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Аннотация. Изменения в высшем образовании носят перманентный характер. Современные внешние 
обстоятельства определяют новые вызовы для системы высшего образования, преодоление которых 
возможно только при отлаженной работе всех субъектов. В данной статье внимание сфокусировано 
на университетах с позиции акторов трансформации системы высшего образования в России. Цель 
проведенного исследования — определение особенностей реализации проектов трансформации вузов, 
понимание представителями управленческого состава вузов стратегических целей и приоритетных за-
дач университетов, выявление способов их достижения. В качестве эмпирической базы исследования 
были проанализированы данные, полученные в ходе проведения глубинных полуформализованных 
интервью с представителями трех российских региональных классических университетов. Сбор дан-
ных осуществлен в 2021 и 2022 гг. По результатам исследования определены имеющиеся разногласия 
в понимании трансформационных процессов в высшем образовании с точки зрения представителей 
административно-управленческого состава вузов. Помимо того, выявлены некоторые разночтения в 
отношении к стратегии и стратегическим целям развития университета. В ходе исследования изучены 
необходимые компетенции сотрудников, востребованные в соответствии со стоящими вызовами перед 
вузами (системность и гибкость мышления, непрерывное образование, готовность к саморазвитию). 
Определены важные новые роли и должностные позиции, необходимые современному университету. 
К ним можно отнести специалистов в сфере цифровизации университета, а также профессионалов по 
развитию и поддержанию позитивного бренда вуза. Материалы статьи могут быть полезны предста-
вителям административно-управленческого персонала, руководителям проектов и программ развития 
университетов, различным сотрудникам, участвующим в трансформационных проектах университета.
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ВВЕДЕНИЕ
Система высшего образования в России пережива-
ет глубокие изменения. Об этом свидетельствует 
множество фактов, которые демонстрируют как 
количественные, так и качественные преобразова-
ния в этой отрасли. Количество организаций, осу-
ществляющих подготовку бакалавров, магистров 
и специалистов, сократилось с 1 115 единиц в 
2010/11 учебном году до 710 в 2020/21 учебном 
году [9]. Качественные процессы трансформаций, 
характерные для большей части университетов, 
выражаются в следующих трендах. Во-первых, 
государство прилагает усилия по поддержке выс-
шего образования, выделяя бюджетные места. 
Однако они распределяются неравномерно. Из 
588 тыс. мест, выделенных на 2022/23 учебный 
год, больше 411 тыс. (70%) — в региональных 
вузах. Во-вторых, повышаются цены на образо-
вание. За январь 2022 г. рост инфляции составил 
8,74%  — на 3% больше, чем в январе 2021  г. 
Это значит, что стоимость высшего образования 
будет неизбежно расти: чем выше инфляция, 
тем выше цены. В-третьих, в системе высшего 
образования всё более развиваются новые на-
правления подготовки. В 2021 г. Министерство 
образования и науки опубликовало проект но-
вого перечня направлений подготовки в вузах, 
который вступит в силу с 1 сентября 2024 г. [10]. 
В него вошли такие новые специальности, как 
системы искусственного интеллекта, событий-
ная индустрия, остеопатия и иные. Государство 
выражает готовность финансово поддерживать 
новые актуальные для российской экономики 
программы. При этом устаревшие программы 
должны быть упразднены. В-четвертых, раз-
вивается грантовая поддержка вузов. В России 
продолжает действовать программа «Приоритет 
2030» [2]. Главная ее цель — к 2030 г. создать в 
стране не менее 100 ведущих вузов, в которых 
ведутся актуальные научные исследования, раз-
вивается система образования в соответствии с 
вызовами современности.

Отдельно отметим значимый тренд — циф-
ровизация вузов. Указом Президента России 
от  21  июля 2020  г. №  474 «О  национальных 
целях развития Российской Федерации на пе-

риод до 2030 года» в качестве одного из целе-
вых показателей национальной цели «цифровая 
трансформация» указано достижение «цифро-
вой зрелости» ключевых отраслей экономики и 
социальной сферы. Как следствие, выработана 
и реализуется стратегия цифровой зрелости от-
расли науки и высшего образования в России, 
в рамках которой рассматриваются следующие 
ключевые направления: развитие цифровых 
сервисов, модернизация инфраструктуры, управ-
ление данными, управление кадровым потенци-
алом. Начиная с 2019 г. в рамках федерального 
проекта «Кадры для цифровой экономики» на-
циональной программы «Цифровая экономика 
Российской Федерации» в ряде вузов России 
начали функционировать центры по разработке 
моделей цифрового университета [13].

При этом трансформация системы высше-
го образования сопровождается множеством 
перманентных проблем. К  примеру, уровень 
цифровизации вузов пока еще низкий. Соглас-
но официальным статистическим данным [5, 
с. 63], индекс цифровизации социальной сферы 
для системы высшего образования и подготовки 
кадров высшей квалификации в  2018  г. соста-
вил 37 пунктов (из 100). Наблюдаются высокие 
кадровые риски. По прогнозам, в  результате 
цифровизации от 400 до 800 млн чел. потеряют 
свои рабочие места [1]. Зафиксирован недоста-
точный уровень компетенций преподавателей в 
использовании коммуникационных технологий 
и образовательных платформ. Это требует от ру-
ководства университетов продуманной кадровой 
политики и эффективной стратегии управления 
персоналом.

Так, процессы трансформации системы выс
шего образования становятся реалиями и по-
вседневной практикой любого университета. При 
этом актуальная задача — изучение этих процес-
сов. Важно получить объективные данные о том, 
как происходит трансформация университетов, 
какие проекты и каким образом реализуют вузы, 
с каким проблемами они сталкиваются и как их 
решают. Целью представленного в статье иссле-
дования стало выяснение особенностей реализа-
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ции проектов трансформации вузов, трактовка 
представителями управленческого состава вузов 
стратегических целей и приоритетных задач уни-
верситетов и выявление наиболее подходящих 
способов их достижения.

