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Abstract. The world is changing rapidly. New realities become the subject of conceptualization,
established theoretical concepts give way to new emerging constructs. In particular, the authors have previously
refined the concepts of “transit university” and “transitive university”. In the context of global, national and
regional challenges for the transition of a regional transit university to the status of a transitive university, the
position of the university leadership on creating an innovative university ecosystem as a driver for the
development of the region becomes fundamentally significant. Accordingly, the purpose of the study was to
clarify the resources and direction of changes in the internal university management of a regional university,
necessary to ensure its transitivity. Universal transformations of managerial strategies for transition to the
status of a transitive university are considered through the prism of modern global, national and regional
challenges. The article analyzes the need for diversification of educational national and regional systems
against the background of universalization of requirements for higher education institutions of international
rating agencies. In particular, attention is drawn to the fact that in the transition to the status of a transitive
university, the diversification strategy also receives an internal component, represented by the need to find a
balance between traditional academic values and the values of market competition; between global and local
awareness of opportunities for attracting students and teachers; between preferences in providing hard- and
soft skills. It also substantiates the importance of developing strategies for the constancy of transformation
and the formation of a strong managerial core. The persistence of the interface between adaptive and proactive
changes in the internal and foreign policies of the university administration is seen as an everyday strategic
task that does not have unambiguous tactical decisions and is complicated by the existing gaps in the
competencies of the heads of Russian and foreign universities. We consider the resources of transformational
changes associated with the need for comprehensive digitalization of the university, with the development of
a digital format of work in administration, the organization of educational and research processes as a new
reality of university management, with the transition to working with big data; and also – formats for collegial
interaction in creating innovative university ecosystems.

Key words: university management, transition strategies, transit university, transitive university, regional
university, digital university, university innovation ecosystem.
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Аннотация. Мир стремительно меняется. Новые реалии становятся предметом концептуализации, ус-
тоявшиеся теоретические концепции уступают место новым формирующимся конструктам. В частности,
авторами ранее уже было произведено уточнение понятий «транзитный университет» и «транзитивный
университет». В условиях глобальных, национальных и региональных вызовов для осуществления перехода
регионального транзитного вуза к статусу транзитивного университета принципиально значимой становит-
ся позиция руководства университета по созданию инновационной университетской экосистемы как драйве-
ра развития региона. Соответственно, целью исследования было определено прояснение ресурсов и направ-
ленности изменений внутри университетского менеджмента регионального университета, необходимых для
обеспечения его транзитивности. Универсальные трансформации управленческих стратегий для перехода к
статусу транзитивного университета рассматриваются через призму современных глобальных, национальных
и региональных вызовов. В статье анализируется необходимость диверсификации образовательных нацио-
нальных и региональных систем на фоне универсализации требований к институтам высшего образования
международных рейтинговых агентств. В частности, обращается внимание на то, что при переходе к статусу
транзитивного университета стратегия диверсификации получает также и внутреннюю составляющую, пред-
ставленную необходимостью нахождения баланса между традиционными академическими ценностями и
ценностями рыночного конкурирования, между глобальной и локальной осведомленностью в возможнос-
тях привлечения студентов и преподавателей, между предпочтениями в обеспечении hard- и soft skills. Кро-
ме того, обосновывается значение развития стратегий постоянства преобразований и формирования силь-
ного управленческого ядра. Постоянство сопряжения адаптивных и проактивных изменений внутренней и
внешней политики университетской администрации рассматривается как повседневная стратегическая зада-
ча, не имеющая однозначных тактических решений и осложняемая существующими разрывами в компетен-
циях руководителей российских и зарубежных университетов. Рассматриваются ресурсы трансформацион-
ных изменений, связанных с необходимостью комплексной цифровизации вуза, с освоением цифрового
формата работы в администрировании, организации образовательного и исследовательского процессов как
новой реальности университетского управления, с переходом к работе с большими данными; а также –
форматы коллегиального взаимодействия при создании инновационных университетских экосистем.

Ключевые слова: университетское управление, стратегии перехода, университет-транзит, транзи-
тивный университет, региональный университет, цифровой университет, университетская инновационная
экосистема.

