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Аннотация. В данной статье рассматривается влияние VUCA-мира как современной 
реальности на трансформацию вуза на примере Норильского государственного индустри-
ального института, его внутреннего пространства развития. Исследование опирается на 
кейс-метод, форсайт, проектный метод, глубинные интервью с наиболее важными стейк-
холдерами, теоретические и эмпирические методы, логический и системный анализ, методы 
описания, прогноза и экспертных оценок. Теоретической основой научной работы является 
методология в рамках VUCA-Prime стратегии. Определение реперных точек и разработка 
механизмов трансформации вуза в условиях VUCA-мира, являющегося значимым контек-
стом современной реальности, характеризующейся нестабильностью, неопределённостью, 
сложностью, неоднозначностью, является способом построения внутреннего пространства 
развития вуза. Представлена модель, позволяющая потенциально редуцировать уровень не-
определённости и качественно трансформировать внутреннюю среду НГИИ. 
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Введение
Ключевыми характеристиками современ-

ного мира становятся растущая и расширя-
ющаяся неопределённость, сложность, не-
предсказуемость, турбулентность, которые 
затрагивают все сферы жизни и способ-
ствуют возникновению новых глобальных 
рисков, становясь предметом дискуссий в 
различных областях научного знания1. Выс-

1 Неопределённость как вызов. Медиа. Антро-
пология. Эстетика / Под ред. К. Вульфа и В. Сав-
чука. СПб.: Изд-во РХГА, 2013. 244 с.; Кастельс 
М. Информационная эпоха: экономика, обще-

шее образование в России переживает этап 
трансформации, поэтому научное осмысле-
ние перспективного выбора путей его разви-
тия является актуальной задачей. 

Концептуальные  
основы трансформации вуза

В конце XX в. научное сообщество ини-
циировало дискурс «смерти университета».  

ство и культура / Пер. с англ. под науч. ред. О.И. 
Шкаратана. М.: ГУ ВШЭ, 2000; Бауман З. Индиви-
дуализированное общество / Пер. с англ. под ред. 
В.Л. Иноземцева. М.: Логос, 2002. 390 с.
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Повсеместно провозглашалось «убийство 
университета», его «гибель», «закат», 
«крах», «постисторизм», доказывалось, 
что «университет в руинах» [1]. Одним из 
первых, кто вывел дискурс о неизбежной 
трансформации вуза на новый уровень в 
преддверии 4-й промышленной револю-
ции, стал социальный философ Р. Бар-
нетт. Заслуженный профессор Института 
образования Лондонского университета 
предлагает сделать принципом осмысления 
современного вуза принцип неопределён-
ности. Вуз, по его мнению, является местом 
организованного поиска способов произ-
водства и управления неопределённостью, 
или сверхсложностью – в области наших 
публичных и коллективных представлений. 
Р. Барнетт отмечает, что высшая школа се-
годня является «местом тектонического 
движения пород» и господства постмодер-
низма [2]. По мнению учёного, она сегод-
ня должна быть вновь выстроена на новых 
концептуальных основаниях, на идее, что 
всё в мире вызывает сомнение и неуверен-
ность, она же их и производит. Но гораздо 
более важным является то, что вуз должен 
научить граждан нового мира жить в этом 
пространстве неопределённости. Мир, в 
котором мы живём, давно перестал быть 
сложным, он сверхсложен… Университет 
целиком вовлечён в эту ситуацию. Он помо-
гает производить эту сверхсложность, под-
питывает неопределённость. Но он и помо-
гает нам с нею жить [2]. 