ЛИТЕРАТУРНЫЙ ОБЗОР
Трансформация высшего образования является 
достаточно распространенной темой среди рос-
сийских и зарубежных исследователей. Суще-
ствуют разные подходы к рассмотрению данного 
феномена, некоторые из них занимают главен-
ствующие позиции, в других предпринимается 
попытка системного осмысления процессов из-
менений в сфере высшего образования.

При анализе научной литературы становится 
понятно, что современный фокус изучения сме-
щен в сторону цифрового фактора трансформа-
ции системы высшего образования. При этом 
анализ так называемой цифровой трансформации 
высшего образования не сводится исключитель-
но к технологической части вопроса, которая 
зачастую связана с внедрением информационно-
коммуникационных технологий в образователь-
ный процесс вплоть до его полной оцифровки. 
Так, группа исследователей из Латинской Аме-
рики, подтверждая данный тезис, проанализиро-
вала публикации за последние 40 лет, связанные 
с темой диджитал-трансформации высшего об-
разования. В результате упомянутого исследова-
ния выяснилось, что именно социальный аспект 
цифровой трансформации вузов является одним 
из основных: к примеру, наиболее часто упоми-
наемыми акторами, включенными в этот процесс, 
являются студенты и преподаватели, недалеко от 
них в рейтинге находятся университетские управ-
ленцы [17]. Таким образом, в ходе проведения 
исследования трансформации высшего образо-
вания через изучение университетов как основ-
ных подсистемных агентов необходимо в первую 
очередь обращаться к восприятию, готовности 
и проблемам, которые испытывают сотрудники, 
погруженные в данный процесс.

В отечественной литературе также доста-
точно много внимания уделяется вопросам циф-

ровой трансформации высшего образования. 
Изучаются как общие вызовы для системы [14], 
так и восприятие данного процесса со стороны 
конкретных участников образовательного про-
цесса в вузе [11]. Вместе с тем в российской 
научной литературе уже существуют примеры 
библиографических указателей по теме цифро-
вой трансформации высшего образования [16], 
которые могут быть крайне полезными при си-
стематизации опубликованной информации по 
различным подтемам.

В последние несколько лет значимым драй-
вером трансформации и одновременно вызовом 
для всей образовательной системы, в том числе 
на уровне высшего образования, явилась панде-
мия новой коронавирусной инфекции. Об этом 
свидетельствуют работы как российских [12], так 
и зарубежных и авторов [18-20]. В некоторых из 
них делается акцент на том, что COVID-19 стал 
весомым фактором, определившим необходи-
мость перехода образовательного процесса в 
информационно-коммуникационный опосредо-
ванный формат [8]. В других речь идет о спец-
ифике управления вузом в период пандемии [6]. 
Так или иначе, авторы сходятся во мнении, что 
изменения образовательной системы на уровне 
высшего образования реализовались через адап-
тацию вузов к условиям внешней среды.

Анализируя научную литературу по теме 
трансформации системы высшего образования в 
России отдельно можно выделить работы группы 
уральских социологов под руководством Г. Е. Збо-
ровского. В ходе своих исследований они обосно-
вывают необходимость преобразования модели 
высшего образования из линейной в нелинейную 
[3, 4]. Фундаментальные отличия в двух моделях 
могут быть разграничены по ряду критериев, на-
пример: стилю управления вузом, возможности 
участия в управлении, специфике связей между 
вузами и внешней средой и т. д. [15, с. 19]. Нам 
представляется, что подобное осмысление транс-
формации высшего образования носит системный 
характер, т. к. выходит за рамки внешних факторов 
(технологических, эпидемилогических) окружаю-
щей действительности.
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В настоящее время существуют различные 
модели развития высших учебных заведений, 
которые достаточно подробно представлены в 
литературе [7]. Стратегия деятельности может 
вести университет по предпринимательскому, 
инновационному или исследовательскому пути; 
важными в этом случае являются не только со-
путствующие внешние условия, но и внутренняя 
согласованность действий, общее видение ситу-
ации сотрудников вуза, участвующих в проектах 
трансформации.

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
В статье представлены результаты эмпирического 
исследования, собранные методом глубинного 
полуформализованного интервью. Выбор метода 
определен необходимостью получить разверну-
тые оценки информантами процессов транс-
формации высшего образования, их отражения 
в стратегических целях и приоритетных задачах 
конкретных университетов. Интервью проведено 
в трех российских региональных классических 
университетах, расположенных в Сибирском и 
Приволжском федеральных округах. Полевой 
этап исследования проведен в период с  2021 
по 2022  г. Значимыми критериями для выбора 
данных вузов стали: большой опыт реализации 
проектов трансформации университета, нали-
чие масштабных программ развития и глубоких 
инновационных преобразований вуза. Всего в 
интервью приняли участие 77 информантов из 
числа представителей административно-управ-
ленческого состава университетов. Их эксперт-
ный статус подтвержден стажем работы в универ-
ситете (не менее десяти лет) и опытом реализации 
проектов развития конкретного университета и 
системы высшего образования в целом (не менее 
трех лет). Содержание интервью сводилось к вы-
яснению, какова стратегическая цель и приори-
тетные задачи университета, что способствует, а 
что противодействует достижению поставленных 
целей и задач, насколько они связаны с личны-
ми целями и задачами работников, какие новые 
компетенции и ролевые позиции могут потребо-
ваться от персонала вуза для достижения страте-
гического направления развития университета на 
обозначенную перспективу.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Информантам из числа руководящего состава 
университетов было предложено сформулиро-
вать, что, по их мнению, является генеральной 
стратегической целью и приоритетными задача-
ми университета. Получен следующий спектр 
оценок информантов относительно генеральной 
стратегической цели университета:

1.	 Развитие образовательной деятельности 
университета: «Мое видение цели университе-
та — качественное образование с опорой на ак-
тивную научную деятельность, без соревнования 
за место в лидерах региона, страны и мировом 
„калашном“ ряду. Для системных сдвигов потре-
буется пять-десять лет» (жен., начальник отдела).