Введение

Социальные науки, работающие в акту-
ализированном информационном поле, не мо-
гут абстрагироваться от тех вызовов, кото-

рые лавинообразно нарастают, возникая из
множества проблем глобального, националь-
ного и регионального уровней. Мир стреми-
тельно меняется. Развитие новых технологий
расширяет диапазон инновационных возмож-
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ностей и увеличивает риски принятия одно-
сторонних и недостаточно обоснованных ре-
шений. В этом смысле сфера высшего обра-
зования получает эффект рискогенной муль-
типликации, когда, с одной стороны, много-
кратно возрастают запросы внешних соци-
альных контрагентов и возникает риск утра-
ты систематизированной фундаментальной
академической подготовки; а с другой – уси-
ление конкуренции в мировом масштабе по-
рождает проблемы необходимости соответ-
ствия референтным группам статусных уни-
верситетов в ущерб вниманию к разрешению
задач регионов и локальных сообществ.
В связи с этим в западном академическом
дискурсе была произведена актуализирован-
ная деконструкция понятия «интернационали-
зация высшего образования» с предложени-
ем перехода к «глокализации» [Patel, Lynch
2013, 223–230; Patel 2017, 64–82], позволяю-
щей осуществить деколонизацию генерации и
распространения знания [De Wit et al. 2017, 1]
с формированием равноправного партнерско-
го диалога представителей глобальных и ме-
стных сообществ.

Постановка проблемы

Региональные российские университеты,
по разным причинам не вошедшие в федераль-
ные программы выделения приоритетных
групп федеральных, научно-исследовательс-
ких и опорных вузов, получивших также воз-
можность дополнительного финансирования,
в результате оказываются еще менее конку-
рентными, рискующими увеличить уже суще-
ствующий разрыв, вовлекая в этот процесс не
только профессорско-преподавательский со-
став и студенчество, но и регион в целом.
Утрата вектора инновационного развития ву-
зов либо невнимание к нему в среднесрочной
перспективе неизбежно приводит к снижению
экономического потенциала региона.

В транзитивном обществе – обществе с
инновационными ресурсами разрешения соци-
ально значимых проблем и перехода к новым
качественным состояниям – для региональ-
ных университетов возникает драматическая
дилемма: оставаться транзитным вузом – зо-
ной транзита для последующей образователь-
но-трудовой миграции выпускников – либо вы-

страивать стратегию транзитивного универ-
ситета, в качестве базовой площадки форми-
руя инновационную экосистему города или ре-
гиона [Богуславский и др. 2018; Богуславский
и др. web].

Цель исследования

Соответственно, целью исследования
определено прояснение ресурсов и направлен-
ности изменений внутриуниверситетского ме-
неджмента регионального университета, не-
обходимых для обеспечения его транзитивно-
сти и адаптации к глобальным, национальным
и региональным вызовам.

Методология и методы исследования

Выбранная тема исследования актуаль-
на и многодисциплинарна. В этом случае об-
наруживается встречное движение запросов,
формируемых теорией и практикой. На рубе-
же ХХ–ХХI столетий в развитии западной со-
циальной теории в фокусе исследовательско-
го интереса нередко оказывались переходные
типы обществ. Это – «пространство потоков»,
или «пространство переливов», сетевого ин-
формационного общества, когда жесткие
иерархические структуры испытывают воз-
действие горизонтально ориентированных се-
тевых структур, располагающих большими
объемами актуальной информации и обеспе-
чивающих оперативность в принятии конку-
рентных решений [Кастельс 2000]. Это – кон-
цепция «текучей современности», концепция
переходного состояния общества, испытыва-
ющего инструментальный кризис несоизме-
римости реальных инструментов эффективно-
го действия и глобальной постановки задач
[Бауман 2008; web]. Кроме того, сюда следу-
ет отнести парадигму новых мобильностей
людей и вещей в глобальном масштабе [Урри
2012а; 2012б], приходящей на смену социоло-
гии социального. Они оказываются тесно свя-
занными с теориями рефлексивного общества
риска [Бек 2000] и эпохи радикализированной
современности, когда процессы глобализации
и самореализации получают не только рефлек-
сивное измерение, но и становятся взаимообус-
ловленными [Гидденс 2005]. Несколько ранее
потребность в разработке теории переходных
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состояний социума в западной традиции была
воспринята и проинтерпретирована предста-
вителями синергетического направления, пред-
ложившими теоретическую модель последо-
вательных состояний социального порядка и
причинно обусловленного хаоса как ресурса
разрешения противоречий и перехода к новым
формам социальной организации [Хакен 1980;
Пригожин, Стенгерс 1986].

