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Стратегический подход в менеджменте универ-
ситета не является инновацией. Большинство уни-
верситетов осознали, что обеспечить соответствие 
новым вызовам в условиях непрерывных масштабных 
и динамичных изменений внешней среды можно толь-
ко на основе их прогнозирования, заблаговременного 
осмысления, концентрации ресурсов и планирования 
необходимых действий. Более того, стратегический 
подход в университетском менеджменте особенно 
актуален, поскольку университеты отличаются зна-
чительными масштабами деятельности, разнообра-
зием и высоким уровнем сложности задач реализации 
основных и обеспечивающих процессов деятельности, 
особо продолжительным периодом реализации цикла 
от проек тирования образовательной услуги до выпу-
ска и трудоустройства выпускников (на первой сту-
пени высшего образования – не менее пяти лет, а при 
подготовке кандидата наук – более десяти).

История становления и развития системы страте-
гического управления в Гродненском государственном 
университете имени Янки Купалы началась в конце 
90-х гг. XX в., когда в рамках реализации ряда между-
народных проектов была начата работа по внедрению 
инструментов системного менедж мента. В настоящее 
время университет завершает реализацию стратегии на 
период 2016–2020 гг. Накоплен значительный опыт раз-
работки и применения научно обоснованных подходов 
и методов университетского менеджмента, что позволя-
ет отмечать качество управления как сильную сторону 
университета. Однако для формирования видения и со-
держания стратегии необходим непрерывный процесс 

исследования среды деятельности университета, по-
требностей студентов, нанимателей, государства и дру-
гих заинтересованных сторон, национальных и между-
народных тенденций развития высшего образования, 
изменений информационных и иных технологий, обще-
ственно значимых явлений. 

Популярный среди исследователей способ форми-
рования образа университетов будущего основан на 
описании моделей, отражающих основные ценности, 
приоритеты, структуру, технологии и т. п. Такой подход 
имеет долгую историю, что позволяет сделать однознач-
ный вывод – ни в одном университете никогда не была 
реализована какая-либо модель в чистом виде. Универ-
ситет всегда является носителем большого числа при-
знаков разнообразных моделей. В основе правильного 
выбора этих признаков лежит анализ запросов внешней 
среды и особенностей самого университета. Одним из 
наиболее популярных методов проведения такого ис-
следования является SWOT-анализ [1]. 

В Беларуси реализуется экспериментальный проект 
по созданию в УВО модели «Университет 3.0», кото-
рый, как отмечает министр образования И. В. Карпенко, 
предусматривает комплексное развитие научно-иссле-
довательской, инновационной и предпринимательской 
инфраструктуры университетов в целях коммерциали-
зации результатов интеллектуальной деятельности сту-
дентов, преподавателей, научных работников и создания 
инновационной продукции, имеющей спрос и коммер-
ческий успех в стране и за ее пределами [2]. ГрГУ имени 
Янки Купалы в 2017 г. первым среди региональных уни-
верситетов стал участником данного проекта. 

С 2012 г. в университете работает предприятие 
«УНПЦ “Технолаб”», которому в 2017 г. приказом Го-
сударственного комитета по науке и технологиям Респу-
блики Беларусь присвоен статус субъекта инновацион-
ной инфраструктуры – Научно-технологического парка. 
Строительные работы велись с привлечением средств 
Инновационного фонда Гродненского облисполкома. 
Первая очередь была введена в эксплуатацию 1 февраля 
2019 г. Общая стоимость составила около 3 млн рублей, 
площадь объекта – свыше 1000 м2. Для обеспечения де-
ятельности технопарка и резидентов приобретено более 
двухсот единиц научного и технологического оборудова-
ния на сумму более 800 тыс. рублей. В декабре 2019 г. 
начаты работы на второй очереди строительства Науч-
но-технологического парка. Срок окончания строитель-
ства – сентябрь 2020 г. Общая площадь – более 7600 м2, 
стоимость работ – 15,5 млн рублей. Зарегистрировано 
9 резидентов парка, в том числе два созданы сотрудни-
ками, а два – студентами и выпускниками университета. 

Опережающее развитие университета:  
стратегия и достижения
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Особое внимание уделяется молодежи и прежде все-
го развитию предпринимательских инициатив студен-
тов и обучающихся. С 2019 года все образовательные 
программы высшего образования в университете до-
полнены учебным модулем «Инновационное предпри-
нимательство».

Центр трансфера технологий – еще один субъект 
инновационной инфраструктуры университета. При 
нем работает студия проектов и стартапов, в которой 
студенты и преподаватели проходят дополнительное 
обучение, необходимое предпринимателям, проведены 
три конкурса стартапов, в которых были представлены 
127 проектов.

