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Аннотация. В статье рассматриваются стратегические ответы университетов на ключевые вызовы цифровой 
эпохи: растущие ожидания стейкхолдеров, конкуренция с EdTech-компаниями, отставание от требований рын-
ка труда и необходимость переосмысления миссии в условиях генеративного ИИ. Актуальность исследования 
обусловлена потребностью университетов, находящихся на начальном этапе трансформации, в ориентирах для 
формирования долгосрочной стратегии. Методология включает анализ научной литературы (25 отобранных 
статей) и  проведение 30 глубинных интервью с  признанными мировыми экспертами из  ведущих универси-
тетов (Стэнфорд, Университет Аризоны, НИУ ВШЭ, Университет Рединга и др.), EdTech-компаний и бизнеса. 
В результате выявлены пять приоритетных тематик развития, по которым консолидировано мнение экспертов. 
Показано, что цифровая трансформация становится необходимым условием преодоления отставания от рынка 
труда и требует тесной кооперации с бизнесом и EdTech. Сформированы практические рекомендации для ру-
ководства вузов, основанные на лучших мировых практиках, включая необходимость перехода к гибридным 
моделям, внедрения проектного обучения, развития систем признания микростепеней и фокуса на формировании 
нового типа мышления у студентов. Отдельно предложены решения для вузов с ограниченными ресурсами.
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Abstract. The article examines universities’ strategic responses to the key challenges of the digital era, including rising 
stakeholder expectations, competition with EdTech companies, misalignment with labor market demands, and the 
need to rethink the university mission in the context of generative AI. The relevance of the study stems from the need 
of universities at an early stage of transformation for reference points to inform long-term strategy development. The 
methodology combines an analysis of academic literature (25 selected articles) with 30 in-depth interviews conducted 
with internationally recognized experts from leading universities (Stanford University, the University of Arizona, HSE 
University, the University of Reading, among others), as well as representatives of EdTech companies and the business 
sector. The study identifies five priority thematic areas for development, reflecting a consolidated expert consensus. The 
findings demonstrate that digital transformation has become a necessary condition for closing the gap with labor market 
requirements and requires close cooperation with business and EdTech providers. Practical recommendations for university 
leadership are formulated based on global best practices, including the transition to hybrid models, the implementation 
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of project-based learning, the development of systems for recognizing micro-credentials, and a focus on fostering a new 
type of student mindset. Specific solutions are also proposed for resource-constrained universities.
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Введение

Университеты традиционно выступают цен-
трами генерации знаний, интеллектуального раз-
вития и формирования человеческого капитала [1]. 
Однако в условиях Четвертой промышленной рево-
люции, драйвером которой является всепроникаю-
щая цифровизация, их устоявшаяся роль и опера-
ционная модель подвергаются фундаментальному 
пересмотру [2]. Стремительный рост технологий 
(от платформенных решений до генеративного ис-
кусственного интеллекта), появление агрессивных 
игроков на рынке образовательных услуг в лице 
EdTech-компаний, а также быстро меняющиеся 
требования рынка труда создают для университе-
тов среду высокой неопределенности и сложности.

С одной стороны, цифровая трансформация от-
крывает перед вузами беспрецедентные возможно-
сти: персонализация обучения через анализ циф-
рового следа [3–6], расширение аудитории за счет 
онлайн-форматов, вовлечение студентов в реаль-
ные проекты [7–9] и предпринимательскую дея-
тельность [10; 11], а также повышение эффективно-
сти управленческих процессов на основе данных. 
С другой – она обнажает системные проблемы: ин-
ституциональную инерцию, консерватизм акаде-
мической культуры, разрыв между теоретической 
подготовкой и практическими запросами работо-
дателей. Многие университеты, особенно регио-
нальные, оказались в «ловушке переходного пе-
риода»: осознавая необходимость изменений, они 
сталкиваются с отсутствием ясной стратегии, де-
фицитом ресурсов и сопротивлением внутри ор-
ганизации [12–15].