2.	 Развитие вуза и достижение определен-
ных показателей и мест в рейтингах: «В диапазо-
не прогнозирования пяти-десяти лет университет 
должен занять заметные позиции на федеральном 
уровне, стать более компактным и быстро меня-
ющимся под запросы» (муж., начальник отдела).

3.	 Занятие и поддержание университетом 
лидерского положения в регионе и стране: «Уни-
верситет ориентирован стать главным вузом ре-
гиона, и мое убеждение в том, что он в другом 
качестве просто не сможет существовать» (жен., 
начальник управления); «Сегодня у нашего уни-
верситета не сформулирована глобальная цель. 
Есть понимание, что вуз станет брендом, который 
знает по крайней мере вся Сибирь» (муж., ди-
ректор центра); «Министерство предлагает нам 
различные проекты с планом реализации на де-
сять лет, например „Приоритет 2030“ и подобные 
инициативы. Для меня горизонт реализации — 
лет пять минимум. За десять лет вполне можно 
стать одним из лидеров российского высшего 
образования» (муж., проректор).

4.	 Внутренние структурные трансформации: 
«В пятилетней перспективе университет ориен-
тирован на объединение кафедр и факультетов, 
что должно дать позитивный эффект и придать 
нам подвижность, исправить ситуацию со сни-
жением бюджетных мест. Некоторые факультеты 
с отличным научным потенциалом оказываются 
невостребованными. Важно это отслеживать и 
предвосхищать» (муж., заведующий кафедрой).
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5.	 Ориентир на приоритетное развитие на-
учно-исследовательского направления: «Уни-
верситет — сильный научный центр. В течение 
десяти-пятнадцати лет должен вернуть себе славу 
одного из главных научных центров Сибирско-
го региона» (жен., проректор); «Официальной 
опубликованной цели нет. Предполагаю, цель 
университета на ближайший год  — выход из 
финансового кризиса и налаживание работы, 
которая позволит в будущем занять устойчивую 
позицию на региональном рынке» (муж., заве-
дующий отделом).

6.	 Увеличение интереса к кафедре среди 
абитуриентов: «Нашу кафедру должны знать и 
выбирать для поступления выпускники школ. 
Для этого нужно стать узнаваемыми» (жен., за-
ведующий кафедрой).

7.	 Поддержание стабильности: «На горизон-
те десяти-двадцати лет основная стратегическая 
цель — сохраниться как важный социальный ин-
ститут. Происходящая во всем мире и в России 
трансформация и вызовы, с которыми регион 
сталкивается, — это серьезный вызов для уни-
верситета. Сохраниться в том виде, в котором он 
изначально задумывался, крайне сложно. Страте-
гическая цель — остаться важным социальным 
институтом, а не превратиться в отживший арте-
факт прошлой эпохи» (муж., проректор по науке).

8.	 Активизация и реализация международ-
ной деятельности: «Способствовать росту чис-
ленности иностранных студентов и слушателей 
программ дополнительного профессионального 
образования. Главная цель, когда некоторые кол-
лаборации стоят на паузе, — привлечение кадров 
из азиатского региона, а конкретно из Китая. 
Там много возможностей и китайские партнеры 
высказывают интерес к углублению сотрудниче-
ства. Возникают перспективы привлечения сту-
дентов, слушателей и за счет этого — развитие 
университета» (жен., проректор).

9.	 Создание условий для привлечения и раз-
вития молодых кадров (аспирантов, молодых 
ученых, кандидатов наук), чтобы их количество 
и качество позволяло участвовать в крупных фе-
деральных программах на горизонте десяти лет.

Также информанты отмечали преемствен-
ность стратегической цели вуза, сформулиро-
ванной еще прежней управленческой командой: 
«У вуза есть стратегия, разработанная еще пре-
дыдущим руководством. В ней поставлена цель 
чуть ли не до 2045 года. Частично она перешла 
и в новую стратегию развития университета. 
Произошла смена руководства и сейчас идет ра-
бота по выработке стратегических ориентиров 
на горизонт до 2030 года и чуть дальше» (муж., 
директор института).

Для достижения стратегической цели важно 
соблюсти определенные условия сотрудничества 
руководства университета и представителей ре-
гиональной власти: «Взаимодействие должно 
быть формализовано в форме соглашений и дого-
воров о практической подготовке. Регион должен 
быть заинтересован, чтобы в нем был сильный 
классический университет, который развивает 
научные направления и двигает регион. Должно 
быть, чтобы представители региональной власти 
вошли в наблюдательный совет вуза и иными 
способами проявляли заинтересованность в его 
развитии» (муж., начальник управления).

Вместе с тем информантами отмечены значи-
тельные различия среди работников университета 
в понимании стратегических целей университета, 
а также сами участники интервью демонстриро-
вали различия в определении генеральной линии 
развития вуза: «Не складывается в коллективе 
единое понимание о генеральной стратегической 
цели университета» (муж., проректор). При этом 
минимальное количество информантов отмечали 
отсутствие стратегической цели у университета: 
«Я не могу сказать, куда мы движемся, в основ-
ном мы решаем сиюминутные проблемы. Общей 
стратегии до сих пор нет. Я представляла, что 
в результате появится документ или концепт, с 
которым все сотрудники смогут ознакомиться. 
На стратегических сессиях мы разрабатывали 
вдохновляющие примеры, но на сайте до сих 
пор висит старая стратегия. Новая всё еще в раз-
работке» (жен., директор центра).