В новую эпоху всё труднее формулиро-
вать хоть сколько-нибудь долгосрочные и 
постоянные стратегические цели вуза, они 
подвергаются постоянному переосмысле-
нию и переинтерпретации. Р. Барнетт фор-
мулирует несколько критериев переосмыс-
ления вуза в «новой нормальности»: 

1) «критическая междисциплинарность» – 
проведение дискуссий;

2) «коллективный самоанализ» – поиск 
перспектив и смыслов существования; 

3) «целевое возрождение» – постоянный 
диалог обо всех аспектах жизни института; 

4) «подвижные границы» – создание 
множества форм академической идентично-
сти и самосознания, демократизация управ-
ления; 

5) «вовлечённость» – необратимое и не-
обходимое взаимодействие с различными 
сообществами, сотрудничество с местными 
органами власти, бизнесом, гражданским 
обществом и прочими субъектами публич-
ной политики;

6) «коммуникативная терпимость» – 
предоставление самым разным голосам мак-
симальной возможности быть услышанны-
ми, активно высказываться, делиться своими 
идеями [2].

Движение от понимания мира как проч-
ного, устойчивого, предсказуемого, про-
стого, управляемого и детерминированного 
мира (SPOD: steady, predictable, ordinary, 
definite), закончившегося с резким развити-
ем технологий и активным расширением ин-
формационного поля, к пониманию его как в 
большей своей части нестабильного, неопре-
делённого, недетерминированного, неуправ-
ляемого, сложного, неоднозначного мож-
но проследить в модели VUCA-мира [3; 4].  
Данная модель была разработана в конце 
1980-х гг., но особенно актуальна она сегод-
ня. VUCA-мир – это: 

volatility – нестабильность, когда измене-
ния происходят на высокой скорости, и не-
предсказуемость; 

uncertainty – неопределённость, которая 
относится к качеству имеющейся инфор-
мации или к степени, в которой результат 
события известен заранее; в этих условиях 
детерминистские модели не подходят для 
принятия решений; 

complexity – сложность, возрастающая 
при появлении большего количества пере-
менных или взаимосвязей; чем больше пере-
менных, тем сложнее ситуация (проблема 
«сложностности»); 

ambiguity – неоднозначность, при кото-
рой одновременно существует несколько 
объяснений, придающих смысл окружаю-
щему; двусмысленность появляется в случае, 
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когда событие, ситуация или контекст неяс-
ны из-за отсутствия, непоследовательности, 
противоречивости, закрытости информации 
[5–13]. 

В условиях динамичного развития и нео-
пределённости мира следует рассматривать 
модель VUCA-мира как способ построения 
внутреннего пространства вуза, охваты-
вающего человеческие ресурсы, процессы, 
технологии, структуры. Внутреннее про-
странство развития вуза определено как 
сложное явление образовательного конти-
нуума, свойства которого меняются между 
всеми его составными частями [14–17]. Си-
стема может пребывать во множественно-
сти состояний. В её рамках, по мнению Т. 
Корсаковой, принимаются многомерные и 
альтернативные управленческие решения; 
как следствие, сценарии развития системы 
разнообразны [18]. В данной нелинейности 
как особенности VUCA-мира инициируется 
появление новых внутренних сред в органи-
зациях через саморазвитие процессов в об-
щей системе. 

Исследование нелинейной модели транс-
формации вуза может опираться на теорию 

ресурсной зависимости Д. Саланчика и Д. 
Пфеффера, согласно которой организа-
ции и системы, с одной стороны, зависимы 
от окружающей их среды, с другой – сами 
способны влиять на среды, в которых функ-
ционируют [19]. Теория заинтересованных 
сторон (стейкхолдеров), предложенная 
Р. Фрименом, представляющая органи-
зацию через набор субъектов, которыми 
востребована её деятельность, а её разви-
тие – через учёт их интересов и требований, 
может использоваться для анализа транс-
формации системы, ориентированной на 
одного стейкхолдера (государство), в систе-
му с множеством стейкхолдеров (государ-
ство, наука, бизнес, семья, студенты) [15; 16; 
20; 21]. В основе исследований трансформа-
ционных процессов, происходящих в вузе, 
лежит также теория зависимости от преды-
дущего развития (Path Dependence Theory) 
П. Дэвида, по мнению которого «зависи-
мость от предшествующего развития – это 
такая последовательность экономических 
изменений, при которой важное влияние на 
возможный результат может быть оказано 
отдалёнными событиями прошлого, причём 
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скорее случайными событиями, чем законо-
мерностями» [22].