Целью данного исследования является вы-
явление и анализ ключевых трендов и наиболее 
успешных практик трансформации ведущих ми-
ровых университетов, позволяющих им сохранять 
конкурентоспособность и выполнять свою мис-
сию в цифровую эпоху. Исследование построено 
на синтезе анализа актуальной научной литера-
туры и мнений признанных экспертов-практиков.

Ключевой исследовательский вопрос заключа-
ется в следующем: Какие стратегии и конкретные 

инструменты используют ведущие мировые уни-
верситеты для преодоления отставания от стре-
мительно меняющихся требований рынка труда 
и сохранения лидерских позиций в мировом об-
разовательном пространстве?

Поставленный вопрос и цель исследования 
определили следующую структуру статьи. В пер-
вой части на основе обзора литературы, касаю-
щейся основных трендов развития образования 
в цифровую эпоху, обозначены основные вызовы, 
с которыми сталкиваются университеты при опре-
делении их роли на современном этапе экономи-
ческого развития с учетом приоритетности задач, 
стоящих перед всей системой высшего образова-
ния. Во второй части описаны основные методы 
и инструменты исследования. В третьей и четвер-
той частях приведены результаты исследования 
и их анализ с точки зрения приоритетов развития 
ведущих мировых университетов. Выводы и ре-
комендации для вузов, имеющих амбиции занять 
лидирующее место в мировом образовательном 
пространстве, сформулированы в заключитель-
ной части статьи.

Методы и инструменты  
исследования

Исследование носит качественный характер 
и было реализовано в течение 2023–2024 гг. Его 
дизайн состоял из двух последовательных и вза-
имодополняющих тактов, направленных на пере-
крестную проверку данных: систематизированный 
анализ литературы и глубинные экспертные интер-
вью, дополненные нестрогим кейсовым анализом.

На первом этапе для формирования концеп-
туальной рамки и идентификации ключевых про-
блемных полей был проведен анализ публикаций, 
отобранных с помощью сервиса ResearchRabbit, 
который использует алгоритмы искусственного 
и интеллекта (ИИ) для анализа научных текстов. 
Для отбора публикаций были использованы де-
скрипторы: (Digital Transformation) and (Higher 
Education), встречающиеся в названиях публика-
ций, аннотациях или полных текстах публикаций. 



К первоначальной выборке в 1292 публикации бы-
ли применены следующие критерии отбора: год публи-
кации (2022–2024), наличие открытого доступа к полно-
му тексту, релевантность исследовательскому вопросу, 
импакт-фактор журнала. В результате была сформи-
рована финальная выборка из 25 научных статей, ко-
торые составили основу для качественного контент-
анализа. Его результатом стало выделение наиболее 
острых, повторяющихся в литературе вызовов / про-
блем, стоящих перед современными университетами.

Для рецензирования выделенных проблем бы-
ли привлечены более 20 сторонних российских экс-
пертов-исследователей в области образования, для 
которых был создан документ в облачном сервисе, 
открытый для комментирования. На основе коммен-
тариев экспертов с использованием простого ран-
жирования и присвоением среднего ранга для по-
вторяющихся ответов были определены пять наи-
более востребованных тематик для обсуждения 
с признанными экспертами-практиками в области 
образования от ведущих мировых университетов.

Второй, основной этап исследования был на-
правлен на получение практико-ориентированных 
данных от ключевых акторов образовательной эко-
системы посредством индивидуальных и группо-
вых интервью.

Для проведения глубинных интервью бы-
ла сформирована целевая выборка из 30 экспер-
тов. Критериями отбора служили: значительный 
управленческий или педагогический опыт в веду-
щих университетах или EdTech-компаниях; при-
знанный статус в профессиональном сообществе 
(выступления на ключевых конференциях, таких, 
как EDUCAUSE и EdCrunch, а также публикаци-
ях); способность предоставить информацию, осно-
ванную на реальном опыте реализации проектов 
трансформации. В выборку вошли представители 
Стэнфордского университета, Университета штата 
Аризона, Университета Рединга (Великобритания), 
НИУ ВШЭ, Сколковского института науки и техно-
логий, Университета Национальной технологиче-
ской инициативы 2035, а также руководители таких 
компаний, как Skillbox, «Алгоритмика» и других.