В качестве ключевых вызовов и задач, над 
решением которых университетской команде 
предстоит сконцентрироваться на протяжении 
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ближайших пяти лет, отмечаются: финансовые 
и кадровые проблемы, неразвитая научная ин-
фраструктура. Информанты обозначали и другие 
проблемные области: «Преодолеть бюджетный 
дефицит и выйти в положительное сальдо, стать 
успешными по определенным показателям» 
(жен., главный бухгалтер вуза); «Вернуть гор-
дость университету. Сейчас амбиции хоть и 
остались, но они ничем не подкреплены» (жен., 
проректор).

Большинство информантов единодушны в 
том, что достижение стратегических целей уни-
верситета возможно при условии, если будет 
слаженная работа подразделений университета, 
взаимопонимание в управленческой команде и 
в коллективе в целом: «Важно добиться, чтобы 
то, что я закладываю в перспективы развития 
университета, разделялось коллективом, и они 
помогали и понимали, что и зачем мы делаем» 
(муж., проректор). При этом требуется всесто-
роннее развитие университета, которое должно 
соотноситься с актуальными событиями в стране 
и мире, с социально-экономической ситуацией 
и политической повесткой: «Если будет одно 
развитие событий, то задачи будут одни, а если 
другое, то и задачи станут иными. Еще три неде-
ли назад я бы сказала вам, что задачи никогда не 
будут связаны со стратегией развития универси-
тета. Сегодня всё поменялось. Решения, которые 
приняты в понедельник, могут повлиять на виде-
ние развития университета. Видение зависит от 
того, будет ли поддержка этих элементов или нет. 
Будет одолжение: хождения в коридоре и разго-
воры кулуарах, кто хороший, кто плохой, — вот 
и всё видение» (жен., начальник управления).

Представители руководства университета 
видят свою роль в достижении стратегической 
цели университета: «Если смотреть широко, 
моя задача: создать идеи, придумать и внедрить 
новое, обозначить точки роста. Это не решения, 
принятые сиюминутно, а здоровые зерна, кото-
рые бы могли на стратегическом горизонте дать 
университету силы преодолеть вызовы» (муж., 
директор института).

Ретроспективный взгляд на участие универ-
ситета в предыдущих проектах трансформации 

показал, что «многие вещи можно было сделать 
иначе». Наиболее значимые факторы, препятству-
ющие эффективной реализации проекта инфор-
манты связывают с неоптимальным подбором 
сотрудников: «Нужно было еще в  январе всех 
уволить и сменить команду. Пока я пытался всех 
объединить, случился март, и уже ничего нель-
зя было сделать: поздновато, и время потеряно. 
Если бы в январе была собрана новая команда, 
мы могли бы сработать гораздо лучше» (муж., 
проректор). Во-вторых, это неэффективная де-
ятельность руководителя проекта, снижение 
интереса к реализации проекта со стороны ру-
ководства университета: «В любом глобальном 
проекте многое зависит от первого лица в орга-
низации. Невозможно внедрить систему учета 
результативности сотрудников, если первое лицо 
в этом не заинтересовано и не поддерживает 
выдвигаемую инициативу. Коллектив должен 
видеть поддержку и понимать, что и для чего 
делается» (жен., проректор).

На третьем месте (по частоте упоминаний 
информантами)  — необходимость детального 
планирования, строгого обозначения сроков 
работ и корректного разделения этапов деятель-
ности: «Если можно было что-то переиграть, мы 
бы начали раньше, чтобы больше времени было 
на реализацию проекта» (муж., проректор); «Не 
окончательное понимание дедлайнов. Сроки реа-
лизации этапов проекта должны быть жестче. Со-
трудникам важно четко понимать, что и к какому 
сроку должно быть сделано» (муж., заведующий 
кафедрой); «Провел бы более тщательную под-
готовительную работу, чтобы избежать промахов 
при выстраивании управленческих процессов» 
(муж., начальник управления); «Начал бы под-
готовительную работу еще раньше на свой страх 
и риск до официального утверждения проекта 
учредителем» (муж., первый проректор).

Недостаток лидерских компетенций в начале 
реализации проектной работы: «Стоило быть 
настойчивыми на старте проекта» (муж., заве-
дующий лабораторией).

Стремление предусмотреть риски в финан-
совой части реализации проекта: «Добился 
включения в программу запасных вариантов 
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закупаемого оборудования на случай падения 
цены на торгах» (муж., начальник финансово-
экономического управления); «Смещение заку-
почной деятельности в сторону конкурентных 
процедур, повышение квалификации по работе 
в информационных системах, участие в транс-
формации процесса финансово-хозяйственно-
го планирования и закупочной деятельности» 
(муж., заведующий отделом).

Более половины информантов не отметили 
необходимости в кардинальной перестройке 
работы университета: «В условиях, в которых 
работали, сделан максимум возможного» (жен., 
директор института). Среди прочих факторов, 
мешающих вовлечению в реализацию проектов 
трансформации университета, информанты на-
зывали инерционность мышления у предста-
вителей руководящего состава и работников: 
«Многие сотрудники всей своей природой со-
противляются изменениям, опасаясь неопреде-
ленности. В  университете необходимо умение 
работать и принимать решения в условиях не-
определенности» (муж., заведующий лабора-
торией); «Инерционность мышления решается 
ротацией кадров» (жен., директор института).

Для успешного участия в процессах транс-
формации в университетах, от сотрудников на 
всех должностных уровнях требуется больше 
ответственности и вовлеченности: «В универ-
ситетах до сих пор работает поговорка: „Не вы-
совываешься и инициативы не проявляешь, всё 
хорошо, и сидишь спокойно“. Этого не должно 
быть. Инициативность и желание что-то сделать, 
гибкость ума и желание работать, подстраиваться 
под внешнюю среду и отслеживание изменений 
во всех сферах и направлениях. Нужно держать 
руку на пульсе!» (муж., заведующий кафедрой).