Однако современная бизнес-среда отличается колос-
сальным разнообразием реализуемых проектов, про-
дуктов, технологий, способов их продвижения и других 
характеристик. Из этого вытекает значительное много-
образие требований к выпускникам. 

Отвечая на эти вызовы, отечественная система выс-
шего образования трансформируется на основе компе-
тентностного подхода и расширения академических 
свобод. Компетентностная модель признана в качестве 
аксиологического основания реорганизации образо-
вательного процесса в соответствии с потребностями 
становления технократического (инновационного) уни-
верситета в рамках модели «Университет 3.0» [3]. Для 
региональных университетов эти процессы особенно 
актуальны, поскольку и сегодня они крайне стеснены 
нормативными ограничениями в возможностях гибко 
реагировать на потребности бизнес-среды.

Для выявления потребностей нанимателей универ-
ситеты должны предпринимать масштабные целена-
правленные усилия. В ГрГУ имени Янки Купалы на 
всех факультетах работают координационные советы, 
которые объединяют представителей академическо-
го сообщества и сфер трудоустройства выпускников 
факультета в работе по совершенствованию качества 
образования. Формируются и развиваются кластеры, 
объединяющие университет с предприятиями, органи-
зациями, органами власти в рамках различных сфер де-
ловой активности, например, образовании, медиасфере 
и др. С 2010 г. ведутся и непрерывно адаптируются 
к новым условиям опросы выпускников и нанимателей 
для измерения уровня их удовлетворенности качеством 
подготовки. Интенсифицируется деятельность Ассо-
циации выпускников университета. 15 февраля 2020 г. 
прошел Первый съезд выпускников, на котором принят 
ряд организационных решений и программных доку-
ментов.

Однако с трансформацией образовательного про-
цесса на основе потребностей бизнес-среды связаны 
многие трудности и негативные процессы, которые за-
служивают особого внимания и усилий для их преодо-
ления. Прежде всего развитие бизнес-среды приводит 
к многообразию образовательных программ, индивиду-
ализации образовательных траекторий, а на этой основе 
и к значительному росту затрат по обеспечению образо-
вательной деятельности.

Рост затрат характеризует и сферу научных исследо-
ваний. Их специализация приводит к необходимости ис-
пользовать специфическое, как правило, дорогостоящее 
оборудование, которое не имеет широкого применения, 
но обойтись без него не представляется возможным.

Одно из направлений преодоления этих проблем 
связано с формированием различных альянсов: обра-
зовательных, научных, научно-образовательных, на-
учно-производственных и т. п. Конкуренция – очень 
значимый фактор внешней среды современного универ-
ситета, ее необходимо учитывать и тратить немало сил 
на формирование конкурентных преимуществ, дивер-
сификацию деятельности, развивать маркетинг и т. д., 
но особое значение имеет объединение усилий и пре-
вращение конкурентов в партнеров. Сетевое взаимодей-
ствие с другими университетами для реализации обра-
зовательных программ, ресурсные центры совместного 
использования учебного, научного и производственного 
оборудования – все эти и другие формы интеграции яв-
ляются насущной потребностью в деятельности по пре-
образованию современного университета.

Одним из основных предметов труда для универ-
ситета является информация. Информационные тех-
нологии, их изменение и развитие с нарастающей ско-
ростью – один из ведущих факторов трансформации 
университета.

Современные информационные технологии уже 
сегодня фактически лишают смысла традиционные 
формы организации учебного процесса на основе лек-
ционно-семинарской системы обучения. С выходом 
в интернет-пространство они способны обеспечить 
индивидуализацию образования с сокращением удель-
ных затрат, обеспечить взаимодействие с партнерами не 
только в региональном, но и в национальном, между-
народном масштабах. Уже сегодня можно наблюдать 
развитие образовательных хабов, сетевых сообществ 
и ряда других новейших форм организации жизнедея-
тельности университетов [4]. Получают стремительное 
развитие открытые образовательные ресурсы с вариа-
тивными комбинациями обучения [5].

С учетом этих тенденций в ГрГУ имени Янки Купа-
лы развивается проект «Цифровой университет+».

В сфере информатизации университетом пройден 
значительный путь. 

Например, организация работы приемной комиссии 
и набора студентов, с одной стороны, имеет определяю-
щее значение для обеспечения масштаба деятельности 
университета, вызывает повышенное внимание граж-
дан, органов управления и контроля. С другой стороны, 
носит ярко выраженный периодический характер, когда 
деятельность возобновляется после перерыва с привле-
чением в значительной части новых сотрудников, т. е. со 
значительной утратой или ослаблением необходимых 
компетенций, проводится в сжатые сроки и имеет боль-
шие масштабы. В таких условиях без информатизации 
справиться просто невозможно.