Тем не менее активное и многоуровне-
вое содержательное акцентирование переход-
ных состояний современного социума пред-
ставлено различной, хотя и относительно од-
нопорядковой терминологией. Собственно
обращение к термину «транзитивный» фикси-
руется лишь с начала ХХ столетия при описа-
нии ритуала перехода одного из обрядовых
комплексов в этнографическом исследовании
А. ван Геннепа [Ван Геннеп 1999]. Примени-
тельно к социальным исследованиям оно лишь
частично закрепилось при изучении миграци-
онных процессов с позиций перехода от изу-
чения дифференциации доходов к выявлению
новых функциональных устремлений и воз-
можностей при территориальных перемеще-
ниях [De Haas 2010]. Еще одна проекция при-
менения прослеживается в организационном
менеджменте, когда фактором, способствую-
щим формированию новой идентичности при
слиянии организационных структур, становит-
ся переходная идентичность [Clark et al. 2010].

Запросы практики обусловлены реальны-
ми проблемами регионов, например, испыты-
вающих деструктивное воздействие пяти волн
образовательно-трудовой исходящей миграции
в направлении мегаполисов: абитуриентов,
завершивших среднее образование; выпуск-
ников бакалавриата; выпускников магистра-
туры; профессионалов с небольшим стажем
работы; и ближайших старших родственников,
преимущественно еще трудоспособного воз-
раста, переезжающих к детям. Регионы с уни-
верситетами-транзитами при небольшой чис-
ленности населения могут быть подвергнуты
даже рискам утраты автономного админист-
ративно-территориального статуса в случае,
если не будут предприняты коллегиальные
стратегические действия по переходу к тран-
зитивной форме университета, формирующе-
го экосистему инновационного взаимовыгод-
ного партнерства всех ключевых акторов ре-

гиона. В недавно завершенном эмпирическом
исследовании Института образования Выс-
шей школы экономики выделено пять типов
российских регионов: регионы-магниты, реги-
оны-транзиты, замкнутые регионы, регионы-
экспортеры и пограничные регионы [Габдрах-
манов, Никифорова, Лешуков 2019]. Все они,
за исключением регионов-магнитов, в той или
иной степени испытывают деструктивное воз-
действие утраты наиболее конкурентоспособ-
ной и деятельностно активной молодежи, но в
большинстве случаев эти процессы не полу-
чают комплексной экспертной аналитики и по
существу рассматриваются как сугубо уни-
верситетские.

Проведенные в 2018–2019 гг. качествен-
ные и количественные исследования со сту-
дентами Удмуртского государственного уни-
верситета также свидетельствуют о том, что
уже на старте подготовки преобладающее
большинство бакалавров (как юношей, так и
девушек) мотивировано на выезд из региона
в течение ближайших 5–6 лет.

Обсуждение и результаты

Основным свойством транзитивного об-
щества и транзитивного университета явля-
ется постоянство освоения инновационных
практик в достижении качественно новых со-
стояний и результатов кооперативной деятель-
ности для решения социально значимых за-
дач, определяющих будущее. Здесь безуслов-
ной доминантой становится постоянство ус-
корения перехода к более технологичному и
сложно структурированному будущему, обес-
печивающему опережающее развитие. Харак-
терно, что термин «развитие» приобретает ин-
терпретативное значение драйвера инноваций.