Несвоевременность предложений и неак-
туальность инициатив также обозначалась как 
фактор, тормозящий достижение поставленных 
целей участия в проекте трансформации универ-
ситета. Идеи и предложения, которые изначаль-
но закладывались в проект, неинтересные для 
конкретного временного периода и выдвинутые 
ошибочно: «Объективный фактор, почему про-
ект не состоялся — неудачно выбранное время. 

Реализация проекта пришлась на отпуск» (жен., 
начальник отдела).

Недостаток информационной поддержки и 
неотлаженность коммуникационного взаимо-
действия между структурами внутри универ-
ситета и за его пределами: «Ощущалось острое 
отсутствие информации — добывали ее разными 
способами. Помогали коллеги, предоставляли 
имеющуюся у них информацию» (жен., началь-
ник отдела); «Нужно было лучше изучить на-
правления, которыми занимаются различные 
микрокоманды в вузе и объединить усилия. У нас 
же каждый руководствовался своей моделью 
управления и не было возможности всё свести 
под единую философскую идею» (муж., первый 
проректор); «Исключенность университета из 
многих федеральных условий, меньше контакт 
с региональной властью, отсутствие надежных 
партнеров в регионе» (муж., проректор по на-
учной работе).

Помимо названного, информанты обозна-
чили следующие препятствия эффективной ре-
ализации проектов: слабое знание предметной 
области (сложное закупаемое оборудование); 
слабое знание возможностей производителей 
отечественной продукции и рынка; дефицит 
времени на выполнение проекта; неподготовлен-
ность персонала отдела обеспечения закупок для 
делегирования части функционала; многолетние 
традиции устоявшегося процесса; недостаточная 
горизонтальная коммуникация подразделений 
при согласовании совместных действий и реше-
нии проблем.

Успешному опыту участия университета в 
проектах трансформации способствовали сле-
дующие ключевые факторы:

1.	 Доверие со стороны непосредственного 
руководства: «От администрации я получила 
полный карт-бланш на решение задачи. Была 
оказана помощь, поддержка и содействие. Руко-
водство помогало находить подходящих людей, 
которые „заряжали“ коллектив» (жен., директор 
института).

2.	 Неотвратимость и неизбежность участия 
в проекте: «Как ни странно, реализации проекта 
помогала неизбежность участия в нем. Все по-
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нимали, что проект надо делать — другого пути 
нет» (муж., заведующий отделом).

3.	 Финансовая устойчивость университета: 
«Важно обратить внимание на соотношение 
субсидий, которые поступают от государства, 
и деятельности, приносящей доход. Чем боль-
ше приносящей доход деятельности, тем более 
устойчиво финансово положение» (жен., заведу-
ющий кафедрой).

4.	 Командообразующие навыки и создание 
работоспособного климата внутри команды, под-
чинение работников общей цели. На успешную 
реализацию проекта позитивно влияла «высокая 
вовлеченность работников в работу над про-
ектом: активно участвовали более ста человек. 
Плюс ребята из команды сделали интересные 
и оригинальные проекты, некоторыми заинте-
ресовались внешние партнеры, хотя мы не рас-
считывали, что кому-то будет интересно то, что 
ребята сделали буквально за пару месяцев» (жен., 
директор центра).

5.	 Сплоченный коллектив, высокая вовле-
ченность в работу и свобода действий: «Заин-
тересованность людей в успешной реализации 
проекта. Когда возникали проблемы, можно 
было поговорить с другими членами команды и 
обсудить актуальные вопросы» (муж., директор 
центра); «В период пандемии люди поняли — 
поводов для оптимизма немного. Есть шансы 
пойти вперед и добиться результатов, пережить 
непопулярные методы» (жен., проректор).

6.	 Умение выстраивать коммуникации, фор-
мировать команду и работать с людьми: «Для 
организации мероприятий в рамках проекта 
привлекались менеджеры, которые могли обе-
спечить высокий уровень проведения события. 
В проектах приходилось работать трансгранич-
но, и невозможно знать компетенцию своего 
партнера, его опыт и портфолио. Ничего этого 
на поле привлечения международных студентов 
я выбирать не могу, потому что выбора-то и нет! 
Это уравнение с множеством неизвестных. Не 
удивительно, что на каком-то этапе происходит 
сбой в команде. Из-за этого проблемы» (муж., 
директор института).

7.	 Соблюдение сроков выполнения проекта: 
«Идеи, которые проговаривались на этапе фор-
мирования заявки, исполнены на 90%. Остальное 
не воплощено потому, что нужно было что-то 
объединить и оптимизировать в процессе реа-
лизации проекта. Кардинального отказа от ос-
новных тем или разделов не произошло» (жен., 
начальник отдела).

Гарантом успеха реализации проекта транс-
формации вуза становится понимание элементов 
реализации данного проекта и синхронизация 
этого осознания со всей командой: «Реализации 
проекта помогает, когда в голове укладывается 
вся его структура. Хорошо, если эту структуру 
удается уложить и в головах коллектива. Тогда 
всё заработает!» (муж., проректор). Отмечалась 
высокая значимость хороших деловых качеств 
начальника управления, знание предметной об-
ласти и навыки совместной работы в предше-
ствующих периодах.

При ответе на вопросы интервью инфор-
манты подчеркивали значимость доскональной 
осведомленности сотрудников на всех уровнях 
должностной иерархии об актуальном состоянии 
нормативной базы и опыте практической работы, 
в том числе в государственных закупках.