В 2020-е гг. начала формироваться система сбора 
и обработки разнообразной информации о каждом 
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абитуриенте, которая в настоящее время интегрирует 
персональные данные, результаты обучения, подготов-
ки к ЦТ, участия в профориентационных мероприяти-
ях и др. Создана система принятия решений, которая 
в последние годы позволяет проводить «электронное 
зачисление», формировать персонифицированную 
и статистическую информацию о результатах рабо-
ты, оперативно информировать абитуриентов о всех 
этапах подготовки и рассмотрения их документов. 
Обеспечена полная автоматизация процесса. Перспек-
тива – переход от автоматизации к реинжинирингу 
процесса на основе привлечения инновационных тех-
нологий работы с информацией и управления знания-
ми. Например, выявление и проектирование наиболее 
перспективных форм взаимодействия с абитуриента-
ми, учреждениями образования и иными субъектами, 
создание и развитие виртуальной среды, проектирова-
ние структуры, количественных и качественных пока-
зателей набора с перспективой на несколько лет на ос-
нове привлечения, накопления и обработки больших 
массивов информации.

Подобным образом проведена работа и для других 
основных и обеспечивающих процессов. В целом был 
реализован проект «Цифровой университет», пользо-
вателями которого являются не только сотрудники, сту-
денты и другие обучающиеся, сетевые технологии обе-
спечивают взаимодействие и с внешней средой.  

В современных условиях с учетом масштаба ГрГУ 
имени Янки Купалы и рассматриваемых проблем ника-
кие инновации в образовании, исследовательской, пред-
принимательской и любой иной деятельности не могут 
быть реализованы без привлечения современных ин-
формационно-коммуникационных технологий. Процесс 
выявления новых и перспективных для университета 
технологий становится непрерывным, результативным, 
а следовательно, управляемым на основе реализации 
всех функций менеджмента, что, в свою очередь, долж-
но стать основой реализации управляемого процесса 
проектирования и реализации инновационных техноло-
гий для всех процессов университета. 

Дальнейшее развитие ГрГУ имени Янки Купалы 
предполагает внедрение адаптивных и «прозрачных» 
для потребителя процессов, изменение корпоративной 
культуры, оптимизацию процедур и процессов. Это 
масштабная и ресурсоемкая задача, однако определяю-
щим фактором для успешности цифровизации является 
продуманная стратегия университета, а не доступные 
финансовые ресурсы.

Сегодня мы переходим к созданию цифровой эко-
среды университета для обеспечения мобильности 
обучения, нового формата коммуникации студентов, 
преподавателей, сотрудников, нанимателей и других 
субъектов деятельности университета. Наряду с раз-
мыванием физических границ университета это позво-
ляет говорить о придании ему черт, соответствующих 
модели «Университет 4.0», которая рассматривается как 
ответ на вызовы четвертой промышленной революции 
и создание «Индустрии 4.0» [6].

Модель «Университет 4.0» не имеет четкого описа-
ния, будет определяться разнообразными тенденциями 
развития бизнеса и общества. Очевидно, что универси-
тет будущего должен быть максимально гибок. В этих 
условиях особое значение приобретает прогнозирова-
ние, одним из ключевых оснований которого являются 
анализ и адаптация мировой практики и теории управ-
ления и развития университетов. 

Передовые университеты уделяют приоритетное 
внимание интернационализации. В ответ на изменения 
в сфере высшего образования неизбежно трансформиру-
ются цели, содержание и формы интернацио нализации, 
а также ее определение. Сегодня можно принять, что 
интернационализация есть «целенаправленный про-
цесс интеграции международного, межкультурного или 
глобального измерения в цель, функции и реализацию 
послесреднего образования с тем, чтобы повысить каче-
ство образования и научных исследований для всех сту-
дентов и сотрудников, а также внести значимый вклад 
в развитие общества» [7]. Роль этого процесса столь зна-
чительна, что университеты разрабатывают специаль-
ные стратегии интернационализации, а некоторые под-
чиняют ей и общую стратегию, что может быть вполне 
оправданным с учетом роли и значения международного 
измерения для всех сфер университетского развития.

Интернационализация имела отражение во всех 
стратегиях развития университета. В рамках проек-
та международной технической помощи «Содействие 
интернационализации вузов в странах Восточного со-
седства посредством культурной и структурной адап-
тации» (PICASA) по программе TEMPUS была разра-
ботана «Стратегия интернационализации в ГрГУ имени 
Янки Купалы на 2016–2020 годы». В июне 2015 г. она 
была утверждена Советом университета. В поддержку 
стратегии было проведено изменение организационной 
структуры университета и в 2016 г. создан Центр интер-
национализации образования.