Модель трансформации НГИИ
Создание нелинейной модели трансфор-

мации вуза, а также внутреннего простран-
ства его развития, отвечающего вызовам 
времени и реалиям VUCA-мира, является 
одной из ключевых задач трансформации 
Норильского государственного индустри-
ального института (НГИИ).

Развитие вуза рассматривается в связке 
с развитием г. Норильска, который в долго-
срочной перспективе, согласно Стратегии со-
циально-экономического развития до 2030 г., 
предстанет как базовый город для освоения 
Арктической зоны Красноярского края с ши-
рокими возможностями для самореализации 
горожан в суровых климатических условиях. 
Устойчивое экономическое развитие терри-
тории возможно только при проведении ак-
тивной политики по развитию человеческого 
капитала, которая предполагает учитывать 
жизненно важные интересы норильчан, пол-
ную занятость трудоспособного населения в 
экономике города, развитие социальных и го-
родских инфраструктур, обеспечение благо-
приятной среды жизнедеятельности2. 

НГИИ (Институт) в течение долгих лет 
является одним из ключевых поставщиков 
кадров для крупнейшего работодателя на 
территории и градообразующего предпри-
ятия – ЗФ ПАО «ГМК «Норильский ни-
кель» (Компания). Институт и Компания 
традиционно тесно взаимодействуют в части 
реализации программ профориентации для 
абитуриентов в области совершенствования 
содержания программ профессиональной 
подготовки и переподготовки, организации 
уникальных возможностей для производ-
ственной практики студентов. Фокус НГИИ 

2 Стратегия социально-экономического раз-
вития муниципального образования город Но-
рильск до 2030 г. Норильск: Администрация г. 
Норильска, 2018. 76 с. URL: http://norilsk-city.ru/
files/50741/83786/strategiya_2030.pdf (Дата обра-
щения: 10.10.2020)

на удовлетворении запроса Компании в ус-
ловиях острого дефицита кадров в регионе 
обеспечивает стабильно высокие (более 80%) 
показатели трудоустройства выпускников.

По совместной инициативе Института и 
Компании при поддержке Агентства раз-
вития Норильска в 2018 г. начала разраба-
тываться Программа развития и дорожная 
карта трансформации НГИИ, включающая 
целевую модель, перспективные направле-
ния развития, перечень необходимых орга-
низационных изменений и оценку необходи-
мых ресурсов.

НГИИ переживает этап трансформации, 
связанный с наличием объективных проблем: 
суровый климат, растущая конкуренция со 
стороны университетов «на материке», про-
блема транспортной доступности террито-
рии, возрастной ППС, необходимость фор-
мирования механизма постоянного обновле-
ния содержания учебных материалов (новая 
техника и технологии, применяемые в Ком-
пании), отток квалифицированных препода-
вателей с учёной степенью, необходимость 
развития коммуникаций с целевыми аудито-
риями, нерешённая проблема коэффициен-
тов по зарплате сотрудников (не учтена се-
верная специфика Красноярского края). 

Программа развития НГИИ на 2020–
2025 гг. (Программа) планируется к реализа-
ции в три этапа. Она формулирует миссию, 
стратегические цели развития и целевую мо-
дель НГИИ, основные направления транс-
формации, дорожную карту трансформации 
и конкретный набор мероприятий по реали-
зации дорожной карты.