Интервью проводились в ноябре 2023 г. в оч-
ном формате в рамках X Юбилейной глобальной 
конференции по цифровым технологиям в образо-
вании “EdCrunch X: равный доступ и равные воз-
можности”, проходившей в Алматы (Казахстан). 
Использовался полуструктурированный формат: 
интервьюер задавал вопросы по ключевым темам, 
но эксперт имел возможность свободно раскрывать 
тему, опираясь на свой опыт. Длительность интер-
вью составляла около 45 минут на тему, проводи-
лась видео- и аудиозапись с согласия респондентов.

Все интервью были транскрибированы. Для 
обработки текстов применялся комбинированный 
подход. Первичный качественный контент-анализ 
с кодированием ответов по тематическим блокам 
был дополнен использованием инструментов ге-
неративного ИИ (GigaChat от Сбера и DeepSeek) 
для выявления частотности тем, консенсусных 
и конфликтных точек зрения. Для обобщения де-
мографических данных и простых количествен-
ных оценок мнений (например, процента экспер-
тов, поддерживающих тезис) использовались ме-
тоды дескриптивной статистики в Excel.

Вспомогательным аналитическим методом вы-
ступал нестрогий кейсовый анализ (case illustration). 
Реальные примеры из практики университетов 
(Сколтех, Minerva Project, Индийский институт 
технологий, Уральский федеральный универси-
тет и др.) привлекались не как объекты самостоя-
тельного case-study, а в качестве иллюстративно-
го инструмента для конкретизации, визуализации 
и подтверждения общих тенденций, выявленных 
в интервью и литературе.

На рисунке 1 представлена география авто-
ров научных публикаций, которые были проана-
лизированы на предварительной стадии иссле-
дования (синие значки), и экспертов, принявших 
участие в глубинных интервью (зеленые значки). 
Исследование позволило собрать мнения широ-
кого круга исследователей и практиков в области 
образования из 19 стран, 54 городов, 73 универси-
тетов и научно-образовательных центров, находя-
щихся на 4 континентах и принадлежащих к раз-
ным национальным культурам.

Результаты исследования

Обзор литературы и выявление 
приоритетных тематик
Анализ 25 отобранных научных публикаций 

позволил синтезировать и систематизировать клю-
чевые вызовы, с которыми сталкиваются универ-
ситеты в эпоху цифровой трансформации, а так-
же наметившиеся в академическом дискурсе на-
правления поиска решений (Табл. 1). Этот обзор 
стал основой для диалога с экспертами-практиками.

Результаты экспертных интервью: 
консолидированные позиции 
по приоритетным темам
Анализ 30 глубинных интервью позволил полу-

чить детализированную картину взглядов практи-
ков на выделенные вызовы. Ниже представлен син-
тез ключевых позиций по каждой из пяти тем, про-
ранжированных на этапе подготовки исследования.



Тема 1. Цифровая трансформация университе-
тов как ответ на растущие ожидания стейкхолдеров.

Эксперты единогласно подтвердили, что циф-
ровая трансформация перестала быть опцией и ста-
ла imperative для выживания университета. Однако 
подчеркивалось, что это не синоним «оцифровки». 
«Цифровая трансформация университетов – это пе-
реосмысление всей деятельности вуза и оцифровка 
его миссии» (Эксперт 25). Ключевая проблема – ин-
ституциональная инерция и внутреннее сопротив-
ление. Драйвером изменений могут выступать сту-
денты как основные потребители. Успешные кейсы 
(как в Сколтехе с оптимизацией подачи документов) 
показывают, что трансформация должна начинаться 
с анализа пользовательского опыта (UX) и прино-
сить быстрые, измеримые выгоды для всех участ-
ников. Эксперты отмечают растущий разрыв между 
топовыми университетами, способными инвести-
ровать в трансформацию, и региональными вуза-
ми. Решением видятся государственные программы 
поддержки, консорциумы и партнерство с бизнесом. 
Отдельный тренд – появление «виртуальных» или 
распределенных университетов (Minerva Project), ко-
торые отказываются от традиционной инфраструк-
туры в пользу глобальной онлайн-платформы, что-
бы удовлетворить растущий спрос на образование 
в развивающихся странах.

