и  адаптации растущего числа ино-
странных профессоров и  студентов, а  также для осуществле-
ния связи между средой института БРИКС и  традиционными 
университетскими службами: отделом персонала, бухгалтерией, 
учебной частью и т. д. Кроме этого в структуре дирекции между-
народной деятельности был создан отдел экспорта образова-
ния, задача которого — формирование устойчивого потока дохо-
дов от гринфилд-проекта. Формирование для БИ БРИКС особой 
системы управления и операционной деятельности, а также со-
здание соответствующей инфраструктуры стали сигналами 
о  начавшейся трансформации механизма принятия управлен-
ческих решений.

Проектируя БИ БРИКС, разработчики стремились создать 
среду, благоприятную для обмена компетенциями, адаптиро-
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вания и масштабирования успешных образовательных и иссле-
довательских инициатив. Сибирский гринфилд запустил обнов-
ление университета, и после первых историй успеха института 
многие университетские коллективы задумались о  своей роли 
в модернизации ИРНИТУ, о создании своих проектов.

Первый набор студентов по нескольким направлениям бака-
лавриата и  магистратуры состоялся в  2018/2019 учебном году. 
С  2020/2021 учебного года открываются новые программы: 
«Журналистика и медиакоммуникации», «Искусственный интел-
лект и  компьютерные науки» (бакалавриат), «Цифровые техно-
логии, сети и большие данные» (магистратура). Портфель обра-
зовательных программ расширяется (табл. 1).

По состоянию на 1 сентября 2019 г. на англоязычных програм-
мах института БРИКС обучались 200 студентов из Ганы, Египта, 
Зимбабве, КНР, Монголии, Либерии, Нигерии и  России. Чис-
ленность студентов программ бакалавриата за два учебных года 
увеличилась в  6 раз (рис.  4). Для научно-педагогической дея-
тельности приглашены 10 иностранных профессоров и  экспер-
тов из США, Ирана, Австралии, Индии, Вьетнама и КНР.

Поступления внебюджетных средств в ИРНИТУ увеличились 
за  два года (2017–2019 гг.) в  3,15 раза, в  основном именно в  ре-
зультате создания БИ БРИКС и  экспорта его образовательных 
продуктов. Гринфилд стал точкой роста, что выразилось в фор-

Таблица 1. Образовательные программы БИ БРИКС

Бакалавриат Экологический инжиниринг и чистая энергетика / Ecology Engineering 
and Pure Energy (направление «Энергетика и электротехника»)

Устойчивая инновационная экономика / Sustainable Innovative 
Economics (направление «Экономика»)

Международный бизнес / International Business (направление 
«Менеджмент»)

Журналистика и медиакоммуникации / Journalism and Communications 
(направление «Журналистика»)

Искусственный интеллект и компьютерные науки / Artificial Intelligence 
and Computer Science (направление «Информационные системы 
и технологии»)

Магистратура Возобновляемая энергетика / Renewable Energy (направление 
«Энергетика и электротехника»)

Цифровые технологии, сети и большие данные / Digital Technologies, 
Networks and Big Data (направление «Информационные системы 
и технологии»)

Бизнес-администрирование / Business Administration (направление 
«Менеджмент»)
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мировании значительных финансовых потоков (рис.  5). Воз-
никла критическая масса созданных с  нуля образовательных 
проектов, которые не  только завоевали популярность у  поль-
зователей, но  и  дали хороший финансовый результат. Доходы 
ИРНИТУ от экспорта англоязычных программ БИ БРИКС превы-
сили 65  млн руб., составив около 54% всех доходов универси-
тета от экспорта образования.

Модель образовательного гринфилда, ориентированно-
го изначально на экспорт образования и запущенного в нацио-
нальном исследовательском, но  периферийном университете, 
имеет и сильные, и слабые стороны. К последним можно отнес-
ти следующие.

•	Периферийность региона, в  котором был запущен проект. 
Население Иркутской области на  момент запуска проекта 
составляло около 2,4 млн жителей со сравнительно неболь-
шим числом местных абитуриентов, которые могли бы учить-

Рис. 4. Численность обучающихся 
в бакалавриате БИ БРИКС

Рис. 5. Структура доходов ИРНИТУ от экспорта 
образования, 2019 г., %
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ся в  БИ БРИКС. Демографическая ситуация в  соседних ре-
гионах также не слишком благоприятная.