Для адаптации вуза в VUCA-мире, фор-
мирования пространства его внутреннего 
развития может быть использован фрейм-
ворк VUCA-Prime Б. Йохансона [23, p. 194], 
используемый в стратегическом менеджмен-
те. Данный фреймворк предлагает четыре 
элемента, описывающих поведенческую 
стратегию в разрезе каждого из элементов 
VUCA:

−  vision – правильное видение позволяет 
всем участникам сосредоточиться на дости-
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жении целей в рамках командной деятельно-
сти и постоянной коммуникации с другими 
людьми, что помогает противодействовать 
нестабильности;

−  understanding – понимание того, что 
изменения необходимы, неизбежны; недо-
статочно видеть ситуацию и обсуждать её, 
необходимо её понимать, искать новые пер-

Таблица 1
Трансформация в условиях неопределённости

Table 1
Transformation in conditions of uncertainty

Реперные точки Сопутствующие проблемы неопределённости и сложности

Реализация «Кадрового проекта» – 
комплекса мероприятий по повышению 
кадрового потенциала НГИИ

Сложности привлечения и удержания ППС в Норильске, недоста-
точная проработанность механизмов мобилизации существующего 
человеческого ресурса в регионе с целью реализации настоящей Про-
граммы

Развитие образовательной деятель-
ности 

Создание и сертификация программ бакалавриата, специалитета, 
магистратуры, программ ДПО по востребованным направлениям под-
готовки кадров для российской Арктики. 
Модернизация образовательных программ с учётом актуальных запро-
сов Норильска и Компании, а также влияния на инженерные профес-
сии цифровизации и других современных трендов

Развитие научно-исследовательской 
деятельности

Включение в международную систему циркумполярных исследований 
через совместные проекты и программы с ведущими университетски-
ми центрами исследований Арктики, привлечение преподавателей со 
знанием английского языка, развитие программ на английском языке. 
Привлечение российских и международных грантов на развитие ис-
следований, проезд и проживание учёных 

Профориентация и привлечение 
абитуриентов из Норильска и из других 
городов 

Необходимость создания единой профориентационной программы, 
реализуемой совместными усилиями НГИИ, Норильска и Компании 
для школьников. 
Трудности учёбы и жизни в Норильске, способствующие оттоку абиту-
риентов и выпускников: разница в уровне дохода между «материком» 
и Заполярьем не так значительна, как в советское время, высокие 
цены полностью компенсируют надбавки; неустроенное городское 
хозяйство по сравнению с советским временем; неразвитая городская 
инфраструктура: недостаток социальных пространств для молодёжи, 
мало возможностей для занятий и развлечений

Развитие кампуса НГИИ Решение вопроса о строительстве современного комфортного общежи-
тия для студентов и преподавателей

Разработка и реализация Коммуника-
ционной стратегии 

Необходимость разработки комплекса мероприятий по позициониро-
ванию и PR-сопровождению деятельности НГИИ в целевых аудито-
риях, в том числе разработка мероприятий по продвижению вуза и его 
позиции как Арктического исследовательского и образовательного 
центра

Повышение долгосрочной финансовой 
устойчивости НГИИ

Потребность в создании механизмов по привлечению внебюджетных 
средств (в том числе, выделение отдельной функции или подразделения 
внутри НГИИ, обладающего необходимыми компетенциями); решение 
проблемы повышения коэффициентов по зарплате сотрудников НГИИ 
(с учётом северной специфики)

Система управления изменениями Разработка и внедрение основных элементов механизма управления 
изменениями Проектного офиса НГИИ, обладающего необходимыми 
ресурсами и отвечающего за результат, Фонда развития НГИИ, По-
печительского совета НГИИ



Высшее образование в России • № 11, 2020134

спективные возможности и идеи, конструк-
тивно воспринимать критику новых про-
ектов; важную роль здесь играют soft skills; 
необходим «открытый» и «чистый» разум;

−  clarity – для такого разума всё должно 
быть ясным и понятным, разложенным по 
полочкам, систематизированным; востребо-
вано внесение ясности, отбрасывание все-
го лишнего для более точного определения 
целей, применение системного мышления, 
основанного на глобальном видении резуль-
тата, понимании взаимодействия и взаимо-
зависимости элементов системы;

−  agility – оперативная адаптация к из-
меняющимся условиям, уверенность в не-
обходимости инноваций, поиск новых, ори-
гинальных путей решения вопросов, улуч-
шения процессов, нацеленность на частич-
ную передачу полномочий исполнителям, 
сотрудничество, основанное на свободном 
творчестве и личностной мотивации [24; 25].