Успех реализации проекта информанты опре-
деляли преимущественно по финансовой со-
ставляющей: «Один проект заработал и начал 
приносить заказчику прибыль, а второй заставил 
заказчика вложиться, но прибыли не получил. 
Значит, первый проект — более успешный, чем 
второй» (жен., заведующий кафедрой). Значи-
мым критерием успеха реализации проекта стало 
выполнение заявленных показателей результа-
тивности: «У нас были конкретные результаты, 
которых нужно достичь. Так как все они достиг-
нуты, Министерство и руководство университета 
обозначили проект как эффективный и успешно 
реализованный» (муж., начальник управления).

Следующий значимый критерий успеха про-
екта трансформации университета — вовлечен-
ность работников в его реализацию: «Если со-
трудники вовлечены в реализацию проекта, то и 
работать становится интереснее. Работа разная, 
и не все к ней готовы. Для успешного выполне-
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ния нужно чередовать задачи, чтобы работнику 
не было скучно. Если мы не делаем изо дня в 
день одно и тоже, тогда появляется возможность 
по-новому смотреть на работу. Задачи, которые 
перед нами стоят, всегда разные. Эта многоза-
дачность интересна, в работу вовлекается как 
можно больше людей, и их инициативу надо 
поддерживать, так как большое значение имеет 
стимулирование того, что человек делает» (муж., 
заведующий отделом).

В результате успешной реализации трансфор-
мационных процессов «университет должен раз-
виваться, и каждое структурное подразделение 
должно вносить значимый и очевидный вклад не 
только в поддержание текущей жизнедеятельно-
сти и обеспечения важнейших процессов, но и 
в стратегическое развитие университета» (муж., 
проректор).

Успешная реализация проекта оставляет за 
собой сплоченную команду вовлеченных лю-
дей, документы, регламентирующие процессы: 
«У нас сформировалась группа ребят, готовых 
и желающих что-то делать, улучшать студенче-
скую жизнь, делать ее интереснее и создавать 
комфорт проживания в общежитии. Появилась 
организационная структура и документ, который 
определяет их права. Совместными администра-
тивными усилиями мы получили результат по 
решению проблем» (муж., проректор).

В результате участия университета в проекте 
трансформации возрос имидж вуза, о чем сви-
детельствовали как субъективные («люди стали 
позитивно говорить о нем»), так и объективные 
показатели («увеличился набор», «возрос сред-
ний балл ЕГЭ у абитуриентов»).

Для успешной реализации проекта транс-
формации университета персоналу вуза потребо-
вались определенные компетенции (в том числе 
развитие новых). Во-первых, это готовность ра-
ботников совершать действия и выполнять опре-
деленный класс задач, которые от них требуются. 
Информанты указали на цифровую грамотность, 
коммуникативные навыки, риторику и профес-
сиональные компетенции работника.

На административном уровне важна эмпатия 
и понимание глубинных процессов в коллективе: 

«Нужно, чтобы человек был университетский 
и понимал нашу культуру академическую. Она 
формируется не быстро и не у всех — адекват-
ным образом. Коллеги на кафедре, несмотря на 
то что они профессионалы в какой-то части, — 
не каждый из них является университетским 
человеком. Некоторым не хватает элементарной 
культуры, могут иногда вести себя по-хамски. 
В университетской среде важна академическая 
культура, которая отличает людей из вузов, от лю-
дей на производстве и в других сферах деятель-
ности» (жен., директор института). Также важна 
этика коммуникации: «Пусть человек грамотный 
и компетентный специалист, но если он хамит, то 
это — несоответствие должности. Помимо про-
фессионализма главный инструмент — эмпатия 
и умение коммуницировать» (жен., начальник 
отдела).

Одна из главных компетенций для сотрудни-
ков вуза  — адекватность современному миру: 
«Можно иметь массу знаний, вести научные ис-
следования, но не иметь отношения к будущему, 
не понимать куда мир развивается» (муж., заве-
дующий кафедрой); «Важно, насколько человек 
понимает направление трансформации универси-
тета и в этом контексте способен реализовывать 
задачи, стоящие перед его структурным подраз-
делением» (жен., директор института).

Для профессорско-преподавательского со-
става важна компетентность в дисциплине, кото-
рую преподают, и дополнительная грамотность, 
начиная с компьютерной, этикета и прочего: 
«Преподаватель должен знать, что и как делать, 
а все остальные подразделения, которые обслу-
живают образовательный процесс, должны ему 
помогать. Важно знать, чтό ты делаешь, знать 
нормативку и как ее применять в работе, уметь 
пользоваться техническими средствами, а кроме 
прочего — знать структуру вуза, все взаимосвя-
зи и действия, которые приведут к результату» 
(муж., заведующий кафедрой).

Так, к числу компетенций, недостаточно раз-
витых среди работников университета, инфор-
манты отнесли следующие:

1.	 Низкая ответственность и заинтересо-
ванность работников в общем результате, не-
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готовность к командной работе и ориентации 
на командную работу и достижение единого 
результата.

2.	 Непонимание экономических основ дея-
тельности университета.

3.	 Неразвитые коммуникативные навыки и 
эмпатия (умение договариваться и слушать со-
беседника; понимать других, даже если не со-
гласен с ними).

4.	 Несформированное проектное и страте-
гическое мышление: «Мы должны уходить от 
стандартной классической иерархической струк-
туры. Люди должны уметь вливаться в проект-
ную деятельность. Важно, когда на конкретный 
срок собирается коллектив людей для решения 
задачи с ожидаемым результатом. Эта модель 
в университете не очень хорошо работает. Как 
только эти проектные коллективы образуются 
в рамках какой-то задачи, вступает в действие 
обычная классическая иерархическая структура. 
Каждый должен понимать, что его личное раз-
витие в результате ведет к развитию университе-
та! Верно и обратное — развитие университета 
способствует его личному развитию. Когда эта 
связка будет работать, пропадет видение своей 
работы только в рамках должностных обязанно-
стей и возникнет понимание, что „не университет 
для тебя“, „не ты для университета“, а „все мы 
есть наш университет“! Когда я толкаю универ-
ситет вперед — университет мощно помогает 
мне продвигаться вперед!» (муж., заведующий  
отделом).