Тема 2. Университеты vs EdTech-компании: 
конкуренция или кооперация?

В экспертной среде доминирует дискурс коо-
перации. EdTech воспринимается не как враг, а как 

партнер, который заполнил важнейший пробел. 
«EdTech вырос на ошибках государства в образо-
вании и занял огромную нишу… принес ту самую 
практико-ориентированную составляющую, ко-
торой университету так не хватало» (Эксперт 27). 
Микростепени от EdTech признаются как эффек-
тивный формат для быстрого получения конкрет-
ных навыков, особенно в регионах с ограниченным 
доступом к традиционному высшему образованию. 
Ведущие университеты (например, Стэнфорд) ре-
агируют, создавая системы учета и верификации 
таких достижений в цифровом портфолио студен-
та. Эксперты сходятся во мнении, что универси-
теты сохранят свою ценность как институты, да-
ющие системное фундаментальное образование, 
критическое мышление и социальную среду («эко-
номические социальные сообщества»), в то вре-
мя как EdTech останется поставщиком актуаль-
ных инструментальных навыков. Будущее – в ги-
бридных программах.

Тема 3. Фундаментальное образование vs прак-
тико-ориентированная подготовка.

Эксперты отвергают дихотомию «или-или», 
настаивая на синтезе. Фундаментальная подго-
товка (системное мышление, способность к аб-
стракции, методология науки) является основой 
для долгосрочной адаптивности выпускника в ми-
ре, где конкретные технологии устаревают за не-
сколько лет. Практико-ориентированные навыки, 
получаемые через проекты, стажировки или мо-
дули от EdTech, обеспечивают «быстрый старт» 

Рис 1. География экспертов
Fig. 1. Geography of Experts

Источник: составлено авторами с использованием приложения My Maps Google.



Таблица 1
Систематизация ключевых вызовов и направлений решений для 

университетов (по результатам анализа литературы)

Table 1
Systematization of key challenges and solution pathways for universities  

(based on a literature review)

№ Ключевой вызов, 
стоящий перед вузами

Суть проблемы  
(по данным литературы)

Предлагаемые направления решений / 
дискутируемые подходы

1. Растущие ожидания стейкхолдеров Государство требует массового 
качественного образования и вклада 
в технологический суверенитет; 
бизнес– выпускников с актуальными 
hard и soft skills [16; 17]; студенты 

– персонализированной, гибкой и 
карьерно-ориентированной траекто-
рии [1; 13]. Университеты не успе-
вают адекватно реагировать на все 
запросы

Переход от «университета-крепо-
сти» к «университету-платформе», 
открытой для взаимодействия [18; 
19]. Развитие культуры, ориенти-
рованной на данные (data-driven 
culture) для принятия решений и 
оценки удовлетворенности [20]. 
Четкое позиционирование миссии 
вуза в региональной или глобальной 
экосистеме [21]

2. Конкуренция с EdTech-компаниями EdTech-компании, обладая agility, 
быстро захватывают нишу практи-
ко-ориентированного, короткого, 
модульного и онлайн-обучения 
(«микростепени»). Они напрямую 
конкурируют с программами ДПО, а 
иногда и с бакалавриатом [22; 23; 24]