Данный фреймворк используется руково-
дителями проектов и участниками групп на 
стратегических сессиях по трансформации 
НГИИ для анализа эффективного реагиро-
вания на проблемы. В ходе стратегических 
сессий были выявлены реперные точки раз-
вития и сопутствующие проблемы неопреде-
лённости и сложности I этапа трансформа-
ции (Табл. 1).

В ходе стратегических сессий была раз-
работана целевая модель трансформации 
НГИИ. Ею стала модель опорного для эко-
номического и инновационного развития 
Арктической зоны Красноярского края про-
ектного инженерно-технического вуза при-
кладного типа (Рис. 1). Институт призван 
обеспечить кадровые, научные и технологи-
ческие потребности инвестиционных проек-
тов по освоению Арктики на основе тесной 
кооперации с передовыми предприятиями, 
инновационными структурами, академиче-

Рис. 1. Целевая модель трансформации НГИИ
Fig. 1. Target university transformation model

Комментарии к схеме Целевой модели трансформации: 1) определены стратегические направления; 
2) при помощи сверхкомпетентов усиливается компетенция в направлениях по перспективным НИР и 
НИОКР для задач региона; 3) на базе приобретённого опыта создаются уникальные образовательные 
программы по техническим и управленческим дисциплинам; 4) параллельно изучается запрос города 

на образование, создаются программы ДПО. Институт становится Университетом.
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скими институтами, ведущими российскими 
и зарубежными вузами-партнёрами, а также 
выступить драйвером социально-культурно-
го развития г. Норильска3. 

Стратегические направления –  
механизмы трансформации НГИИ

По результатам серии стратегических 
сессий были определены основные страте-
гические направления, которые позволят 
Институту менее болезненно и более эф-
фективно пройти процесс трансформации в 
условиях неопределённости и сложности. 

Реализация «Кадрового проекта» позво-
лит преодолеть проблемы острого дефицита 

3 Программа развития ФГБОУ ВО «Нориль-
ский государственный индустриальный инсти-
тут» на 2020–2025 гг. Норильск: НГИИ. 124 с. 
URL: https://norvuz.ru/upload/medialibrary/46
d/46d89c8fb35c4b750012d1af1d60563f.pdf (Дата 
обращения: 15.10.2020); 

Образ результата: стратегия развития Нориль-
ского государственного индустриального инсти-
тута: Отчёт по итогам экспертного исследования. 
Москва-Норильск : Институт бюджетных реше-
ний, Агентство развития Норильска, 2018. 61 с.

НПР посредством внутреннего и внешнего 
кадрового проектов, включающих вовле-
чение студентов-бакалавров с 3-го курса в 
преподавательскую деятельность в Поли-
техническом колледже и получение ими пе-
дагогического образования в рамках ДПО; 
приглашение на должности НПР высоко-
квалифицированных кадров из промышлен-
ности; участие в городской программе при-
влечения дефицитных кадров; переход на 
эффективный контракт; повышение квали-
фикации и переподготовка.

В рамках разработки Программы было 
сформулировано пять направлений в обла-
сти НИР и образовательной деятельности, 
которые дадут возможность вузу в будущем 
занять достойное место в российском обра-
зовательном пространстве. Большинство на-
правлений уже развёртываются.

1. Создан факультет информационных 
технологий (решение проблем ротации кад- 
ров и дефицита ИТ-специалистов в Аркти-
ке). 

2. На базе Института образован Аркти- 
ческий мерзлотный исследовательский 
центр (АМИЦ), актуальность которого бу-
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дет расти по мере развёртывания программ 
освоения Арктики в условиях климатиче-
ских изменений арктической зоны.

