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Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� Университеты сформировалисɶ в ɷпоɯу коммуникации посредством ©печатного текстаª, и происɯодящая 
в последние десятилетия в мире цифровая револɸция создает для ниɯ новые возможности и вызовы� ɐифровые 
теɯнологии образуɸт принципиалɶно новуɸ основу для производства, ɯранения и трансляции знания� они приводят 
к глубокой трансформации всеɯ видов коммуникации, содержания и организации мышления и деятелɶности� Ⱦля 
управления процессами развития высшей школы в Ɋоссии важно пониматɶ, какое место в приоритетаɯ развития 
университетов занимает иɯ цифровая трансформация, ведут ли иɯ стратегии к лидерству в производстве и исполɶ�
зовании современныɯ цифровыɯ теɯнологий в исследователɶской, образователɶной и управленческой деятелɶности 
или естɶ риск превращения российскиɯ университетов в аутсайдеров формируɸщегося цифрового мира� В статɶе 
представлены резулɶтаты масштабного опроса ɷкспертов �14�1 ɷксперт из �� вузов� по вопросам перспектив и при�
оритетов развития университетов в Ɋоссии� Ʉлɸчевые вопросы исследования� какое место занимает ©цифровизацияª 
среди масштабныɯ изменений �©трендовª�, воздействуɸщиɯ на высшуɸ школу� какое место занимает ©цифровой 
вызовª среди другиɯ вызовов� в какой мере приоритеты управления российскими университетами отражаɸт зна�
чимостɶ ©цифрового вызоваª� ɋогласно данным опроса, ©тоталɶная цифровизацияª ɷкономики и общества будет 
ведущей тенденцией в перспективе до 2�3� г� ɋоответственно, ©вызов цифровизацииª �необɯодимостɶ переɯода 
к масштабному исполɶзованиɸ цифровыɯ теɯнологий в образовании, в исследователɶской деятелɶности и в управ�
лении университетом� будет наиболее значимым для университетов� По мнениɸ ɷкспертов, инвестиции в цифровуɸ 
инфраструктуру должны заниматɶ значимое место в системе приоритетов развития и должны датɶ ©быстрые ɷф�
фектыª� Опрос показывает определенный разрыв между ©должнойª �с позиции ɷкспертов� и фактической структу�
рой приоритетов развития российскиɯ университетов� Главным трендом изменений и вызовом для университетов 
является ©цифровизацияª, при ɷтом среди фактическиɯ приоритетов инвестиций в развитие на первыɯ позицияɯ 
наɯодится ©35 и продвижение университетаª, ©сотрудничество с Ɇинобрнауки и федералɶными агентствамиª, а ин�
вестиции в цифровуɸ инфраструктуру наɯодятся лишɶ на третɶем месте� ȿще ниже фактический приоритет такиɯ 
значимыɯ, по мнениɸ ɷкспертов, направлений инвестиций, как мотивация преподавателей и студентов �©инвестиции 
в активностɶª�� международное сотрудничество� сотрудничество с бизнесом� образователɶные теɯнологии нового 
поколения� привлечение ©новыɯ студентовª� привлечение ©новыɯ кадровª� развертывание поисковыɯ исследований� 
поддержка научныɯ школ�Ɋезулɶтаты опроса показываɸт необɯодимостɶ корректировки стратегическиɯ приори�
тетов российскиɯ университетов� При соɯранении высокой приоритетности инвестиций в цифровые теɯнологии, 
требуется повыситɶ приоритетностɶ инвестиций в человеческий капитал ±  в ©новые кадрыª �привлечение ведущиɯ 
ученыɯ, практиков с уникалɶным опытом, талантливыɯ молодыɯ ученыɯ и преподавателей�, в стимулирование 
активности преподавателей, сотрудников и студентов, иɯ вклɸченностɶ в процессы развития�
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� университеты, реформы высшей школы, цифровая револɸция, цифровые теɯнологии, инве�
стиции в развитие
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� ȿфимов В� ɋ�, Ʌаптева А� В� ɐифровизация в системе приоритетов развития российскиɯ 
университетов� ɷкспертный взгляд� Университетское управление� практика и анализ� 2�1�� 22�4�� �2±��� '2, 
1��1��2��XPSD�2�1���4��4��

*  ɂсследование выполнено при финансовой поддержке ɄГАУ ©Ʉрасноярский краевой фонд поддержки научной и научно�теɯнической 
деятелɶностиª в рамкаɯ научно�исследователɶского проекта ©Перспективы формирования цифровой ɷкономики в Ʉрасноярском крае� 
приоритетные направления, теɯнологии, кадрыª�
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9� 6� (ILPRY� $� 9� /DSWHYа
6LEHULDQ )HGHUDO 8QLYHUVLW\ 

�� 6YRERGQ\ DYH�� .UDVQR\DUVN� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� HILPRY�YDO#JPDLO�FRP