Стратегия кооперации: интеграция 
EdTech-курсов как вариативных 
модулей; совместная разработка 
программ; аутсорсинг разработки 
и поддержки онлайн-курсов OPM-
партнерам [25]. Акцент университе-
тов на уникальных компетенциях: 
фундаментальность, исследования, 
формирование критического мышле-
ния, социальный капитал

3. Отставание образовательных про-
грамм от рынка труда

Скорость создания и актуализации 
университетских программ (2–3 
года) не соответствует скорости из-
менения требований к компетенциям 
(6–12 месяцев). Выпускники часто 
нуждаются в доучивании [26; 27]

Внедрение проектного (problem-
based) обучения с реальными кей-
сами от индустрии [7; 8]. Создание 
гибких, модульных учебных планов, 
позволяющих быстро обновлять 
контент. Глубокое интегральное 
партнерство с бизнесом: совместные 
кафедры, корпоративные магистра-
туры, приглашение практиков [28; 
29; 30; 31]

4. Необходимость цифровой транс-
формации внутренних процессов

Цифровизация воспринимается 
лишь как переход в онлайн, а не как 
глубокая перестройка процессов [32; 
33; 34], культуры и бизнес-модели 
[18]. Нехватка цифровых компетен-
ций у преподавателей и менеджеров 
[32; 33; 35; 36]

Цифровая трансформация как стра-
тегический приоритет, исходящий 
из миссии вуза [37]. Инвестиции в 
развитие цифровых навыков ППС 
(педагогический дизайн, работа 
с данными). Внедрение сквозных 
цифровых платформ для управления 
образовательным процессом, наукой 
и администрированием [38; 39; 40]

5. Вызов генеративного ИИ и новых 
технологий

Генеративный ИИ ставит под сомне-
ние традиционные методы оценки 
знаний, требует пересмотра учебных 
заданий и акцента на навыках, кото-
рые ИИ не может заменить (кри-
тическое мышление, креативность, 
этическое суждение) [14]

Переориентация с проверки знаний 
на оценку процесса мышления и 
сложных компетенций. Интеграция 
ИИ как инструмента в учебный про-
цесс (тьютор, ассистент). Развитие 
у студентов цифровой и алгорит-
мической грамотности, понимания 
принципов работы ИИ

Источник: составлено авторами на основе [1; 7-8; 13-14; 16-40].



в профессии. Ключевой задачей университета ста-
новится не передача фиксированного объема зна-
ний, а формирование «нового типа мышления». 
Яркий пример – Индийский институт технологий, 
выпускники которого занимают лидирующие по-
зиции в мировых IT-корпорациях именно благода-
ря такому подходу. Университет должен учить сту-
дентов «учиться, разучиваться и переучиваться».

Тема 4. Адаптация образовательных программ 
под быстро меняющиеся запросы рынка.

Главный барьер – бюрократическая процедура 
обновления образовательных стандартов. Эксперты 
предлагают несколько решений:

	– Активное вовлечение работодателей в об-
разовательный процесс не просто в качестве чле-
нов советов, а как со-разработчиков модулей, по-
ставщиков реальных проектных задач и менто-
ров. «Обязательно нужно у работодателя узнать, 
что они хотят… А университеты могут как спе-
циалисты по образованию помочь работодателям 
точнее сформировать свои обучающие инициати-
вы» (Эксперт 6).

	– Использование гибких технологий и  мо-
дульного принципа построения образовательных 
программ позволяет оперативно заменять уста-
ревшие и добавлять новые без пересогласования 
всей программы.

	–  Перенос акцентов на развитие метакомпе-
тенций (креативности, критического мышления, 
коммуникативных навыков при работе в команде 
и управлении проектами), которые остаются вос-
требованными при смене технологий.

	– Внедрение Data-driven подхода в управле-
нии программами и использование данных о тру-
доустройстве выпускников, отзывах работодате-
лей и успеваемости студентов для точечной кор-
ректировки курсов.

Тема 5. Как обеспечить успешность выпуск-
ников и их востребованность работодателями.