3. Для разработки научно-исследова-
тельских и просветительских проектов по 
теме «Здоровьесбережение и экология в Ар-
ктике» создан исследовательско-просвети-
тельский центр «Ноосфера». Направлени-
ями его деятельности являются следующие: 
изучение особенностей функционирования 
человека в экстремальных климатических 
условиях; эко-просветительские и эко-ту-
ристические медиапроекты, нацеленные на 
аудиторию школьников, студентов, мест-
ных жителей и гостей Норильска; внедре-
ние модели общественного мониторинга и 
контроля состояния окружающей среды; 
организация и проведение научно-популяр-
ных, профориентационных мероприятий; 
сотрудничество с научными и просветитель-
скими организациями.

4. На базе НГИИ планируется создание 
полигона по роботизации горных выработок 
для проведения исследовательских разрабо-
ток международного уровня по модерниза-
ции производства и совершенствованию тех-
нологий горной добычи.

5. Постоянно осуществляется междуна-
родное академическое и образовательное 
сотрудничество. НГИИ является членом 
Университета Арктики (с 2010 г.) и членом 
Управляющего Совета Университета Аркти-
ки (UArctic). Представители UArctic уча-
ствуют в реализации научных и культурных 
проектов, в международных научных и на-
учно-просветительских конференциях, спо-
собствуют реализации программ академиче-
ской и студенческой мобильности.

Ключевым приоритетом развития вуза яв-
ляется также привлечение абитуриентов че-
рез создание единой системы профориента-
ции совместно с Компанией и образователь-
ными структурами г. Норильска, в том числе 
с участием иногородних абитуриентов. Для 
повышения интереса студентов к вузовской 
жизни активизируется волонтёрское движе-
ние; большое внимание уделяется расшире-

нию спектра предприятий, на базе которых 
осуществляется производственная практика 
(в том числе в других регионах страны и за 
рубежом); планируется строительство ново-
го кампуса. 

Особое внимание уделяется взаимодей-
ствию с выпускниками вуза. Заметим, что 
контакты с выпускниками вуза, многие из 
которых являются сейчас для вуза работода-
телями, – это важная составляющая упомя-
нутой ранее Коммуникационной стратегии. 
Цель данной стратегии – позиционирование 
и укрепление репутации вуза как образцово-
го инженерно-исследовательского центра в 
Арктике, обеспечивающего широкий спектр 
решений на базе НИР и НИОКР для города, 
региона, страны. К мероприятиям этого на-
правления можно отнести разработку ново-
го визуального образа и фирменного стиля 
НГИИ; разработку детальной коммуника-
ционной стратегии для отдельных целевых 
групп; маркетинговую стратегию по рынку 
исследований; маркетинговую стратегию на 
рынке абитуриентов и работодателей. 

Стратегия повышения финансовой устой-
чивости Института включает следующие 
направления: решение вопроса о повыше-
нии коэффициентов ФОТ НГИИ с учётом 
северной специфики; реализация политики 
пополнения внебюджетных ресурсов; обуче-
ние руководителей подразделений и желаю-
щих сотрудников по теме «Академический 
фандрайзинг».

Выполнение Программы и дорожных 
карт трансформации НГИИ требует глу-
боких организационных и управленческих 
преобразований. В состав системы управле-
ния изменениями входят Проектный офис 
(R&D-центр) – «единое окно» для НИР и 
инноваций; Попечительский совет НГИИ; 
Фонд развития НГИИ; рабочая экспертная 
группа по внедрению. 

Выводы
Анализ показал наличие у модели транс-

формации НГИИ определённого потенциа-
ла. Для его раскрытия потребовалось пере-



Из жизни вуза 137

осмысление траектории развития вуза на ос-
нове применения фреймворка VUCA-Prime.

В условиях современного быстроменя-
ющегося мира одной из основных задач 
команды сотрудников вуза является пони-
мание долгосрочности вектора движения, 
что позволяет организации развиваться в 
условиях неопределённости, нарастающих 
бифуркационных и флуктуационных про-
цессов. Определение направляющего векто-
ра является важным условием устойчивого 
развития и способно вдохновить все заин-
тересованные стороны на принятие адекват-
ных конструктивных решений, т.е. на актив-
ное творение новой реальности в условиях 
ограничений внутреннего пространства вуза 
и внешних социокультурных вызовов.
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