•	Высокая по  сравнению со  средней по  региону стоимость 
обучения на  англоязычных программах бакалавриата или 
магистратуры сужает возможности для талантливых абиту-
риентов из  семей с  невысокими доходами стать студента-
ми института БРИКС.

•	Гринфилд испытывает на  себе влияние репутации универ-
ситета как традиционного места подготовки инженеров, 
прежде всего для региональной горнодобывающей, энер-
гетической промышленности, самолетостроения. Многие 
из российских студентов не рассматривают ИРНИТУ как ме-
сто, где можно получить не только инженерную профессию 
и обучаться на английском языке.

Тем не менее БИ БРИКС стал источником позитивных трансфор-
маций. Благодаря ему существенно повысилась вовлеченность 
университета в процессы интернационализации. ИРНИТУ един-
ственный из  университетов Восточной Сибири вошел в  2019 г. 
в рейтинг влияния THE «University Impact Rankings 2019», заняв 
позицию 301+. Университет также впервые вошел в 2019 г. в ре-
гиональный рейтинг EECA QS, что стало результатом улучшения 
региональной репутации вуза. В 2020 г. ИРНИТУ занял 77‑е ме-
сто в  рейтинге Forbes «Университеты для будущей элиты. 100 
лучших вузов России». Увеличение доли иностранных препода-
вателей и студентов, а также количества организованных зару-
бежных стажировок укрепило позиции университета.

Экспоненциальный рост числа иностранных студентов и про-
фессоров в университете постепенно создает критическую мас-
су для превращения университета с традиционным позициони-
рованием в  интернациональный (доля иностранных студентов 
в  общем очном контингенте обучающихся в  2019 г. составила 
8,75%, увеличившись на 2% с 2017 г.). Растет уровень владения 
английским языком и  у  российских преподавателей: сотруд-
никами института БРИКС разработана программа повышения 
квалификации «Английский язык в  сфере профессионального 
общения» для расширения кадрового резерва англоязычных об-
разовательных программ.

Системное влияние гринфилда выражается и  в  том, что, 
реализуя проектное обучение на английском языке, он, во‑пер-
вых, существенно расширяет возможности российских студен-
тов в  изучении проектных задач и  практической деятельности 
иностранных компаний, а  во‑вторых, способствует распро-
странению уникальных практик обучения на  английском языке 
на  университет в  целом, усиливая горизонтальные связи, осо-
бенно в  условиях повышения автономности образовательных 
программ.

Рис. 4. Численность обучающихся 
в бакалавриате БИ БРИКС

Рис. 5. Структура доходов ИРНИТУ от экспорта 
образования, 2019 г., %
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Существенное увеличение доходов университета от экспор-
та образования способствует запуску научных коллабораций 
и финансированию инновационных разработок. Аккумулировав 
финансовые ресурсы от  экспорта образовательных услуг, БИ 
БРИКС перешел ко  второй фазе своего развития — трансфор-
мации из образовательного гринфилда в научно-образователь-
ный посредством создания на  его базе нового интеллектуаль-
ного центра для экосистемы региона. Развитие новых научных 
направлений поможет связать зарубежные инновации и потреб-
ности региона, глобальные тренды и существующие междисци-
плинарные направления ИРНИТУ.

В  2020 г. были выделены следующие приоритетные иссле-
довательские направления: экология и  возобновляемая энер-
гетика, промышленная математика, «зеленая» экономика и гло-
бальное управление. Совместные исследования российских 
и  зарубежных ученых в  области гидроэнергетики и  других ви-
дов возобновляемой энергии наряду с  разработкой способов 
снижения антропогенного воздействия на прибайкальские тер-
ритории и обучением лидеров с экологическим мышлением со-
ставляют основу социальной ответственности сибирского грин-
филда. Направление «Промышленная математика» призвано 
технологически оптимизировать деятельность крупных отече-
ственных компаний в соответствии с климатическими и иными 
особенностями региона. Основной целью деятельности между-
народной лаборатории промышленной математики, созданной 
в  составе БИ БРИКС в  мае 2020 г., является разработка, а  так-
же импорт и  последующая адаптация инновационных техноло-
гических решений, удовлетворяющих потребности таких пред-
ставленных в  регионе компаний, как Газпром, Роснефть, ОАК, 
ТВЭЛ и др.