Успешность все чаще связывается не с первым 
трудоустройством, а с карьерной устойчивостью 
и способностью к lifelong learning. Ключевые ин-
струменты, выделенные экспертами:

	– Прямое взаимодействие студента с бизне-
сом при решении реальных задач. Примером мо-
жет служить цифровой сервис «Проектное обуче-
ние» в Уральском федеральном университете, где 
работодатели оценивают результат и дают обрат-
ную связь. «Если работодатели участвуют в про-
екте, это… дает гораздо более интересный и по-
лезный способ… поучаствовать в создании образо-
вательных программ опосредованно» (Эксперт 6).

	– Развитие предпринимательских компетен-
ций через создание стартап-студий, акселераторов, 

бизнес-инкубаторов внутри вузов. Около 60 % со-
временных выпускников, по мнению экспертов, 
рассматривают возможность начала своего дела.

	– Системы признания и динамическое циф-
ровое портфолио обучающегося, включающее 
не только оценки, но и проекты, микростепени, 
стажировки, верифицированное цифровой подпи-
сью вуза.

	– Мониторинг карьер выпускников на протя-
жении всей жизни (alumni support) и постоянная 
поддержка в повышении квалификации, нетвор-
кинге, карьерных переходах.

Для наглядного представления интеграции 
выводов из обзора литературы, позиций экспер-
тов и иллюстративных кейсов была разработана 
сводная таблица (Табл. 2). Она демонстрирует, как 
теоретические вызовы находят отражение в прак-
тическом опыте и какие решения предлагаются.

Обсуждение

Полученные результаты позволяют не только 
констатировать вызовы, но и наметить контуры но-
вой парадигмы высшего образования, складываю-
щейся на стыке традиций и инноваций.

Цифровая трансформация:  
от инструмента к философии
Результаты подтверждают выводы таких ис-

следователей, как Strielkowski et al. [14] и Успаева 
с соавторами [32], о том, что цифровизация – это 
общемировой тренд, сопряженный с ресурсными 
и кадровыми барьерами. Однако эксперты-прак-
тики вносят важный нюанс: успешная трансфор-
мация начинается не с технологий, а с переос-
мысления миссии. История Сколтеха с подачей 
документов – это не про внедрение новой CRM, 
а про кардинальное улучшение пользовательско-
го опыта абитуриента. Цифровые технологии (как 
в Университете Рединга) становятся нервной си-
стемой университета, позволяя перейти от ин-
туитивного управления к управлению на основе 
данных, прогнозировать потребности и персона-
лизировать образовательные траектории [5]. Это 
согласуется с концепцией «цифровой зрелости» 
вуза [40], где технологическая инфраструктура – 
лишь один из элементов.

EdTech как катализатор эволюции,  
а не могильщик традиций
Наши данные полностью поддерживают тезис 

Смеловой А. А. [24] о том, что EdTech-компании 
стали экспертами в оперативном удовлетворе-
нии рыночного спроса на навыки. Экспертная 



дискуссия сместила фокус с конкуренции («кто 
кого заменит») на синергию и разделение тру-
да. Университеты, с их легитимностью, ресурса-
ми для фундаментальных исследований и функ-
цией социализации, и EdTech, с их гибкостью, 
клиентоцентричностью и focus на skills, оказы-
ваются идеальными партнерами. Кейс Стэнфорда 
с цифровым портфолио демонстрирует, как ве-
дущий вуз институционализирует этот симби-
оз, превращая внешние микростепени в часть 
своего образовательного предложения. Это под-
тверждает прогноз о становлении «экосистемы 
непрерывного образования», где границы меж-
ду формальным и  неформальным обучением  
размываются [41].