5.	 Несформированное системное мышле-
ние: «Умение видеть взаимосвязи элементов 
системы управления, оценивать воздействие 
конкретных шагов в твоем функционале на клю-
чевые процессы. В прошедшем периоде жизни 
университета и в настоящее время эта компетен-
ция не востребована и не формируется у персо-
нала» (жен., директор института).

6.	 Недостаточное умение работать с измене-
ниями и в условиях неопределенности: «Важно 
развивать умение работать в ситуации, когда 
постоянны только изменения. Требуется вос-
приятие изменений как фактора действительно-
сти, быстрая адаптация, подготовка различных 

вариантов действий для выполнения своего 
функционала, отход от операций по имеющемуся 
шаблону» (муж., начальник центра); «Неготов-
ность к быстрым изменениям — ключевая про-
блемная компетенция. В организации высокий 
средний возраст сотрудников, есть устоявшиеся 
процессы и сформировалась зона комфорта. Не 
так много научно-педагогических работников 
готовы выходить из нее и менять устоявшиеся 
правила. Сотрудник чувствует себя спокойно и 
надежно на своей позиции. В дополнение к этому 
он смотрит, где еще может заработать. Вуз откры-
вает много вариантов, где можно зарабатывать» 
(муж., проректор).

7.	 Несформированные цифровые компе-
тенции и навыки работы с информационными 
технологиями: «Для большинства работников и 
Excel — программа неизведанная» (муж., заве-
дующий кафедрой); «Без цифровых компетенций 
никуда. Они не так быстро осваиваются, и тре-
буется серьезная мотивация, чтобы их развить» 
(жен., директор института); «Оставляют желать 
лучшего практические навыки работы в несколь-
ких (часто взаимосвязанных) информационных 
системах. Используемые информационные си-
стемы обновляются, дополняются, связываются 
с другими, создаются новые. В этой сфере любая 
остановка — шаг назад» (жен., директор инсти-
тута); «Цифровые компетенции понадобятся, 
потому что люди не умеют работать с документо-
оборотом. Скорость работы от возраста зависит: 
чем старше, тем медленнее работает, а скорость 
важна» (муж., проректор).

8.	 Отсутствие внутренней клиентоориенти-
рованности характерно для административного 
блока: «Не знаю, является это компетенцией, 
либо это характеристика отдельных личностей. 
Часто административные работники не понима-
ют, что работают на преподавателей, исследова-
телей и студентов. Их просьбы воспринимаются 
как назойливые мухи. С  этим я сама столкну-
лась, и мне не нравится» (жен., заведующий 
кафедрой); «В университете недостаточно раз-
вита компетенция клиентоориентированности 
в широком смысле — умение видеть, понимать 
и учитывать задачи, интересы и проблемы тех, 
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с кем взаимодействуешь при выполнении своего 
функционала» (жен., заведующий кафедрой).

9.	 Ориентация на инновации: «Важно уметь 
продвигать инновационные идеи, погружаться 
в исследовательскую тему» (муж., заведующий 
отделом).

10.	Несформированные компетенции оценки 
и прогнозирования (понимание, как скажутся те 
или иные изменения на общих целях коллектива 
или организации).

11.	Несоблюдение установленных догово-
ренностей и выстраивание коммуникаций: «Ре-
шение многих задач зависит от способности до-
говариваться и возможности идти на компромисс 
с целью получения общего результата» (муж., 
начальник финансово-экономического управ-
ления); «Люди не хотят коммуницировать друг 
с другом. Не знаю глубинных причин вариться 
в собственном соку. Мы должны знать, что тво-
рится слева, справа, спереди, куда мы идем, как 
идем, какие задачи… Но люди замыкаются на 
своих должностных обязанностях, и „не лезьте ко 
мне, я за них выходить не хочу, делиться ничем 
не буду и делать ничего не стану“. С профессио-
нальной точки зрения это хорошие специалисты, 
отвечающие всем требованиям и имеющие раз-
витые компетенции. Неумение коммуницировать 
приводит к групповым конфликтам, когда один 
факультет против другого. Часто это вызвано не 
личностным качествами, а нежеланием выходить 
из своего окопа» (муж., проректор).

12.	Отсутствие навыков командной работы: 
«Для многих умение работать в команде выра-
жается в том, чтобы кричать громче остальных, 
мешая сказать другим. С этим я сталкивался не-
однократно в разных подразделениях. Неумение 
работать в команде в сумме с амбициями и не-
адекватным видением себя в коллективе не дает 
реализовать массу интересных проектов» (муж., 
директор института); «Организационная культу-
ра в последнее десятилетие не способствовала 
развитию командной работы. Царила обособлен-
ность кафедр и преобладало первоочередное 
факультетское целеполагание, а не универси-
тетское. Мы недостаточно хорошо работали, как 
команда, не поддерживали и не дополняли друг 

друга». Вместе с тем информанты отмечали зна-
чимость навыков построения исследовательского 
коллектива, научной школы как иерархической 
системы с возможностью его масштабирования: 
«Результатов можно достичь при масштабиро-
вании группы с трех человек до десяти, потом 
двадцати, тридцати... На каждом этапе возникают 
сложности, которые преодолеваются иначе, чем 
они решались в малом коллективе. Существует 
локальный тренд на укрупнение коллективов» 
(муж., директор института).