В связи с этим можно сделать предпо-
ложение о том, что терминологическое сло-
восочетание «устойчивое развитие», впервые
примененное на Всемирном экологическом фо-
руме в 1972 г. [Meadows et al. web; Barbier
1987] и принятое в качестве основы для уни-
версальной социоэкономической методологии
на конференции ООН по окружающей среде и
развитию в 1992 г. [Indicators of Sustainable
Development... web], не вполне соответствует
современным реалиям, нередко уже обозна-
чаемым с позиций перехода не только к по-
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стиндустриальному обществу 3:0, но также и
к обществу знаний 4:0. Несоответствие ус-
матривается в том, что устойчивость не пред-
полагает кризисных, порождающих многоуров-
невые риски состояний. Но ведь именно на-
личие кризисных состояний и необходимость
комплексного разрешения проблем переносят
смысловые акценты с «устойчивости» на по-
стоянство «развития».

В связи с этим целесообразно сделать
определенную корректировку негативистских
оценок транзитивного общества, применитель-
но к России понимаемому, например, как об-
щество «со сложным процессом “накопления”
социальных рискообразующих и конфликтоген-
ных факторов, негативных социальных послед-
ствий управленческих решений, принимаемых
в условиях неопределенности, вызванной фи-
нансово-экономическими кризисами» [Силла-
сте 2016, 7]. Современный этап развития со-
циума предъявляет такое радикальное уско-
рение изменений, что оно становится норма-
тивным, а целеполагание на достижение ус-
тойчивости с исключением рисков и неопре-
деленности может быть отнесено лишь к раз-
ряду идеально-типического и даже в этом слу-
чае – очевидно не актуального. Здесь, в тер-
минологии социосинергетики, стратегической
задачей экспертов и управленцев оказывает-
ся принятие решений, предупреждающих вы-
ход системы на точки бифуркации, «в силу не-
возможности предугадать ее самоорганиза-
ционный выбор в этот момент» [Мещерякова
2012, 343].

Глобальные и национальные вызовы со-
временным, все более взаимосвязанным об-
ществам независимо от сферы социально-эко-
номического, политического или социокуль-
турного взаимодействия в итоге всегда ока-
зываются спроецированными на сферу обра-
зования. «Глокальные» общества, удержива-
ющие в фокусе стратегического анализа не-
обходимость предъявлять повышенную кон-
курентоспособность на международном уров-
не и содействовать развитию местных эконо-
мик, территорий и сообществ, призваны ду-
мать о том, в каких направлениях должны из-
меняться их системы образования сегодня для
обеспечения будущего.

Одним из основных современных вызо-
вов становится диверсификация образова-

тельных национальных и региональных сис-
тем на фоне универсализации требований к
институтам высшего образования междуна-
родных рейтинговых агентств. Особеннос-
тью диверсификации на современном этапе
оказывается не только разнообразие образо-
вательных учреждений, но и выраженный
крен в сторону неолиберальных индивидуа-
лизированных ценностей и потребностей. Это
означает постоянство расширения ресурсной
базы инновационного обучения теории и прак-
тике, позволяющее снизить риски неопреде-
ленного будущего. В частности, для резуль-
тативного управления актуальными и буду-
щими изменениями необходим переход выс-
шей школы к креативному, комбинаторному
и проектному мышлению, поскольку «суще-
ствующие знания и навыки имеют очень ог-
раниченную ценность, если они не могут при-
меняться новыми способами для получения
новых знаний, которые решают сложные и
масштабные проблемы для улучшения каче-
ства жизни всех людей» [Blessinger, Sengupta,
Makhanya web].

Для обеспечения перехода регионально-
го университета к статусу транзитивного ру-
ководству с необходимостью предстоит осу-
ществить множество выборов, учитывая мно-
гоуровневые вызовы транзитивного общества
– общества перехода к экономике знаний.
Здесь стратегия диверсификации получает
также и внутреннюю составляющую, пред-
ставленную необходимостью нахождения ба-
ланса: между традиционными академически-
ми ценностями университетской культуры и
всевозрастающим давлением в направлении
ценностей рыночного конкурирования; между
глобальной и локальной осведомленностью в
возможностях привлечения студентов и пре-
подавателей [Marmolejo web]; между пред-
почтениями в обеспечении hard skills – про-
фессиональных навыков работы с машинами
и технологиями, которые можно измерить, и
soft skills – навыков работы с бумагами и людь-
ми, умственных и коммуникационных компе-
тенций [Smirnov 2018]. Сюда же следует от-
нести поиски ресурсных возможностей откры-
тия новых образовательных программ, по-
скольку постоянство инновационного обновле-
ния предложений образовательных продуктов
оказывается не только условием расширен-
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ного привлечения студенческих контингентов,
но и одним из ключевых факторов социально-
го и экономического развития региона. Веро-
ятно, можно сделать предположение о том, что
ценность разнообразия многократно актуали-
зируется, претендуя на полноправное включе-
ние в систему ценностей современной уни-
верситетской культуры.