Фундаментальность и практика: 
диалектическое единство
Споры о приоритете фундаментальной или 

практической подготовки, отраженные в литера-
туре [2; 7], в экспертной среде получают разре-
шение через принцип «и то, и другое». Выводы 
созвучны исследованию Певной с соавторами [7] 
о том, что проектное обучение формирует и про-
фессиональные, и «мягкие» компетенции. Однако 
эксперты идут дальше, утверждая, что главный 
продукт университета будущего – не знания и да-
же не навыки, а особый тип мышления: систем-
ного, критического, адаптивного, предпринима-
тельского. Практико-ориентированные задания 
и проекты (как в УрФУ) становятся не самоцелью, 

Таблица 2 
Сводная аналитическая таблица результатов исследования

Table 2
Summary analytical table of the study results

№ Обсуждаемая тематика Ключевые тезисы 
экспертов Примеры/кейсы Заключение на основе 

мнений экспертов

1 Цифровая трансформация 
университетов 

Необходимость транс-
формации основана на 
ожиданиях стейкхолдеров; 
внутреннее сопротивле-
ние; разрыв между вузами; 
важность данных для 
управления

Опыт Сколтеха (подача 
документов), Центр пре-
подавательского мастер-
ства СПбГУ, Университет 
Рединга (анализ цифрового 
следа), Minerva Project

Будущее высшего образо-
вания связано с онлайн-
форматами и персонали-
зацией на основе данных. 
Трансформация должна 
быть постепенной, ориен-
тированной на пользова-
теля

2 Университеты vs EdTech-
компании

EdTech заполнил нишу 
практических знаний; 
микростепени как альтер-
натива/дополнение; необ-
ходимость кооперации

Стэнфорд (учет микро-
степеней), Skyeng, Skillbox, 
Coursera

Современному рынку 
нужны гибридные спе-
циалисты. Эффективна 
кооперация: университет 
дает фундамент, EdTech — 
актуальные навыки

3 Фундаментальное образо-
вание vs практико-ориен-
тированная подготовка

Нужен синтез; фундамен-
тальное образование – ос-
нова адаптивности; задача 

– формирование нового 
мышления

Skillbox, «Алгоритмика», 
опыт индийских IT-
специалистов

Интеграция платформ 
и практик обеспечивает 
комплексную подготов-
ку. Противопоставление 
контрпродуктивно

4 Адаптация образователь-
ных программ под запросы 
рынка труда

Программы отстают от 
рынка; ключ – взаимодей-
ствие с работодателями; 
развитие способности 
решать задачи, а не знание 
технологий

Индийский институт 
технологий (масштабная 
подготовка специалистов с 
новым мышлением)

Университеты должны 
внедрять гибкие механиз-
мы обновления программ 
через партнерство с бизне-
сом и EdTech

5 Успешность выпускников 
и их востребованность 
работодателями

Необходимость lifelong 
learning; ценность проект-
ного обучения; важность 
soft skills и предпринима-
тельской инициативы

Проектное обучение в 
УрФУ, карьерные офисы в 
Беннет Колледже (США)

Основная задача вузов — 
развитие навыков само-
стоятельной адаптации и 
критического мышления

Источник: составлено авторами по результатам экспертных интервью.



а полигоном для развития этого мышления. Это 
напрямую связано с выводами Амяги с соавтора-
ми [42] и Пуляевой [43] о востребованности мета-
навыков и конкурентоспособности выпускников. 
Пример Индийского института технологий демон-
стрирует, что массовая подготовка специалистов 
с таким мышлением возможна и приводит к гло-
бальному карьерному успеху.

Ограничения и управленческие 
импликации
Следует отметить, что выборка экспертов бы-

ла сфокусирована на наиболее продвинутых, часто 
элитных университетах и компаниях. Их опыт, бес-
ценный как источник идей, не может быть механи-
чески перенесен на все вузы, особенно региональ-
ные с бюджетными ограничениями. Это ограни-
чение, свойственное качественному исследованию.

Управленческие выводы для университетов, 
вытекающие из дискуссии, можно сформулиро-
вать следующим образом:

1. Приоритет стратегии над технологиями.
Разработать ясную стратегию цифровой транс-

формации, исходя из уникальной миссии и силь-
ных сторон вуза, а не гнаться за технологически-
ми трендами.