Пристальное внимание к интернационализации, 
стратегические цели, накопленные компетенции и до-
стижения позволили Совету университета в июне 2017 г. 
принять решение о выделении интернационализации 
в качестве четвертого основного процесса в системе 
менеджмента университета наряду с учебным, научным 
и воспитательным. В 2018 г. университет первым в Бе-
ларуси сертифицировал систему менеджмента качества, 
которая включает интернационализацию в качестве ос-
новного процесса.

За четыре года обеспечен экспорт образовательных 
услуг в объеме более 8 млн долларов. Университет име-
ет 155 договоров о международном партнерстве, 18 пар-
тнеров из ТОП-500 международного рейтинга QS. 
Количество межвузовских соглашений по программе 
Erasmus+ – 55. Университет входит в 13 международ-
ных сетей и ассоциаций. В университете обучается более 
тысячи иностранных граждан, реализовываются четыре 
совместные образовательные программы с партнерами 
из КНР, Республики Казахстан, США, Шри-Ланки, две 
франчайзинговые образовательные программы.
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Исходящая мобильность за четыре года достигла 
двух тысяч человек. Около 100 студентов направле-
ны на обучение в университеты Европы по программе 
Erasmus+, около 900 обучающихся посетили зарубеж-
ные университеты и организации 35 стран.

Входящая мобильность – около 2500 человек. В рам-
ках реализации программы «Приглашенный профес-
сор» 124 человека – ведущие ученые и преподаватели 
зарубежных университетов – провели занятия для сту-
дентов, магистрантов, аспирантов университета.

Финансирование получили более 40 проектов меж-
дународной технической помощи.

Наряду с интернационализацией, которая рассма-
тривает, привлекает, объединяет и использует нацио-
нальный опыт с учетом его особенностей, на уни-
верситет оказывает влияние и глобализация, которая 
преодолевает и стирает эти особенности. Одним из 
ярких проявлений глобализации является обретение 
английским языком статуса «латыни двадцать первого 
века», когда в университетах большинства стран расши-
ряется его применение. В ГрГУ имени Янки Купалы на 
первой и второй ступенях высшего образования 22 об-
разовательные программы реализуются на английском 
языке.

В заключение отметим, что университет как очень 
сложный и масштабный объект имеет большое число 
параметров, которые допускают улучшение. Однако 
одного лишь указания на ограниченность ресурсов до-
статочно, чтобы понять невозможность опережающего 
роста по всем направлениям. Полезно обратиться к из-
вестному правилу, которое названо в честь экономиста 
и социолога В. Парето, «20 % усилий дают 80 % резуль-
тата, а остальные 80 % усилий – лишь 20 % результата». 
Успех достижим только тогда, когда предельное напря-
жение направлено на доступное количество целей, а по 
остальным направлениям результативность поддержи-
вается на уровне необходимой достаточности. Поста-
новка недостижимых целей, отсутствие ожидаемого ре-
зультата – один из основных демотиваторов персонала, 
который является для университета основным источни-
ком успеха.

Университеты как феномен развития человечества 
имеют тысячелетнюю историю. Пройти через столе-

тия им позволило прежде всего гармоничное сочетание 
способности к изменениям в ответ на новые вызовы 
и неизменная приверженность высоким академическим 
ценностям гуманизма, свободы, научного знания, куль-
туры и других, которые отличают университет от пред-
приятия. В современных условиях интенсивного раз-
мывания традиционных ценностей от академического 
сообщества и университетского менеджмента требуют-
ся особая мудрость и внимательное отношение к транс-
формации высшего образования. Крайне актуален поиск 
новых идей и подходов, но не менее важно и вдумчивое 
отношение к университету не только как элементу биз-
нес-среды, но и как средоточию нематериальных ценно-
стей, достижений, интересов людей, центру обществен-
ного развития и социальной ответственности.
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Аннотация

Стратегический подход в университетском менеджменте особенно актуален, поскольку университеты отличаются значи-
тельными масштабами деятельности, разнообразием и высоким уровнем сложности задач реализации основных и обеспечи-
вающих процессов деятельности, особо продолжительным периодом реализации цикла от проектирования образовательной 
услуги до выпуска и трудоустройства выпускников. Информационные технологии, их изменение и развитие с нарастающей 
скоростью – один из ведущих факторов трансформации университета, который не только обусловливает изменения, но и пре-
доставляет новые возможности для их реализации.

Abstract

Universities are characterized by the scale of their activities, by the diversity and great complexity of the main and supporting 
processes, and by the long period of the implementation of the life cycle from the stage of designing educational services to the stages 
of completing education and employment of graduates. Thus, the strategic approach to university management is extremely relevant 
in connection with the listed features. Information technologies, and their accelerated development, are the leading factors in the 
transformation of the university, which not only cause changes, but also provide new opportunities for implementing changes.
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