Функционирование БИ БРИКС показало, что новая институ-
ция успешно запускает механизм инновационных трансформа-
ций как в  университете, так и  в  экосистеме в  целом. Нишевая 
практика продемонстрировала жизнеспособность и перспекти-
вы для заимствования ее элементов в  различных университет-
ских инициативах.

Растущая конкуренция на глобальном научно-образовательном 
рынке и  безусловный императив построения в  России эффек-
тивной инновационной образовательной экосистемы обуслови-
ли необходимость трансформации сложившейся модели взаи-
модействия между государством, бизнесом и  академическим 
сообществом. Цели устойчивого развития, идеи глобального 
образования и  изменение образовательной парадигмы в  це-
лом определили новые траектории развития высшей школы, ос-
новывающиеся на  широком использовании образовательных 

Заключение
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инноваций. Результатом происходящих изменений институцио-
нальной среды, определяющей деятельность университетов 
и их взаимоотношения с другими элементами образовательной 
экосистемы, стало возникновение поддерживаемых инноваци-
онными технологическими решениями пространств реализации 
новых образовательных инициатив — гринфилдов.

Гринфилд-проекты способствуют появлению и развитию об-
разовательных инициатив, направленных на  повышение каче-
ства образования, создание и  трансфер знаний и  технологий. 
Поскольку разработка и реализация гринфилд-проектов требу-
ет административной воли и значительных материальных затрат, 
успешные и  эффективные инициативы и  практики становятся 
востребованными другими членами академического сообще-
ства. В статье на примере БИ БРИКС показано, каким образом 
гринфилд в  университете становится источником позитивных 
трансформаций в  экосистеме высшего образования и  в  какой 
мере реализуются механизм его влияния и ключевые функции.

Сибирский гринфилд оказывает многостороннее воздей-
ствие на  процесс адаптации вуза к  меняющимся условиям, 
требованиям интернационализации и  обеспечения конкурен-
тоспособности. Его можно рассматривать не  только как чисто 
образовательный продукт, влияющий на имидж и позицию вуза 
на рынке образовательных услуг, но и как новый подход к управ-
лению внутриуниверситетским развитием. В  ходе реализации 
проекта сформированы новые практики академического сотруд-
ничества, которые можно распространять за пределы гринфилда.

БИ БРИКС создавался для наращивания инновационного 
потенциала ИРНИТУ (образовательных, научных, технологиче-
ских, гуманитарных инициатив), а  также для создания вокруг 
него образовательной экосистемы, способствующей решению 
задач социально-экономического развития региона. Являясь 
инициатором процессов трансформации, университет не  пас-
сивно встраивается в современный ландшафт высшего образо-
вания, но формирует его посредством новых практик.

Став зоной роста университета в  условиях ограниченного 
финансирования, высокой конкуренции за иностранного абиту-
риента и  жестких требований со  стороны внешней среды, рас-
смотренная практика вызывает новые исследовательские во-
просы и формирует пространство для дискуссий.
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The ideas of global education and changes in the educational paradigm have 
determined new paths for the development of higher education, which are 
based on the creation and use of educational innovations, and have led to the 
emergence of greenfield projects as a new educational initiative. In this pa-
per, we analyze the prerequisites and practices of greenfield-based moderni-
zation in Russia’s higher education. Specifically, the study’s goal is to elabo-
rate on the role of greenfield projects in the transformation of the higher edu-
cation ecosystem.

University is a key element of the education ecosystem, and its greenfield 
projects are drivers that foster educational initiative and technology innova-
tion, transform the ecosystem and create conditions for its further development.

The method of case study made it possible to analyze the mechanism of 
initiating change in a particular university, identify the specific development 
aspects of the local greenfield project, Baikal School of BRICS, and demons-
trate its systemic influence not only on the university but also on the region as 
a whole.

Greenfield projects help universities engage actively in the formation of 
modern higher education landscape rather than just get passively integrated, 
thus extending the ecosystem’s opportunities for collaborations and innova-
tion funding.

higher education, greenfield project, ecosystem, innovation, education initia-
tive, Baikal School of BRICS.
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