2. Студент в центре, бизнес – в партнерах.
Перестроить процессы вокруг потребностей 

обучающихся. Выстроить системное, а не точеч-
ное партнерство с бизнесом (совместные лабора-
тории, проектные модули, корпоративные треки).

3. Создавать, а не транслировать среду.
Превратить университет в платформу для соз-

дания нового знания и компетенций через проекты, 
исследования и эксперименты. Инвестировать в раз-
витие педагогического мастерства преподавателей.

4. Быть гибким и  открытым для внешних 
стейкхолдеров.

Внедрять модульные программы, системы при-
знания prior learning (в т. ч. микростепеней), разви-
вать онлайн-направления, возможно, с привлече-
нием OPM (online-program management)-партнеров.

5. Измерять и адаптироваться.
Внедрить систему сбора и анализа данных 

об образовательных результатах, удовлетворен-
ности и карьере выпускников для постоянной «тон-
кой настройки» образовательного процесса.

Заключение

Проведенное исследование, сочетающее ана-
лиз литературы и глубинные интервью с мировы-
ми экспертами, позволило зафиксировать контуры 
формирующейся новой модели университета. Эта 

модель гибридная, открытая и адаптивная. Ее фун-
дамент – синтез неизменных академических цен-
ностей (фундаментальность, критическое мышле-
ние, этика) и новых принципов цифровой эпохи 
(персонализация, гибкость, ориентация на резуль-
тат, экосистемность).

Основные выводы исследования:
1. Цифровая трансформация – это стратеги-

ческий императив, требующий переосмысления 
миссии и перестройки всех процессов универси-
тета вокруг потребностей стейкхолдеров, с акцен-
том на данные и пользовательский опыт.

2. Отношения с  EdTech эволюционируют 
от конкуренции к кооперации и синергии, где уни-
верситет обеспечивает фундамент и верификацию, 
а EdTech – оперативное обновление инструмен-
тальных навыков.

3. Дихотомия «фундаментальное vs практиче-
ское» преодолевается через фокус на формирова-
нии у студентов нового типа мышления и способ-
ности к lifelong learning, где практические проек-
ты служат полигоном для развития этих качеств.

4. Ключевыми инструментами обеспечения 
успешности выпускников становятся интегративное 
проектное обучение с реальным бизнесом, развитие 
предпринимательской экосистемы и системы по-
жизненной карьерной поддержки (alumni relations).

Ограничения исследования связаны с его ка-
чественным дизайном и целевой выборкой, сфоку-
сированной на университетах-лидерах цифровой 
трансформации. Это не позволяет статистически 
экстраполировать выводы на всю совокупность ву-
зов, но дает богатый материал для формирования 
гипотез и стратегических ориентиров.

Перспективы дальнейших исследований ви-
дятся в следующих направлениях:

1. Проведение количественных исследований 
(опросов) среди руководства и преподавателей рос-
сийских и зарубежных вузов для проверки и вери-
фикации выявленных трендов и барьеров.

2. Глубокие case-studies трансформации кон-
кретных университетов, особенно региональных, 
с анализом успехов, неудач и факторов, влияю-
щих на результат.

3. Исследование влияния генеративного ИИ на 
педагогический дизайн, методы оценки и содер-
жание образовательных программ на уровне кон-
кретных дисциплин.

4. Анализ новых бизнес-моделей и финансо-
вых механизмов, обеспечивающих устойчивость 
университетов в условиях роста онлайн-образо-
вания и микростепеней.

В конечном счете, будущее университетов 
зависит от их способности балансировать между 



ролью хранителей знания и агентом изменений, 
между глобальными вызовами и локальной ответ-
ственностью, между традициями академической 
свободы и требованиями рынка. Как отметил один 

из экспертов, это сложный, но необходимый путь 
переосмысления – «оцифровки» – своей фунда-
ментальной миссии в обществе XXI века.
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