13.	Отказ от междисциплинарности: «Основ-
ная масса работников сконцентрирована только 
на своей научной области. Они не умеют или не 
хотят расширять связь с другими направления-
ми и взаимно обогащаться» (жен., проректор); 
«Важно развивать компетенции на стыке меж-
дисциплинарных навыков, когда ты специалист 
не только в одной области, а еще и в смежных. 
Когда мы говорим о цифровых компетенциях 
применительно к образовательной и научной 
деятельности, через коллаборацию сможем соз-
давать что-то новое. Если говорить про науку, 
важно находить сплетения на стыке научных 
направлений и развивать их» (муж., начальник 
управления).

14.	Неразвитость горизонтальной комму-
никации: «Необходимо умение обеспечивать 
выполнение функций своего подразделения в 
рабочем контакте с другими службами. В боль-
шинстве случаев взаимодействие осуществля-
ется через вышестоящих руководителей. Это 
явление стало частью корпоративной культуры, 
и выработаны соответствующие навыки, что 
затрудняет и замедляет управленческие про-
цессы» (жен., директор центра); «Страдает спо-
собность коммуницировать с внешней средой и 
встраиваться в нее. Если первое — внутренние 
проблемы, второе — про некую обособленность 
корпорации, недостаточную открытость ново-
введениям, которые исходят от министерства, и 
трендам в образовательных технологиях. У нас 
ретроградное мышление на уровне руководства 
определенных подразделений. Несовременное, 
что ли» (муж., проректор).
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Резюмируя перечень недостаточно развитых 
компетенций у работников университета, ин-
форманты отмечали, что «с профессиональными 
компетенциями всё более или менее в порядке, 
а надпрофессиональные компетенции „западают“ 
в первую очередь» (муж., заведующий кафедрой).

В качестве новых приоритетных компетен-
ций информанты назвали управленческие навы-
ки и коммуникационные компетенции, гибкость 
мышления и умение переориентироваться, под-
страиваться под изменяющуюся среду: «Многим 
не хватает гибкости, не все желают быстро ре-
агировать на изменения. Мир быстро меняется, 
и мы должны быть адаптивными» (муж., дирек-
тор института). Также актуальны по оценкам 
информантов компетенции непрерывного само-
образования — по образному выражению одного 
из них, «загрузка в себя знаний».

Общие компетенции для педагогических и 
административных сотрудников университета: 
«Меньше лениться, развивать живость ума, 
желание учиться новому, поддерживать моти-
вацию к восприятию нового» (жен., директор 
института); «Желание и способность учиться» 
(жен., начальник отдела); «Быть гибкими, спо-
собными к различным трансформациям, и циф-
ровым в том числе, а то до сих пор не знает, как 
включить мультимедиа. Важна трансформация 
образовательных технологий: не просто чтение 
лекций, а использование современных игровых 
технологий, инструментария, который известен, 
но в культуре не заложено, что сотрудники 
должны его использовать. Важно использовать 
лучшие практики для обучения студентов на 
высоком уровне и надо быть гибким и способ-
ным к обучению, коммуникативно открытым. 
Для меня в этой области лежат главные ключи 
к успеху, что касается компетенций» (муж., 
проректор).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проведенное исследование позволило выявить 
оценки информантами процессов трансформа-
ции системы высшего образования, стратегиче-
ских целей и приоритетных задач конкретных 

университетов, проблемы и особенности их 
достижения. Основными выводами стали сле-
дующие суждения. Во-первых, большая часть 
информантов признает, что российские вузы 
переживают глубинные трансформационные 
процессы и что они напрямую касаются работы 
отдельно взятых университетов. Есть и группа 
представителей вузов, негативно оценивающих 
трансформацию и считающих, что она затянута 
и не дает положительных ожидаемых эффектов. 
Звучало и мнение, что трансформации как тако-
вой нет, есть изменения, причем часто спонтан-
ного и неуправляемого характера. Во-вторых, 
наблюдается нечетко выраженное отношение к 
стратегии вуза и ее понимание. Лишь немногие 
информанты не смогли обозначить стратегиче-
скую цель университета, а единицы ссылались 
на отсутствие какой-либо стратегии. Многие 
информанты назвали стратегические ориентиры 
своего вуза. При этом они зачастую сводились к 
финансовой стабилизации, формированию че-
ловеческого капитала и повышению кадрового 
потенциала, стимулированию вузовской науки 
и передовых технологий. Приоритетные зада-
чи, стоящие перед вузом, названы в контексте 
обозначенных стратегических задач. В-третьих, 
информантами названы наиболее важные ком-
петенции, которые востребованы вузом в соот-
ветствии с поставленными перед ним вызовами. 
Многие компетенции связаны с персоналом: 
к ним отнесены умение работать в команде, на-
выки построения эффективных горизонтальных 
коммуникаций, способность к межпрофессио-
нальным связям, междисциплинарность, иннова-
ционность и готовность к быстрым изменениям. 
В качестве приоритетных компетенций обозна-
чены: системность и гибкость мышления, непре-
рывное образование, готовность к саморазвитию. 
Информанты выделяют новые роли и должност-
ные позиции, к которым причислены разные роли 
в проектных командах, должностные позиции, 
связанные с цифровизацией университета, роли, 
направленные на развитие и поддержание по-
зитивного бренда вуза. Высказано мнение, что 
новые роли и должности не нужны, а требуется 
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развитие уже имеющихся сотрудников. Красной 
нитью проходила сквозь многие интервью идея 
о важности омоложения кадрового состава уни-
верситетов.

Полученные теоретико-эмпирические дан-
ные обладают практической и научной ценно-
стью, т. к. они, с одной стороны, помогают лучше 
понять происходящие процессы трансформации 
в университетах, выявить тенденции и законо-

мерности в этих процессах, ключевые болевые 
точки, а с другой стороны, они подсказывают как 
лучше развивать университеты, как сделать про-
цессы трансформации более результативными.
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