Еще один универсальный вызов, актуа-
лизируемый для всех уровней руководства в
сфере образования в транзитивном обществе,
может быть определен как развитие страте-
гий постоянства преобразований и формиро-
вание сильного управленческого ядра. Одно
без другого принципиально не реализуемо.
Недостаточность внимания к переменам по-
лучает множество аргументов – от необхо-
димости соответствия жестким ведомствен-
ным требованиям и критериям оценки до
предпочтений определенности и стабильнос-
ти. Другая крайность заключается в недооцен-
ке рисков. В любом случае в современных ус-
ловиях – это дрейфование либо к застою и ста-
тусному дауншифтингу в направлении вуза об-
щей начальной подготовки, либо к принуди-
тельному объединению с более конкурентным
университетом.

Будущее – за нормативностью страте-
гий постоянства изменений и результативных
преобразований, обнаруживающих взаимную
дополнительность институциональных и лич-
ностных интересов. Сегодня необходимо об-
ращать внимание не только на содержатель-
ную сторону изменений, поскольку они под-
разумевают также административное под-
крепление реорганизационными программа-
ми. И здесь важно не пропустить планирова-
ние и анализ содержательной и процессуаль-
ной сторон изменений. Если же этого не про-
исходит и региональный университет оказы-
вается не в состоянии сформировать силь-
ное управленческое ядро, способное к посто-
янству инновационных изменений, он остает-
ся в статусе университета-транзита, созда-
вая многоуровневые риски экономике, терри-
ториально-административной автономии и
культуре региона.

Приведение компетенций руководителей
университетов в соответствие с международ-
ными требованиями стало одной из задач
правительства по разработке профессиональ-

ных стандартов руководителей отечествен-
ной высшей школы. В современных услови-
ях этот расширенный перечень компетенций
определяется выполняемыми управленчес-
кими функциями, а также диапазоном взаи-
модействия с различными социальными кон-
трагентами. Постоянство сопряжения адап-
тивных и проактивных изменений внутренней
и внешней политики университетской адми-
нистрации становится повседневной страте-
гической задачей, не имеющей однозначных
тактических решений. Ее разрешение ослож-
няется еще и существующими разрывами в
компетенциях руководителей российских и
зарубежных университетов, в частности,
представленными: большим опытом работы
западных руководителей в сфере организа-
ции международных научных исследований,
коммерческих партнерских проектов, а так-
же более широкими связями и коммуника-
циями на фоне меньшей длительности заня-
тия ректорской позиции в университете [Жда-
нов и др. 2019, 150].

Безусловным глобальным вызовом по-
стоянству обновления управленческих стра-
тегий университетов является цифровизация.
Это новая образовательная реальность, одно-
временно формируемая будущим и формиру-
ющая это будущее. Скорость цифровой транс-
формации университета зависит от многих
разнопорядковых факторов. Для рядового ре-
гионального университета, не располагающе-
го возможностями дополнительного внешне-
го финансирования, принципиально значимы-
ми становятся уровень видения стратегичес-
ких горизонтов университетской администра-
цией, а также понимание ресурсов и процес-
сов цифровой трансформации вуза, не ограни-
чиваемой исключительно подготовкой специ-
алистов для цифровой экономики. «Цифровой
университет работает с цифровыми техноло-
гиями, “живет в цифре” и благодаря этому
создает соответствующую среду, в которой
будущие специалисты приобретают навыки
работы с цифровыми технологиями» [Новая
реальность образования… web]. Цифровиза-
ция вуза не только меняет характер подготовки
студентов и охват студенческих контингентов,
но и создает условия для приобретения навы-
ков работы в команде, так же, как и проект-
ного обучения. Результативным ресурсом этих
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трансформационных изменений являются:
своевременность переподготовки, дополни-
тельного обучения профессорско-преподава-
тельского состава; разработка регламентов
цифровизации образовательного пространства
вуза; создание внешних университетских ка-
федр или практико-ориентированных центров
компетенций на базе партнерских бизнес-
структур, заинтересованных в подготовке
высококлассных и многопрофильных IT-спе-
циалистов.