$EVWUDFW� 8QLYHUVLWLHV KDYH EHHQ IRUPHG LQ WKH HUD RI FRPPXQLFDWLRQ WKURXJK WKH ©SULQWHG WH[Wª, DQG WKH GLJLWDO UHYROXWLRQ 
WDNLQJ SODFH LQ WKH ZRUOG LQ WKH ODVW GHFDGHV FUHDWHV QHZ RSSRUWXQLWLHV DQG FKDOOHQJHV IRU WKHP� 'LJLWDO WHFKQRORJLHV IRUP D 
IXQGDPHQWDOO\ QHZ EDVLV IRU WKH SURGXFWLRQ, VWRUDJH DQG WUDQVPLVVLRQ RI NQRZOHGJH� WKH\ OHDG WR D SURIRXQG WUDQVIRUPDWLRQ RI 
DOO W\SHV RI FRPPXQLFDWLRQ, FRQWHQW DQG RUJDQL]DWLRQ RI WKLQNLQJ DQG DFWLYLW\� ,Q RUGHU WR PDQDJH KLJKHU HGXFDWLRQ GHYHORS�
PHQW LQ 5XVVLD, LW LV LPSRUWDQW WR XQGHUVWDQG 1� ZKLFK SODFH GLJLWDOL]DWLRQ KDV DPRQJ GHYHORSPHQW SULRULWLHV RI XQLYHUVLWLHV, 
2� ZKHWKHU WKHLU VWUDWHJLHV SURGXFH WKH OHDGHUVKLS LQ SURGXFWLRQ DQG XVH RI PRGHUQ GLJLWDO WHFKQRORJLHV RU WKHUH LV D ULVN WKDW 
XQLYHUVLWLHV ZLOO EHFRPH RXWVLGHUV LQ WKLV ILHOG� 7KH DUWLFOH SUHVHQWV WKH UHVXOWV RI D ODUJH�VFDOH H[SHUW VXUYH\ �14�1 H[SHUWV 
IURP �� XQLYHUVLWLHV� RQ WKH SURVSHFWV DQG SULRULWLHV RI WKH GHYHORSPHQW RI XQLYHUVLWLHV LQ 5XVVLD� .H\ UHVHDUFK TXHVWLRQV DUH� 
1� ZKLFK SODFH GLJLWDOL]DWLRQ WDNHV DPRQJ RWKHU ODUJH�VFDOH FKDQJHV �©WUHQGVª� WRSLFDO IRU WKH PRGHUQ XQLYHUVLW\� 2� ZKLFK 
SODFH ©GLJLWDO FKDOOHQJHª RFFXSLHV DPRQJ RWKHU FKDOOHQJHV" 3� GR WKH DFWXDO SULRULWLHV RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV PDQDJHPHQW 
UHIOHFW WKH VLJQLILFDQFH RI WKH ©GLJLWDO FKDOOHQJHª" $FFRUGLQJ WR WKH VXUYH\, WKH ©WRWDO GLJLWDOL]DWLRQª RI WKH HFRQRP\ DQG 
VRFLHW\ ZLOO EH WKH NH\ WUHQG LQ WKH SHULRG XQWLO 2�3�� &RQVHTXHQWO\, WKH ©GLJLWDOL]DWLRQ FKDOOHQJHª �WKH QHHG WR PRYH WRZDUGV 
WKH ODUJH�VFDOH XVH RI GLJLWDO WHFKQRORJLHV LQ HGXFDWLRQ DQG XQLYHUVLW\ PDQDJHPHQW� ZLOO EH WKH PRVW VLJQLILFDQW RQH IRU XQLYHU�
VLWLHV� 7KH H[SHUWV EHOLHYH WKDW LQYHVWPHQW LQ GLJLWDO LQIUDVWUXFWXUH VKRXOG IHDWXUH SURPLQHQWO\ LQ WKH V\VWHP RI GHYHORSPHQW 
SULRULWLHV DQG KDYH TXLFN LPSDFW� +RZHYHU, WKH VXUYH\ VKRZV D FHUWDLQ JDS EHWZHHQ WKH ©GXHª �DFFRUGLQJ WR WKH H[SHUWV� DQG 
WKH DFWXDO VWUXFWXUH RI WKH SULRULWLHV IRU WKH GHYHORSPHQW RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV� 7KH PDLQ WUHQG RI FKDQJHV DQG WKH FKDOOHQJH 
IRU XQLYHUVLWLHV LV ©GLJLWDOL]DWLRQª, ZKLOH DPRQJ WKH DFWXDO SULRULWLHV RI LQYHVWPHQW LQ GHYHORSPHQW, ©35 DQG SURPRWLRQ RI 
WKH XQLYHUVLW\ª, ©FRRSHUDWLRQ ZLWK WKH 0LQLVWU\ RI (GXFDWLRQ DQG 6FLHQFH DQG IHGHUDO DJHQFLHVª DUH DW WKH ILUVW SRVLWLRQV, 
DQG LQYHVWPHQW LQ GLJLWDO LQIUDVWUXFWXUH LV RQO\ DW WKH WKLUG SRVLWLRQ� (YHQ ORZHU LV WKH DFWXDO SULRULW\ RI VXFK LPSRUWDQW DUHDV 
RI LQYHVWPHQW DV WKH PRWLYDWLRQ RI WHDFKHUV DQG VWXGHQWV �©LQYHVWPHQW LQ DFWLYLW\ª�� LQWHUQDWLRQDO FRRSHUDWLRQ� FRRSHUDWLRQ 
ZLWK EXVLQHVV� HGXFDWLRQDO WHFKQRORJ\ RI WKH QHZ JHQHUDWLRQ� DWWUDFWLRQ RI ©QHZ VWXGHQWVª� DWWUDFWLRQ RI ©QHZ SHUVRQQHOª� 
VWDUWLQJ WKH H[SORUDWRU\ UHVHDUFK� VXSSRUW IRU VFLHQWLILF VFKRROV� $PRQJ WKH YDULRXV HOHPHQWV RI KLJKHU HGXFDWLRQ UHIRUP LQ 
5XVVLD, WKH ©GLJLWL]DWLRQª RI WKH HGXFDWLRQDO SURFHVV LV YLHZHG E\ H[SHUWV DV WKH PRVW SURPLVLQJ GLUHFWLRQ, ZKLFK LV DOUHDG\ 
VKRZLQJ LWV HIIHFWLYHQHVV� 7KH VXUYH\ UHVXOWV VKRZ WKH QHHG IRU DPHQGLQJ WKH VWUDWHJLF SULRULWLHV RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV� 
:KLOH PDLQWDLQLQJ D KLJK SULRULW\ RI LQYHVWPHQW LQ GLJLWDO WHFKQRORJLHV, LW LV QHFHVVDU\ WR UDLVH WKH SULRULW\ RI LQYHVWPHQW LQ 
KXPDQ FDSLWDO, L� H� LQ ©QHZ SHUVRQQHOª �OHDGLQJ VFLHQWLVWV, SUDFWLWLRQHUV ZLWK XQLTXH H[SHULHQFH, WDOHQWHG \RXQJ VFLHQWLVWV 
DQG WHDFKHUV, HWF��, VWLPXODWLQJ WKH LQLWLDWLYH RI WHDFKHUV, VWDII DQG VWXGHQWV DQG WKHLU LQYROYHPHQW LQ GHYHORSPHQW SURFHVV�
.H\ZRUGV� XQLYHUVLWLHV, KLJKHU HGXFDWLRQ UHIRUPV, GLJLWDO UHYROXWLRQ, GLJLWDO WHFKQRORJ\, LQYHVWPHQW LQ GHYHORSPHQW
)RU FLWDWLRQ� (ILPRY 9� 6�, /DSWHYа $� 9� 'LJLWDOL]DWLRQ LQ WKH V\VWHP RI SULRULWLHV IRU WKH GHYHORSPHQW RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV� 
DQ H[SHUW YLHZ� 8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 22�4�� �2±��� �,Q 5XVV�� '2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��4��

ȼɜɟɞɟɧиɟ��Ʉɨɧɬɟксɬ�и�ɡɚɞɚɱи�
иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ

В последние десятилетия цифровые теɯноло�
гии оказываɸт все более значимое воздействие 
практически на все сферы деятелɶности и жизни 
человека и в развитыɯ, и в развиваɸщиɯся странаɯ� 
Все болɶшая доля стоимости в ɷкономике создает�
ся при исполɶзовании цифровыɯ теɯнологий, что 
позволяет говоритɶ о становлении ©цифровой ɷко�
номикиª >1, 2@� Вырастает поколение лɸдей, кото�
рые не мыслят своей жизни без ɷлектронныɯ гад�
жетов ±  мобилɶныɯ телефонов, ноутбуков, планше�
тов и т� д�� можно говоритɶ о ©цифровом человекеª, 

для которого цифровые теɯнологии плотно вошли 
и в деятелɶностɶ, и в повседневнуɸ жизнɶ�

В докладе ©ɐифровая Ɋоссия� новая реалɶ�
ностɶª >3@ представлено восемɶ ɷтапов развития 
цифровыɯ теɯнологий, для каждого из ниɯ ɯарак�
терны значимые теɯнологические, ɷкономические 
и социалɶные изменения� 1� создание компɶɸте�
ров, языки программирования и ɋУБȾ �1����� 
2� персоналɶные компɶɸтеры, офисное программ�
ное обеспечение, ɯранение файлов, игры �1����� 
3� корпоративное программное обеспечение, 
автоматизация бизнес�процессов �1����� 4� ин�
тернет и ɷлектронная коммерция, ɷлектронная 
почта и чаты �1����� �� ноутбуки, мобилɶные 


 5HVHDUFK ZDV SHUIRUPHG ZLWK WKH ILQDQFLDO VXSSRUW RI ©.UDVQR\DUVN UHJLRQDO IRXQGDWLRQ IRU VXSSRUW RI UHVHDUFK DQG WHFKQLFDO DFWLYLWLHVª 
ZLWKLQ WKH IUDPHZRUN RI WKH SURMHFW ©3HUVSHFWLYHV RI FUHDWLQJ GLJLWDO HFRQRP\ LQ .UDVQR\DUVN UHJLRQ� DUHDV, WHFKQRORJLHV, KXPDQ UHVRXUFHVª�
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телефоны, широкополосный доступ, *36, ZL�IL, 
2*�3* связɶ �2����� �� смартфоны и приложе�
ния, социалɶные сети, цифровая реклама и мар�
кетинг �2�1��� �� %LJ'DWD, прогнозная аналитика, 
интернет вещей, ɂндустрия 4�� �2�1��� �� прогноз�
ные алгоритмы, машинное обучение, виртуалɶная 
реалɶностɶ, беспилотные летателɶные аппараты, 
распознавание языка, робототеɯника �2�2���

ɐифровая револɸция меняет окружаɸщуɸ 
университеты действителɶностɶ и изменяет сами 
университеты� ȿе воздействие на человечество 
будет не менее значимым, чем воздействие �ци�
вилизационные последствия� печатной револɸ�
ции ±  возможности тиражироватɶ и распростра�
нятɶ знания и идеи в форме ©печатного словаª� 
позволит создатɶ систему массового образования 
в болɶшинстве стран мира�

ɋвязɶ изменений университетов с тоталɶной 
©цифровизациейª ɷкономики и общества и самого 
университета стала общепринятой идеей >4±1�@� 
Обсуждаɸтся различные компоненты ©цифрови�
зацииª высшего образования� ɷлектронные обра�
зователɶные ресурсы, онлайн�образование >11±1�@� 
администрирование с исполɶзованием цифровыɯ 
теɯнологий ±  ɷлектронный документооборот 
и т� п� >1�@� ©геймификацияª обучения, исполɶ�
зование симуляторов, тренажеров, дополненной 
и виртуалɶной реалɶности >1�±2�@� исполɶзование 
мобилɶныɯ устройств >21@� формирование компе�
тенций, необɯодимыɯ в цифровом мире >22@� сбор 
и аналитика ©болɶшиɯ данныɯª об учащиɯся и об�
разователɶном процессе >23@� В настоящее время 
в Ɋоссии инициирован проект ©полностɶɸ циф�
ровогоª университета ±  цифровой платформы для 
формирования индивидуалɶныɯ образователɶныɯ 
траекторий >24@�

При осмыслении новой ситуации ±  универси�
тетов в цифровом мире ±  важно понятɶ�

� какое место занимает ©цифровизацияª ɷко�
номики, общества, человека среди другиɯ зна�
чимыɯ для университетов изменений мирового 
масштаба �©глобалɶныɯ трендовª��

� каково содержание ©вызова цифровизацииª 
для современного университета�

� что означает ©цифровой вызовª для управ�
ления развитием университета, для инвестиций 
в развитие, как он может и должен повлиятɶ на си�
стему приоритетов развития�

� в какой мере реалɶные приоритеты управ�
ления развитием российскиɯ университетов от�
ражаɸт значимостɶ ©цифрового вызоваª�

Перечисленные вопросы требуɸт целого ком�
плекса исследований� В рамкаɯ данной статɶи 
представлены резулɶтаты опроса ɷкспертов, ра�

ботаɸщиɯ в сфере высшего образования и науки, 
о некоторыɯ аспектаɯ ©цифровой перспективыª 
университетов�

���Ɇɟɬɨɞ�иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ

В качестве метода исследования исполɶзован 
масштабный опрос ɷкспертов, в котором приняли 
участие 14�� ɷкспертов ±  сотрудников федералɶ�
ныɯ, националɶныɯ исследователɶскиɯ и другиɯ 
университетов Ɋоссийской Федерации ��� универ�
ситетов�� Опрос проводился в сентябре�октябре 
2�1� г�, в опросе участвовали ɷксперты из всеɯ 
федералɶныɯ округов страны� Подавляɸщее 
болɶшинство ɷкспертов являɸтся деятелями на�
уки и образования, иɯ число составляет 133�� 
ɗксперты представлены четырɶмя возрастными 
группами� до 3� лет ±  24,2 �� 3�±�� лет ±  3�,1 �� 
�1±�� лет ±  23,� �� более �� лет ±  1�,1 � респон�
дентов� В составе ɷкспертов 4� � мужчин и �3 � 
женщин�

1� В качестве инструментария исследования 
исполɶзована анкета, вклɸчаɸщая четыре блока 
вопросов�

2� Будущее университетов ±  глобалɶный кон�
текст

3� Будущее высшей школы в Ɋоссии� сцена�
рии, миссия, функции

4� Ɋазвитие университетов� модели развития, 
инвестиции в развитие

�� Ɇеры государственной политики
Всего анкета содержала 12 вопросов, фор�

мулировки вопросов и вариантов ответов были 
составлены на основе анализа� 1� научной лите�
ратуры по проблемам развития высшей школы 
в Ɋоссии и в мире� 2� материалов ɷкспертныɯ 
интервɶɸ и ɷкспертныɯ сессий� 3� резулɶтатов 
ɷкспертного опроса, проведенного авторами 
в 2�11 г� >2�@�

В рамкаɯ данной статɶи анализируɸтся от�
веты ɷкспертов на � вопросов, затрагиваɸщиɯ 
различные аспекты ©цифровой перспективыª 
университетов� ɗкспертам предлагалосɶ оце�
нитɶ вероятностɶ проявления и степенɶ влияния 
на университеты различныɯ процессов в ɷкономи�
ке и обществе либо последствий ɷтиɯ процессов ±  
©вызововª, ©критическиɯ ситуацийª�

В резулɶтате предварителɶного анализа были 
исклɸчены частично заполненные и малоинфор�
мативные анкеты ɷкспертов ±  для далɶнейшего 
анализа исполɶзовалосɶ ��� анкет�

В резулɶтате первого масштабного опроса 
ɷкспертов >2�@ было установлено наличие двуɯ 
групп ɷкспертов ±  ©консерваторыª и ©новаторыª, 
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которые различным образом оценивали перспек�
тивы ɷкономики Ɋоссии и, соответственно, выс�
шей школы�

©Ʉонсерваторыª полагали, что в ближайшие 
1�±2� лет страна будет развиватɶся по ©сырɶевому 
сценариɸª, ɷто означает, что клɸчевым сектором 
ɷкономики будет добыча и ɷкспорт природного 
сырɶя� модернизация и инновации в ɷкономике 
будут происɯодитɶ в форме импорта новыɯ теɯно�
логий, оборудования и привлечения иностранныɯ 
высококвалифицированныɯ специалистов� спрос 
со стороны бизнеса на исследования и разработки 
останется низким� высокообразованные молодые 
лɸди не будут наɯодитɶ применения внутри стра�
ны �продолжится ©утечка мозговª�� модернизация 
в сфере высшего образования ограничится груп�
пой ɷлитныɯ университетов �1�±2���

©ɇоваторыª полагали, что в ближайшие 
1�±2� лет все более заметное место в социалɶно�
ɷкономическом развитии Ɋоссии будет заниматɶ 
сценарий ±  ©когнитивное обществоª� ɗто означает 
рост инновационной и гражданской активности� 
глубокуɸ организационнуɸ и теɯнологическуɸ 
модернизациɸ ɷкономики и социалɶной сферы� 
интеллектуализациɸ процессов в управлении, 
производстве и социалɶной сфере� формирование 
ядер когнитивной ɷкономики� В образовании бу�
дет происɯодитɶ снижение роли образователɶной 
бɸрократии, формирование сети лидерскиɯ групп 
и мета�университетскиɯ профессионалɶныɯ сооб�
ществ� переɯод к массовому формированиɸ основ 
исследователɶскиɯ, проектныɯ, управленческиɯ 
компетенций� Процессы модернизации оɯватят 
значителɶное число университетов ±  сформиру�
ɸтся ��±�� крупныɯ регионалɶныɯ университет�
скиɯ комплексов ±  интеграторов образования, на�
уки и инноваций�

В рамкаɯ данного исследования среди ɷкс�
пертов по аналогичным критериям были выделе�
ны две группы, обозначенные как ©пессимистыª 
и ©оптимистыª� В качестве рабочей гипотезы 
предлагаласɶ следуɸщая� видение перспектив 
развития общества и высшей школы у данныɯ 
групп ɷкспертов будет существенно различатɶ�
ся� Проведено сравнение групп по социологиче�
ским параметрам� возраст, регион проживания, 
предметная областɶ �в которой работает ɷксперт�, 
статус �управленцы, профессора, преподаватели, 
научные сотрудники � аспиранты � инженеры�, 
статус вуза аффилиации �ɇɂУ, федералɶный уни�
верситет или ©обычныйª вуз�� ɋреди ɷкспертов�
ªоптимистовª несколɶко болɶше, чем среди 
©пессимистовª, лɸдей в возрасте старше �� лет ±  
42,3 � и 3�,� � соответственно� менɶше жителей 

столиц �Ɇосквы и ɋанкт�Петербурга� ±  2� � среди 
©оптимистовª, в сравнении с 31,� � среди ©песси�
мистовª� болɶше аффилированныɯ с ɇɂУ ±  2�,� �, 
в то время как среди ©пессимистовª ±  1�,2 �� су�
щественно менɶше аффиллированныɯ с феде�
ралɶными университетами ±  �,2 �, в то время как 
среди ©пессимистовª ±  1�,� �� Выраженное раз�
личие между ©оптимистамиª и ©пессимистамиª ±  
предметная областɶ работы� среди ©оптимистовª 
преобладаɸт представители гуманитарного и со�
циалɶно�ɷкономического знания ���,� �� и менɶше 
представителей естественныɯ и теɯническиɯ на�
ук �33,1 ��� среди ©пессимистовª, напротив, менɶ�
ше представителей гуманитарныɯ, социалɶныɯ 
и ɷкономическиɯ наук �43 �� и болɶше ±  естествен�
ныɯ и теɯническиɯ наук ��2 ��௘1 �

Ɇетодика анализа резулɶтатов опроса ɷкспер�
тов представлена в >2�, 2�@� ɋогласно ɷтой мето�
дике для каждого варианта ответа рассчитываласɶ 
средняя оценка, а также специалɶный индекс, ɯа�
рактеризуɸщий отклонение средней оценки по ва�
рианту ответа от средней оценки по всем вариан�
там ответа на данный вопрос с учетом степени 
консолидации ɷкспертов ±  он рассчитывался как 
отклонение от среднего, измеренное в стандарт�
ныɯ отклоненияɯ� ɋреднее значение оценок для 
всеɯ вариантов ответа при ɷтом соответствует 
нулевому значениɸ индекса и играет ролɶ точки 
отсчета� Положителɶные значения индекса соот�
ветствуɸт оценкам выше средней, отрицателɶ�
ные ±  оценкам ниже средней� величина модуля 
индекса также зависит от консолидированно�
сти �согласованности или разброса� ɷкспертныɯ 
оценок для данного варианта ответа ±  чем выше 
согласованностɶ, тем болɶше абсолɸтное значе�
ние �модулɶ� индекса�

���Ɋɟɡуɥɶɬɚɬɵ�иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ

Ɋезулɶтаты опроса показываɸт, что ɷксперт�
ное сообщество явно выделяет ©цифровизациɸª 
как клɸчевое направление изменений, происɯо�

1  Отметим, что социологические ɯарактеристики ©оптими�
стовª и ©пессимистовª в 2�1� г� несколɶко отличаɸтся от ɯарактери�
стик ©новаторовª и ©консерваторовª опроса 2�11 г� при том, что они 
выделены по аналогичным критериям ±  видение будущего ɷкономи�
ки страны и будущего высшей школы� В 2�11 г� среди ©новаторовª 
было сравнителɶно болɶше молодыɯ лɸдей, жителей столиц, пред�
ставителей федералɶныɯ университетов� среди ©консерваторовª 
было сравнителɶно болɶше лɸдей старше �� лет, представителей 
©обычныɯ вузовª, менɶше жителей столиц� В 2�1� г� молодые лɸди, 
жители столиц, сотрудники федералɶныɯ университетов болɶше 
представлены в группе ©пессимистовª, чем в группе ©оптимистовª� 
Остается открытым вопрос, связано ли ɷто различие с изменени�
ем социалɶно�ɷкономической ситуации в стране или с различием 
между собой пулов ɷкспертов, участвовавшиɯ в двуɯ опросаɯ�
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дящиɯ в мире и в сфере образования в частности, 
как значимый вызов для университетов и как при�
оритет политики развития высшей школы�

�����©ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹª�±��ɧɚиɛɨɥɟɟ�
ɡɧɚɱиɦɵɣ�иɡ�ɝɥɨɛɚɥɶɧɵɯ�ɬɪɟɧɞɨɜ

ɗкспертам было предложено оценитɶ вероят�
ностɶ проявления �в горизонте времени до 2�3� г�� 
и степенɶ влияния на университеты �и высшуɸ 
школу в целом� в будущем ряда ©глобалɶныɯ 
трендовª, то естɶ ɷкономическиɯ, социалɶныɯ, 
демографическиɯ, кулɶтурныɯ процессов, разво�
рачиваɸщиɯся в глобалɶном масштабе, затраги�
ваɸщиɯ так или иначе практически все страны 
и регионы�

1� Ɍɨɬɚɥɶɧɚɹ ɰɢɮɪɨɜɢɡɚɰɢɹ� расширение ис�
полɶзования цифровыɯ �вычислителɶныɯ, мулɶ�
тимедийныɯ, информационно�коммуникативныɯ 
и др�� теɯнологий во всеɯ сфераɯ жизни и дея�
телɶности человека ±  в производстве, социалɶ�
ной и кулɶтурной сфераɯ, в общественной жизни, 
в индивидуалɶной жизни человека�

2� Ƚɥɨɛɚɥɢɡɚɰɢɹ� глобализация рынков, вклɸ�
чая рынки знаний, теɯнологий, инноваций, обра�
зования, 5	', консалтинга� расширение сетевого 
партнерства университетов �в том числе в вирту�
алɶном пространстве�� интернационализация об�
разования и исследователɶской деятелɶности�

3� Ɋɨɫɬ ɤɨɧɤɭɪɟɧɰɢɢ� обострение конкурен�
ции, в том числе в сфере 5	', в производстве 
инноваций, образовании между университетами 
развитыɯ и развиваɸщиɯся стран, между универ�
ситетами и другими когнитивными институция�
ми �научные центры, инновационные компании, 
цифровые ɋɆɂ и др��, передел рынков в полɶзу 
университетов ±  мировыɯ лидеров�

4� Ɋɨɫɬ ɦɨɛɢɥɶɧɨɫɬɢ ɢ ɪɚɫɲɢɪɟɧɢɟ ɜɨɡɦɨɠ�
ɧɨɫɬɟɣ ɱɟɥɨɜɟɤɚ� рост субɴектности человека 
и возможностей выбора им мест, способов и со�
держания своей жизни, деятелɶности и образо�
вания� существенное расширение возможностей 
человека определятɶ своɸ идентичностɶ, выстра�
иватɶ индивидуалɶнуɸ образователɶнуɸ траек�
ториɸ �исполɶзуя ресурсы разныɯ университетов, 
онлайновыɯ платформ и др���

�� Ɇɚɫɫɨɜɢɡɚɰɢɹ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɹ� увеличение до�
ли учащиɯся, получаɸщиɯ университетское об�
разование, во всеɯ возрастныɯ группаɯ �молодежɶ, 
взрослые, лɸди ©третɶего возрастаª��

�� Ʉɨɝɧɢɬɢɜɧɚɹ ɪɟɜɨɥɸɰɢɹ� рост масштабов 
и значимости интеллектуалɶной и креативной де�
ятелɶности� формирование новыɯ типов коллек�
тивного и гибридного �человеко�компɶɸтерного� 

интеллекта, новыɯ способов и форматов произ�
водства и воспроизводства знаний� изменение 
когнитивныɯ способностей человека� массовое 
внедрение ©умныɯ системª на основе %LJ 'DWD 
и искусственного интеллекта, автоматизация 
процессов �©умные производстваª, ©умные сетиª, 
©умные городаª и др���

Ɋезулɶтаты анализа ответов ɷкспертов пред�
ставлены на рис� 1, 2 в виде ©картª� горизонталɶ�
ная осɶ отражает рассчитанные на основе ɷкс�
пертныɯ оценок индексы вероятности проявления 
различныɯ трендов, вертикалɶная ±  индексы вли�
яния данныɯ трендов� ɇа рис� 1 показаны индексы 
вероятности и влияния трендов для мира в целом, 
на рис� 2 ±  для Ɋоссии�

ɋ точки зрения ɷкспертов, тренд ©тоталɶной 
цифровизацииª резко выделяется среди другиɯ 
значимыɯ процессов и по вероятности проявления, 
и по степени влияния ±  и то и другое оценено как 
оченɶ высокое �группа маркеров ,�� ɗксперты �©опти�
мистыª и ©пессимистыª� солидарны в том, что циф�
ровизация будет ведущим трендом� при ɷтом ©пес�
симистыª несколɶко выше оцениваɸт вероятностɶ 
проявления и несколɶко ниже ±  степенɶ влияния 
на высшуɸ школу данного тренда� ©оптимистыª, 
напротив, несколɶко выше оцениваɸт ожидаемое 
влияние ©цифровизацииª на университеты в мире�

Ⱦругие тренды оцениваɸтся как средневе�
роятные и среднезначимые ±  группа маркеров ,,� 
Ɋассчитанные индексы для групп ©оптимистовª 
и ©пессимистовª весɶма близки, ©пессимистыª не�
сколɶко выше оцениваɸт степенɶ влияния трендов 
©глобализацияª и ©рост конкуренцииª� ©оптими�
стыª выше оцениваɸт вероятностɶ проявления 
и степенɶ влияния тренда ©когнитивная револɸцияª�

Ʉак наименее вероятный и оказываɸщий 
слабое влияние на университеты в мире оценен 
процесс ©массовизация образованияª ±  группа 
,,,� Оценки всеɯ групп ɷкспертов при ɷтом близ�
ки� Ɇы полагаем, что ɷксперты рассматриваɸт 
массовизациɸ высшего образования в мире как 
уже свершившийся факт ±  доля получаɸщиɯ выс�
шее образование уже велика, какиɯ�то дополни�
телɶныɯ последствий и ɷффектов массовизации 
не ожидаɸт�

Применителɶно к Ɋоссии �рис� 2� ɷксперты 
также полагаɸт, что ©тоталɶная цифровизацияª 
будет ведущим трендом изменений ɷкономики 
и общества в горизонте времени до 2�3� г� �груп�
па маркеров ,�� При ɷтом обе группы ɷкспертов 
с крайними позициями ±  и ©оптимистыª, и ©пес�
симистыª ±  оцениваɸт вероятностɶ проявления 
©цифровизацииª и степенɶ ее влияния на высшуɸ 
школу несколɶко выше, чем пул ɷкспертов в целом�
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

Ⱦругие тренды ±  средневероятные и сред�
незначимые �группа ,,�� оценки ©оптимистовª 
и ©пессимистовª весɶма близки� Ʉак наименее ве�
роятный оценен процесс ©массовизация высшего 
образованияª ±  группа ,,,�

Вероятностɶ проявления глобалɶныɯ трендов 
в мире в целом и в Ɋоссии оценена практически 
одинаково ±  ɷто может означатɶ, что Ɋоссия рас�
сматривается ɷкспертами как глубоко интегриро�
ванная в окружаɸщий мир, переживаɸщая те же 
ɷкономические, теɯнологические, социалɶные 
и кулɶтурные изменения вместе с болɶшинством 
другиɯ стран� Однако степенɶ влияния данныɯ 
изменений на университеты в мире и в Ɋоссии, 
по мнениɸ ɷкспертов, несколɶко отличается� 
в Ɋоссии высшая школа болɶше подвержена воз�
действиɸ конкуренции и массовизации образова�
ния, но менɶше ±  воздействиɸ процессов глобали�
зации, роста мобилɶности и расширения возмож�
ностей человека�

В целом следует сделатɶ вывод, что ©тоталɶ�
ная цифровизацияª является главным трендом, 
который с высокой вероятностɶɸ будет проявлен 
в горизонте времени до 2�3� г� и окажет наиболее 
силɶное влияние �в сравнении с другими процес�
сами� на действителɶностɶ высшей школы� При 
ɷтом степенɶ влияния ©цифровизацииª на универ�
ситеты в мире и в Ɋоссии оценивается одинаково 
как ɷкстремалɶно высокая�

�����©ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹª�±��ɡɧɚɱиɦɵɣ�
ɜɵɡɨɜ�ɞɥɹ�ɜɵсɲɟɣ�ɲкɨɥɵ

ɗкспертам было предложено ответитɶ на во�
прос� ©ɋ какими вызовами столкнутся универ�
ситеты, если многие из обсуждаемыɯ тенденций 
действителɶно развернутся и преобразуɸт жизнɶ 
общества и человека" Оцените вероятностɶ про�
явления указанныɯ вызовов в горизонте времени 
до 2�3� г� и степенɶ иɯ влияния на университеты 
в будущемª� Ⱦля оценки предложены следуɸщие 
варианты ответов �вызовов��

1� ɦɚɫɫɨɜɢɡɚɰɢɹ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɹ� приɯод в уни�
верситеты слабо подготовленныɯ студентов и ©не�
обычныɯª студентов �взрослыɯ, мигрантов и т� д��� 
необɯодимостɶ разработки новыɯ теɯнологий об�
разования и учебной мотивации�

2� ɤɨɧɤɭɪɟɧɰɢɹ с глобалɶными университета�
ми и консорциумами ведущиɯ мировыɯ универси�
тетов за талантливыɯ студентов, перспективныɯ 
исследователей и преподавателей�

3� ɢɧɬɟɪɧɚɰɢɨɧɚɥɢɡɚɰɢɹ� необɯодимостɶ обе�
спечитɶ преподавание на английском языке, меж�
дународнуɸ аккредитациɸ программ, соблɸде�

ние норм толерантности в поликулɶтурной среде, 
освоитɶ практики сотрудничества с представите�
лями другиɯ кулɶтур и стилей жизни�

4� ɰɢɮɪɨɜɢɡɚɰɢɹ� необɯодимостɶ масштабно�
го исполɶзования новыɯ цифровыɯ теɯнологий 
в образовании и управлении университетом �%LJ 
'DWD, интеллектуалɶные роботы, всеобɴемлɸщая 
цифровая среда университета и др���

�� ɞɢɫɬɚɧɰɢɹ ɦɟɠɞɭ ɩɨɤɨɥɟɧɢɹɦɢ� увели�
чение разрыва между новыми поколениями сту�
дентов и преподавателɶским корпусом �разные 
системы ценностей, картины мира, стили жизни, 
способы учения � обучения��

�� ɷɮɮɟɤɬɵ ɤɨɝɧɢɬɢɜɧɨɣ ɪɟɜɨɥɸɰɢɢ� появ�
ление новыɯ способов производства и воспроиз�
водства знаний, типов мышления и коммуника�
ции� формирование новыɯ типов коллективныɯ 
и гибридныɯ интеллектов� глубокие изменения 
когнитивныɯ способностей человека�

�� ɜɵɬɟɫɧɟɧɢɟ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɨɜ на перифе�
риɸ когнитивныɯ процессов� производство зна�
ний, инноваций, ©событий развитияª человека, 
формирование ©коллективныɯ интеллектовª, 
воспроизводство знаний будут происɯодитɶ вне 
университетов ±  в инновационныɯ компанияɯ, 
фабрикаɯ мысли, интеллектуалɶной цифровой 
среде и т� д�

ɇа рис� 3 представлены индексы вероятности 
влияния на университеты в Ɋоссии перечислен�
ныɯ выше вызовов�

По мнениɸ ɷкспертов высоковероятностным 
и высокозначимым для университетов является 
вызов цифровизации �группа ,,� ±  необɯодимостɶ 
масштабного исполɶзования цифровыɯ теɯноло�
гий� ɇаименее вероятным и значимым ±  ©вытес�
нение университетов на перифериɸ когнитивныɯ 
процессовª �группа 9��

Осталɶные обсуждаемые вызовы можно от�
нести к группе средневероятныɯ, со средней 
степенɶɸ ожидаемого влияния на университеты� 
При ɷтом сравнителɶно выше оценены вероят�
ностɶ и влияние вызовов �группа ,,,�� конкурен�
ция �с глобалɶными университетами и консор�
циумами�� интернационализация �преподавание 
на английском языке, международная аккредита�
ция программ и др��� ɋравнителɶно ниже оцене�
ны ɷффекты когнитивной револɸции �группа ,9�, 
дистанция между поколениями �группа 9,��

Позиции групп ɷкспертов ±  ©оптимистовª, 
©пессимистовª и пула ɷкспертов в целом ±  весɶма 
близки� Ɇожно отметитɶ определенное различие 
позиций относителɶно вызова ©ɷффекты когни�
тивной револɸцииª ±  группа ©оптимистовª оцени�
вает вероятностɶ проявления и степенɶ влияния 
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на университеты ɷтого вызова выше, чем ©песси�
мистыª и все ɷксперты в среднем�

�����©ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹª�ɜ�сисɬɟɦɟ�
ɩɪиɨɪиɬɟɬɨɜ�ɪɚɡɜиɬиɹ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

©ɐифровизацияª действителɶности, окружа�
ɸщей университет ±  наиболее значимый тренд, 
который будет задаватɶ основные вызовы для 
высшей школы� ȿсли ɷто так, то ©цифровизацияª 
университета должна заниматɶ особое место в его 
стратегии, в системе приоритетов развития� При 
ɷтом важно различатɶ приоритеты как словесные 
декларации, отражаɸщие текущуɸ конɴɸнктуру 
повестки развития, и действителɶные приорите�
ты ±  последние выражаɸтся через реализуемые 
©инвестиции в развитиеª� Под инвестициями 
в развитие мы понимаем всɸ совокупностɶ вло�
жений ресурсов в определенные направления де�
ятелɶности� затраты финансовыɯ средств, време�
ни руководителей и сотрудников, предоставление 
инфраструктуры, места в информационном про�
странстве, статусной и имиджевой поддержки�

В анкете для опроса ɷкспертов инвестициям 
в развитие университетов было посвящено два 
вопроса�

Первый� представɶте, что Вы являетесɶ руко�
водителем университета�лидера� Во что Вы ста�

ли бы инвестироватɶ, чтобы обеспечитɶ развитие 
университета" Оцените� 1� приоритетностɶ �зна�
чимостɶ� следуɸщиɯ направлений инвестиций 
и 2� возможностɶ достижения ©быстрыɯ ɷффек�
товª �за 3±� лет��

Второй� во что делаɸтся инвестиции в вашем 
университете в настоящее время" Оцените прио�
ритетностɶ осуществляемыɯ инвестиций в вашем 
университете в последние 3±� лет�

В первом случае ответы ɷксперта отражали 
его представление о должном, во втором случае 
они отражали представление о действителɶном ±  
каковы фактические приоритеты осуществляемыɯ 
инвестиций в университете, ситуациɸ в котором 
ɷксперт ɯорошо знает�

ɋписок возможныɯ направлений инвестиций 
в развитие�

� ɧɚɭɱɧɵɟ ɲɤɨɥɵ как единицы, которые ин�
тегрируɸт наработку научныɯ достижений, вос�
производство научныɯ кадров, формирование на�
учной репутации�

� ɩɨɢɫɤɨɜɵɟ� ɩɪɨɪɵɜɧɵɟ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ как ос�
нова будущего лидерства университета в опреде�
ленныɯ направленияɯ науки и теɯнологий�

� ɧɨɜɵɟ ɤɚɞɪɵ ±  привлечение в университет 
ведущиɯ ученыɯ, зарубежныɯ профессоров, прак�
тиков с уникалɶным опытом, талантливыɯ моло�
дыɯ ученыɯ и преподавателей�
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Ɋис� �� ɉриоритетностɶ разлиɱнɵɯ направлениɣ инвестиɰиɣ в развитие университета и возɦоɠностɶ 
полуɱениɹ ɛɵстрɵɯ ɷɮɮектов ±  преɞставлениɹ ɷкспертов о ɞолɠноɦ

 

Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

� ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɵɟ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɢ ɧɨɜɨɝɨ ɩɨɤɨ�
ɥɟɧɢɹ ±  создание пакетов RQOLQH�курсов, повыше�
ние мобилɶности и индивидуалɶности обучения, 
новая организация учебного процесса �RII OLQH 
и RQOLQH�� тренажеры, FDVH VWXG\, виртуалɶные ла�
боратории, роботы�преподаватели, деловые игры, 
имитационно�деятелɶностные игры и др�� теɯно�
логии мотивации и поддержки студентов�

� ɧɨɜɵɟ ɫɬɭɞɟɧɬɵ ±  привлечение талантливыɯ 
абитуриентов и расширение круга обучаɸщиɯся 
из различныɯ регионов � стран и старшиɯ возраст�
ныɯ групп�

� ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɨɟ ɧɚɭɱɧɨɟ ɢ ɥɚɛɨɪɚɬɨɪɧɨɟ ɨɛɨ�
ɪɭɞɨɜɚɧɢɟ, вклɸчая уникалɶные приборы, уста�
новки, приборные комплексы�

� ɰɢɮɪɨɜɚɹ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɚ ±  компɶɸтерные 
сети, вычислителɶные мощности, программное 
обеспечение, система ©ɷлектронный университетª, 
цифровая образователɶная среда и др��

� ɢɧɧɨɜɚɰɢɨɧɧɚɹ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɚ ±  универ�
ситетский теɯнопарк, бизнес�инкубаторы, центры 
прототипирования, патентная поддержка и защи�
та ɊɂȾ, возможности создания стартапов и малыɯ 
инновационныɯ предприятий�

� ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɫɤɢɣ ɤɚɦɩɭɫ ±  учебные корпу�
са, исследователɶские лаборатории, общежития, 
спортивные сооружения, гостиницы, конгресс�
ɯолл, медицинский центр, библиотеки и т� д��

� ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɨɟ ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɨ ±  вɯожде�
ние в международные исследователɶские и образо�
вателɶные сети, совместные исследования и разра�
ботки, партнерские образователɶные программы�

� ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɨ ɫ ɛɢɡɧɟɫɨɦ ±  переговорные 
и презентационные площадки, базовые кафедры 
на предприятияɯ, формирование ©заделовª 5	', 
привлекателɶныɯ для потенциалɶныɯ партнеров�

� ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɨ ɫ Ɇɢɧɢɫɬɟɪɫɬɜɨɦ ɨɛ�
ɪɚɡɨɜɚɧɢɹ ɢ ɧɚɭɤɢ Ɋɨɫɫɢɣɫɤɨɣ Ɏɟɞɟɪɚɰɢɢ ɢ ɮɟ�
ɞɟɪɚɥɶɧɵɦɢ ɚɝɟɧɬɫɬɜɚɦɢ ±  прямые контакты 
с представителями ɆОɇ и его подразделениями, 
лоббирование интересов университета� проведе�
ние исследований и разработок по заказу ɆОɇ, 
участие в разработке федералɶныɯ программ раз�
вития высшего образования�

� ɦɨɞɟɪɧɢɡɚɰɢɹ ɫɢɫɬɟɦɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ±  вне�
дрение новыɯ подɯодов и перспективныɯ моде�
лей управления� внедрение цифровыɯ теɯнологий 
в управлении� обновление и ротация управленче�
скиɯ кадров�

� ɫɢɫɬɟɦɚ ɦɨɬɢɜɚɰɢɢ и вовлечения препода�
вателей, сотрудников и студентов в процессы раз�
вития ±  создание и поддержка коммуникативныɯ 
площадок, система внутренниɯ грантов, стимули�
руɸщая оплата труда�

� 35 ɢ ɩɪɨɞɜɢɠɟɧɢɟ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ ±  специалɶ�
ное оформление и публичная представленностɶ 



612018; 22(4): 5 2–67  Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Ɋис� �� Ⱦолɠнаɹ и ɮактиɱескаɹ приоритетностɶ разлиɱнɵɯ направлениɣ инвестиɰиɣ в развитие 
университета ±  ɷкспертнɵɣ взɝлɹɞ
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достижений университета� активное взаимодей�
ствие с клɸчевыми стейкɯолдерами �властɶ, биз�
нес, сообщества и др��� активное присутствие в пу�
бличном мировом, федералɶном и регионалɶном 
информационном поле�

Ɋезулɶтаты анализа ответов на вопрос о зна�
чимости, приоритетности направлений инвести�
ций в развитие университета и возможности бы�
строй отдачи представлены на рис� 4�

Высоко приоритетным направлением инве�
стиций в развитие, которое при ɷтом способно 
датɶ быстрые ɷффекты, ɷксперты считаɸт систему 
мотивации и вовлечения преподавателей, сотруд�
ников и студентов в процессы развития� можно 
сказатɶ ±  ɷто ©инвестиции в активностɶª �груп�
па ,�� Особенно высоко оценивает приоритетностɶ 
©инвестиций в активностɶª группа ©оптимистовª�

Ⱦалее, выделяɸтся направления, для которыɯ 
индексы приоритетности и возможности получитɶ 
быстрые ɷффекты выше среднего� 1� инвестиции 
в современное научное и лабораторное оборудо�
вание, 2� инвестиции в цифровуɸ инфраструкту�
ру �группа ,,�� Группа ɷкспертов ©пессимистыª 
оценивает приоритетностɶ ɷтиɯ инвестиций выше, 
чем ©оптимистыª и все ɷксперты в среднем�

Болɶшуɸ частɶ направлений инвестиций 
в развитие можно обɴединитɶ в ©среднɸɸª 
группу �средние значения индексов приоритет�

ности и возможности получения быстрыɯ ɷффек�
тов� ±  на рис� 4 группа ,,, вблизи начала коорди�
нат� ɗксперты�ªпессимистыª выше другиɯ ɷкс�
пертов оцениваɸт приоритетностɶ направлений 
©международное сотрудничествоª, ©сотрудниче�
ство с бизнесомª и ©новые кадрыª� ниже другиɯ 
ɷкспертов ±  приоритетностɶ направлений ©35 
и продвижение университетаª, ©сотрудничество 
с Ɇинобрнаукиª, ©инновационная инфраструкту�
раª, ©новые студентыª� ©Оптимистыª сравнителɶ�
но выше оцениваɸт приоритетностɶ направлений 
©35 и продвижение университетаª, ©инновацион�
ная инфраструктураª�

Ʉак наименее приоритетные направления 
оценены� 1� образователɶные теɯнологии нового 
поколения, 2� модернизация системы управле�
ния �группа ,9�� Позиции разныɯ групп ɷкспертов 
близки ±  ©оптимистыª несколɶко выше оцениваɸт 
приоритетностɶ ©образователɶныɯ теɯнологий но�
вого поколенияª�

ɇаправления инвестиций ±  в научные школы 
и в поисковые исследования �группа 9� ±  оценены 
как приоритетные, но они не обещаɸт быстрой 
отдачи� ©выращиваниеª научныɯ школ и научный 
поиск в потенциалɶно ©прорывныɯª областяɯ тре�
буɸт времени�

Ɍаким образом, с точки зрения ɷкспертов, ин�
вестиции в цифровуɸ инфраструктуру �компɶɸ�
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терные сети, вычислителɶные мощности, про�
граммное обеспечение, систему ©ɷлектронный 
университетª, цифровуɸ образователɶнуɸ среду� 
являɸтся одним из приоритетныɯ направлений 
инвестирования, причем можно ожидатɶ ©быстрые 
ɷффектыª ±  быструɸ отдачу от ɷтиɯ инвестиций�

Ɋезулɶтаты анализа ответов на вопрос о том, 
каковы фактические приоритеты инвестиций 
в развитие университетов, представлены на рис� �� 
ɇа данной ©картеª осɶ абсцисс отражает значения 
индексов приоритетности инвестиций �должное�, 
осɶ ординат ±  значение индексов фактической при�
оритетности� наглядно видно ©соотношение долж�
ного и действителɶногоª в практике развития уни�
верситетов �с точки зрения ɷкспертов��

ɇаправления инвестиций в развитие можно 
разделитɶ на шестɶ групп�

Первая группа �,� ±  должная приоритетностɶ 
выше среднего сочетается с фактической прио�
ритетностɶɸ выше среднего, в ɷту группу вошли 
инвестиции в цифровуɸ инфраструктуру универ�
ситета�

Вторая группа �,,� ±  высокая приоритетностɶ 
сочетается со средним уровнем фактической при�
оритетности� Ɇожно сказатɶ, что ɷти инвести�
ции несколɶко недооценены в реалɶной практике 
управления� В даннуɸ группу вошли инвестиции 
в современное научное и лабораторное оборудо�
вание и в систему мотивации� При ɷтом ©песси�
мистыª выше другиɯ ɷкспертов оцениваɸт при�
оритетностɶ �особенно должнуɸ� инвестиций 
в современное научное оборудование� ©оптими�
стыª ±  инвестиций в систему мотивации �инвести�
ций в активностɶ��

Ɍретɶя группа �,,,� ±  средний уровенɶ долж�
ной приоритетности сочетается со средним уров�
нем фактической приоритетности� университет�
ский кампус, международное сотрудничество, 
сотрудничество с бизнесом, ©новые студентыª, 
инновационная инфраструктура, поисковые ис�
следования и научные школы�

Четвертая группа �,9� ±  средний уровенɶ 
должной приоритетности сочетается с наиболее 
низким уровнем фактической приоритетности� ɷто 
направление ©новые кадрыª ±  привлечение в уни�
верситет ведущиɯ ученыɯ, зарубежныɯ профессо�
ров, практиков с уникалɶным опытом, талантли�
выɯ молодыɯ ученыɯ и преподавателей�

Пятая группа �9� ±  низкий уровенɶ должной 
приоритетности сочетается со средним уровнем 
фактической приоритетности� инвестиции в образо�
вателɶные теɯнологии нового поколения и модерни�
зациɸ системы управления� ɗксперты�ªоптимистыª 
оцениваɸт и должнуɸ, и фактическуɸ приоритет�

ностɶ инвестиций в образователɶные теɯнологии 
нового поколения выше, чем осталɶные ɷксперты�

ɒестая группа �9,� ±  сравнителɶно низкий 
уровенɶ должной приоритетности сочетается 
с высоким уровнем фактической приоритетности� 
сотрудничество с Ɇинистерством образования 
и науки Ɋоссийской Федерации и федералɶными 
агентствами, 35 и продвижение университета� 
Ɇожно сказатɶ, что ɷти два направления инвести�
ций переоценены в практике управления развити�
ем университетов ±  они ©забираɸтª болɶше ресур�
сов, чем ɷто следует из иɯ положения на шкале 
должныɯ приоритетов�

В целом можно сделатɶ вывод, что и представ�
ления ɷкспертов о должныɯ приоритетаɯ инвести�
ций в развитие, и оценка ими фактической при�
оритетности различныɯ направлений инвестиций 
отражаɸт значимостɶ, приоритетностɶ ©цифро�
визацииª университета� Однако необɯодимо от�
метитɶ, что среди фактическиɯ приоритетов раз�
вития университетов на первом месте наɯодится 
©35 и продвижение университетаª, а на втором ±  
©сотрудничество с Ɇинобрнауки и федералɶны�
ми агентствамиª� ɗти оценки, по�видимому, от�
ражаɸт тот факт, что в современной ситуации 
финансовые средства сверɯ текущего финансиро�
вания �то, что, собственно, и можно инвестироватɶ 
в развитие� университеты получаɸт в основном 
в рамкаɯ проектов �такиɯ как �±1��� и программ 
развития �федералɶныɯ университетов, ɇɂУ и др���

В ɷтиɯ условияɯ руководство университетов 
вынуждено фокусироватɶся на двуɯ задачаɯ� 1� под�
держиватɶ тесные контакты с Ɇинистерством об�
разования и науки Ɋоссийской Федерации, ©инве�
стироватɶª время и внимание своего менеджмента 
в то, чтобы достичɶ статуса участника какиɯ�ли�
бо проектов, программ и удерживатɶ ɷтот статус, 
2� ©продвигатɶª достижения университета, активно 
присутствоватɶ в информационном поле, что также 
позволяет удерживатɶ статус университета и при�
влекатɶ финансовые и иные ресурсы� ɗти две зада�
чи ©оттесняɸтª все осталɶные ±  в менɶшей степени 
задачу цифровизации, в болɶшей степени задачи ин�
вестирования в активностɶ, в сотрудничество �меж�
дународное и с бизнесом�, в образователɶные теɯно�
логии, ©новыɯ студентовª и особенно в поисковые 
исследования и научные школы, в новые кадры�

�����©ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹª�ɜ�сисɬɟɦɟ 
ɪɟɮɨɪɦ�ɜɵсɲɟɣ�ɲкɨɥɵ�ɜ�Ɋɨссии

ɗкспертам было предложено оценитɶ реали�
зуемые в последние годы ɷлементы реформы выс�
шей школы по двум параметрам� 1� достигнутая 
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Ɋис� �� ɗɮɮективностɶ и перспективностɶ разлиɱнɵɯ направлениɣ реɮорɦɵ  
вɵсɲеɣ ɲколɵ ±  ɷкспертнɵɣ взɝлɹɞ

 
 

ȿɮиɦɨɜ�ȼ��ɋ���Ʌɚɩɬɟɜɚ�Ⱥ��ȼ��ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹ�ɜ�сисɬɟɦɟ�ɩɪиɨɪиɬɟɬɨɜ�ɪɚɡɜиɬиɹ

к настоящему времени ɷффективностɶ� 2� перспек�
тивностɶ в будущем мер, направленныɯ на рефор�
мы� Оценивалисɶ следуɸщие ɷлементы реформ�

� п рисоед и нен ие  росси йск и ɯ  ву зов 
к ©Болонской системеª, переɯод от подготовки 
специалистов к двуɯступенчатому высшему об�
разованиɸ �бакалавриат и магистратура��

� переɯод к зачислениɸ абитуриентов в вузы 
на основе резулɶтатов ȿГɗ и предметныɯ олим�
пиад�

� дифференциация вузов, выделение и под�
держка университетов�лидеров �федералɶныɯ 
университетов, националɶныɯ исследователɶскиɯ 
университетов, участников программы �±1����

� выделение мегагрантов для привлечения 
ведущиɯ зарубежныɯ профессоров в российские 
университеты�

� меры по интеграции российскиɯ универ�
ситетов в международное образователɶное и ис�
следователɶское пространство �международная 
аккредитация образователɶныɯ программ, гран�
ты на совместные исследования с зарубежными 
партнерами и др���

� создание российского рейтинга университе�
тов, учитываɸщего особенности страны�

� цифровизация образователɶного процесса 
в вузаɯ �создание системы RQOLQH�курсов, исполɶ�
зование ɷлектронныɯ платформ, зачитывание про�

ɯождения онлайн�курсов в другиɯ университе�
таɯ и на внешниɯ образователɶныɯ платформаɯ ±  
&RXUVHUD и др���

Ɋезулɶтаты опроса �рассчитанные индексы 
ɷффективности и перспективности реформ� пред�
ставлены на рис� ��

©ɐифровизация образователɶного процессаª 
сочетает уже проявленнуɸ ɷффективностɶ с вы�
сокой перспективностɶɸ в будущем �группа ,�� 
особенно высоко оценено ɷто направление реформ 
группой ɷкспертов ©оптимистыª�

ɋоздание российского рейтинга универси�
тетов сочетает сравнителɶно высокуɸ достигну�
туɸ ɷффективностɶ и средний уровенɶ перспек�
тивности �группа ,,�� Ⱦаннуɸ меру ɷксперты�
ªоптимистыª оцениваɸт выше, чем пул ɷкспертов 
в среднем, а ©пессимистыª ±  несколɶко ниже� 
Болɶшинство направлений реформы оценены как 
в средней степени ɷффективные и перспектив�
ные �группа ,,, вблизи нулевого значения индек�
сов�� Присоединение к Болонской системе �пере�
ɯод к двуɯступенчатому высшему образованиɸ� 
оценено как сравнителɶно наименее ɷффективное 
и перспективное направление реформ �группа ,9�, 
позиции групп ɷкспертов совпадаɸт�

Ɍаким образом, ©цифровизацияª �примени�
телɶно к образователɶному процессу� рассматри�
вается ɷкспертами в качестве лидируɸщего на�
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правления происɯодящиɯ и возможныɯ в перспек�
тиве реформ высшей школы в Ɋоссии�

ȼɵɜɨɞɵ

Перспективы развития университетов тесно 
связаны с правилɶным выбором стратегическиɯ 
приоритетов, определением вызовов, с которыми 
они столкнутся в ближайшие десятилетия� Ⱦля 
университетов, сформировавшиɯся в ɷпоɯу ©пе�
чатного текстаª, таким вызовом является проис�
ɯодящая в мире цифровая револɸция, которая по�
родила принципиалɶно новые возможности для 
исследователɶской, образователɶной и управлен�
ческой деятелɶности� В сложившейся ситуации ±  
необɯодимости глубокой цифровой трансформа�
ции ±  университеты могут статɶ лидерами или 
аутсайдерами в производстве и исполɶзовании 
современныɯ цифровыɯ теɯнологий�

Проведенный масштабный опрос ɷкспертов 
о тенденцияɯ, вызоваɯ, значимыɯ для высшей 
школы в Ɋоссии, о приоритетаɯ развития и проис�
ɯодящиɯ реформаɯ позволил определитɶ позиции 
ɷкспертного сообщества относителɶно вызовов 
и новыɯ возможностей, создаваемыɯ цифровой 
револɸцией�

По мнениɸ ɷкспертов, именно ©тоталɶная 
цифровизацияª является главным трендом, ко�
торый с высокой вероятностɶɸ будет проявлен 
в горизонте времени до 2�3� г� и окажет наибо�
лее силɶное влияние �в сравнении с другими про�
цессами� на действителɶностɶ высшей школы� 
ɐифровизация �необɯодимостɶ масштабного ис�
полɶзования цифровыɯ теɯнологий� будет основ�
ным вызовом для университетов ±  он проявится 
с высокой вероятностɶɸ и окажет значителɶное 
влияние� Ⱦругие значимые вызовы ±  конкурен�
ция �с глобалɶными университетами и консорци�
умами� и интернационализация �необɯодимостɶ 
преподавания на английском языке, международ�
ной аккредитации программ и др��, а в Ɋоссии ±  
и массовизация высшего образования�

Посколɶку ɷксперты видят будущее как ©циф�
ровоеª, они, соответственно, считаɸт инвестиции 
в цифровуɸ инфраструктуру �компɶɸтерные сети, 
вычислителɶные мощности, программное обеспе�
чение, систему ©ɷлектронный университетª, циф�
ровуɸ образователɶнуɸ среду� одним из приори�
тетныɯ направлений инвестирования в развитие 
университетов, причем ожидаɸт ©быстрые ɷффек�
тыª ±  быструɸ отдачу ɷтиɯ инвестиций�

Однако среди фактическиɯ приоритетов раз�
вития университетов на первом месте, по мне�
ниɸ ɷкспертов, наɯодится ©35 и продвиже�

ние университетаª, а также ©сотрудничество 
с Ɇинистерством образования и науки Ɋоссийской 
Федерации и федералɶными агентствамиª� инве�
стиции в цифровуɸ инфраструктуру занимаɸт 
при ɷтом третɶɸ позициɸ� Ɍаким образом, можно 
говоритɶ об определенной ©деформацииª в управ�
лении университетами� задачи 35 и продвижения 
вуза, взаимодействия с Ɇинистерством образова�
ния и науки Ɋоссийской Федерации ©оттесняɸтª 
все осталɶные ±  в менɶшей степени задачу ©циф�
ровизацииª, в болɶшей степени задачи ©инвести�
рования в активностɶª, в сотрудничество �между�
народное и с бизнесом�, в образователɶные теɯно�
логии, ©новыɯ студентовª �особенно в поисковые 
исследования и научные школы, в новые кадры��

ɋреди происɯодящиɯ и возможныɯ в перспек�
тиве реформ высшей школы в Ɋоссии ©цифровиза�
цияª образователɶного процесса рассматривается 
ɷкспертами как лидируɸщее направление ±  одно�
временно самое перспективное и ɯарактеризуɸ�
щееся уже проявленной ɷффективностɶɸ�

В составе пула ɷкспертов выделены две 
группы, для которыɯ ɯарактерно разное видение 
будущего ɷкономики Ɋоссии и высшей школы ±  
©оптимистыª и ©пессимистыª� По целому ряду 
вопросов проведенного опроса позиции ɷтиɯ 
групп практически совпадаɸт, по некоторым во�
просам ±  различаɸтся� В частности, ©оптимистыª 
сравнителɶно выше оцениваɸт приоритетностɶ 
инвестиций в систему мотивации и вовлечения 
преподавателей, сотрудников и студентов в про�
цессы развития �©инвестиций в активностɶª�� в 35 
и продвижение университета, инновационнуɸ ин�
фраструктуру, в образователɶные теɯнологии но�
вого поколения� ©Пессимистыª сравнителɶно вы�
ше оцениваɸт приоритетностɶ инвестиций в со�
временное научное и лабораторное оборудование, 
цифровуɸ инфраструктуру, международное со�
трудничество, сотрудничество с бизнесом и ©но�
вые кадрыª� Предположителɶно, ɷти различия свя�
заны с тем, что среди ©оптимистовª преобладаɸт 
представители гуманитарныɯ и социалɶныɯ наук, 
которые более остро воспринимаɸт проблематику 
человеческого и социалɶного капитала, обновле�
ния педагогическиɯ теɯнологий� среди ©пессими�
стовª преобладаɸт представители естественныɯ 
и инженерныɯ наук, для которыɯ особо значимы 
ɯорошо оснащенные лаборатории и сети коопера�
ций с бизнесом и зарубежными университетами�

Ɋезулɶтаты опроса показываɸт необɯоди�
мостɶ определенной корректировки стратегиче�
скиɯ задач российскиɯ университетов, выражен�
ныɯ, в частности, в приоритетности различныɯ 
направлений инвестиций в развитие� ɋ одной 
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стороны, необɯодимо поддерживатɶ приоритет�
ностɶ инвестиций в цифровуɸ инфраструктуру 
университетов и усиливатɶ вложения ресурсов 
в образователɶные теɯнологии нового поколения� 
ɋ другой стороны, по мнениɸ ɷкспертов, остается 
©недоинвестированнымª человеческий капитал 
университетов ±  необɯодимо повыситɶ приоритет�
ностɶ� 1� ©инвестиций в активностɶª ±  вовлечение 
преподавателей, сотрудников и студентов в про�
цессы развития �через поддержку коммуникатив�
ныɯ площадок, внутренние гранты, стимулируɸ�
щуɸ оплату труда и др��� 2� инвестиций в ©новые 
кадрыª ±  привлечение ведущиɯ российскиɯ уче�
ныɯ, зарубежныɯ профессоров, практиков с уни�
калɶным опытом, талантливыɯ молодыɯ ученыɯ 
и преподавателей�
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