Освоение цифрового формата работы в
администрировании, организации образова-
тельного и исследовательского процессов –
это уже новая реальность университетского
управления с освоением перехода к работе с
большими данными. Цифровая трансформа-
ция изменяет структуру экономики, рынок тру-
да, индивидуальные профессиональные тра-
ектории построения карьеры, создает цифро-
вые кафедры, лаборатории и проектные офи-
сы, требует новых нормативных актов, на
законодательном уровне регулирующих мно-
гофункциональное взаимодействие в новой
аналитико-технологической среде.

К такого же рода универсальным вызо-
вам следует отнести формирование инноваци-
онных университетских экосистем, стремящих-
ся стать инициативными драйверами иннова-
ционных экосистем регионов. Здесь ведущая
роль остается за администрациями универси-
тетов, целенаправленно принимающими реше-
ния по определению формата продвижения к
созданию инновационной экосистемы. Это мо-
жет быть позиционирование и продвижение
отдельных специализаций, в ближайшей перс-
пективе способных повысить конкурентоспо-
собность региона. В этом случае ключевыми
становятся разработки конкретного исследо-
вателя или научной школы, привлекательные
для партнерского взаимодействия в регионе и
за его пределами, либо такого рода мобилиза-
ционным процессом оказывается концентрация
интересов в направлении создания многопро-
фильного инновационного кластера.

В небольших регионах такие кластеры
становятся более расположенными к про-
зрачному коллегиальному взаимодействию,
к разработке и постоянству обновления об-
щей стратегии. В более крупных регионах
разработка общей стратегии может оказать-

ся проблематичной, поскольку взаимодей-
ствующими акторами становятся спрофили-
рованные сети, кластеры и мультифункцио-
нальные платформы развития, и в этом слу-
чае будет правильнее говорить о стратеги-
ческой ориентированности как более мягкой
и гибкой форме управления сотрудничеством
с инициативными университетами. «Разра-
ботка стратегии университета может оказать
существенное влияние на региональную по-
литику, и наоборот. Тематические исследо-
вания показали, что университеты, которые
сделали свое участие в инновациях основной
частью своей миссии, проводят глубокие
процессы трансформации, направленные на
создание соединительной ткани между пре-
подаванием в университете и исследования-
ми на всех уровнях. Везде, где инициируется
такая стратегическая трансформация, она
начинается на уровне руководства с тесной
увязкой между университетскими и регио-
нальными стратегическими приоритетами»
[Reichert web].

Заключение

Все эти универсальные трансформации
университетских стратегий перехода к ста-
тусу транзитивного университета зависят от
целого ряда многоуровневых факторов, ис-
пытывающих воздействие глобальных, наци-
ональных и региональных вызовов. На реги-
ональном уровне роль стратегического мыш-
ления руководителя вуза трудно переоценить.
Актуализированное информационное поле,
амбициозность в продвижении к будущим
неочевидным прорывным результатам, спо-
собность создать управленческую команду
единомышленников, инициативность и повы-
шенная ответственность перед всеми парт-
нерами по межинституциональному и меж-
субъектному университетскому взаимодей-
ствию мультиплицируют результативность
универсальных трансформаций стратегий
перехода к статусу транзитивного универси-
тета, закрепляя постоянство инновационных
изменений в качестве нормативных и содей-
ствуя принятию комплексных управленчес-
ких решений по формированию взаимовыгод-
ного сотрудничества в регионально-универ-
ситетской экосистеме.
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