
Вестник Университета Правительства Москвы. 2025. № 354

Управление цифровой трансформацией городского вуза: 

методологические основы и управленческие практики

Статья посвящена обоснованию применения инновационных практик при разработке стратегии цифровой 

трансформации городского университета. Исходя из теории поля П. Бурдье, концепций фрактальных и ризоматических 

структур (Х.-Ю. Варнеке; Ж. Делёз, Ф. Гваттари) и методологии дизайн- мышления, университетская цифровая среда 

рассматривается как «многослойная» система самоподобных «фрагментов». В исследовании выявлялись особенности 

самоподобной структуры социального пространства вуза на теоретическом уровне, проводился эмпирический 

анализ цифрового опыта Университета Правительства Москвы. Для сбора эмпирической базы были использованы 

критический дискурс- анализ, картирование пользовательских путей, карты эмпатии. Выявлены четыре группы «болей» 

(инфраструктурные, интерфейсные, институциональные, поведенческие) и пять устойчивых пользовательских типажей. 

Предложена модульная ролево- чувствительная архитектура цифрового кампуса, в которой локальные решения 

масштабируются без потери контекста. На основе гипотез о связи самоподобия (фрактальности), клиентоцентричности 

и  инструментов дизайн- мышления предложены способы развития цифровой среды вуза. Полученные 

результаты исследования дополняют отечественные исследования по клиентоориентированности и управлению 

изменениями в высшем образовании и ориентированы на управленцев вузов, отвечающих за цифровое развитие.
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Введение
Современный городской университет функцио-

нирует в условиях стремительных изменений, вы-
званных цифровизацией, демографическим сжати-
ем, растущими ожиданиями студентов и общества, 
а также усиливающейся конкуренцией со стороны 
онлайн- образования. Эти изменения формируют 
устойчивый запрос на гибкость, персонализацию 
образовательного опыта и повышение качества 
управленческих и учебных процессов.

Особое значение в этом контексте приобре-
тает городской университет — вуз, тесно встро-
енный в  экономику, социальное пространство 
и культурную инфраструктуру мегаполиса. Такой 
университет выполняет не только образователь-
ную и научную функцию, но другие функции, так 
как становится активным участником экономиче-
ской жизни города.

Кадровая функция. Университет готовит специ-
алистов для городского хозяйства, бизнеса и ор-
ганов управления. В условиях городских вызовов 
(транспорт, экология, цифровизация, кадровый 
дефицит, миграция) именно вуз формирует новые 
компетенции, ориентированные на решение урба-
нистических задач.

Инновационная функция. Вуз как генератор 
прикладных исследований, стартапов, исследова-
тельских проектов становится связующим звеном 
между наукой и городской практикой. Многие ре-
шения, применяемые в умных городах, выросли из 
университетских лабораторий.

Социальный капитал. Университеты являют-
ся пространством воспроизводства гражданской 
культуры, профессиональных сообществ и сетей 
доверия. Они формируют активных горожан, спо-
собных влиять на повестку города, участвовать 
в социальных инициативах, быть заказчиком пе-
ремен.

Пространственная и инфраструктурная функ-

ция. Сам кампус современного вуза — это не изо-
лированное пространство, а точка притяжения для 
студентов, горожан, предпринимателей.

Таким образом, городской университет — это не 
просто провайдер образовательных услуг, а важ-
нейший узел городской экономики знаний, точка 
сопряжения образования, технологий, управления 
и социума. Его цифровая трансформация стано-
вится элементом общей трансформации города.

Целью статьи является обоснование примене-
ния методологии, основанной на концепции ли-
нейного самоподобия, для построения стратегии 
цифровой трансформации городского универси-
тета на основе эмпатийного анализа пользова-
тельского опыта. Управление цифровой средой 
университета на основе принципа самоподобия 

подразумевает воспроизводство ключевых прин-
ципов (гибкость, адаптивность, децентрализация, 
повторяемость паттернов) на всех уровнях — от 
группы студентов до ректората. Это означает, что 
в каждом фрагменте университетской системы — 
будь то кафедра, факультет, учебная группа или 
административная служба — можно обнаружить 
схожие механизмы взаимодействия, типовые циф-
ровые сценарии и управленческие вызовы.

Использование концепции самоподобия позво-
ляет проектировать цифровую трансформацию не 
как линейный централизованный процесс сверху 
вниз, а как гибкую, многослойную экосистему, в ко-
торой локальные инициативы, пользовательские 
практики и цифровые решения взаимно допол-
няют друг друга. Такой подход обеспечивает мас-
штабируемость успешных решений, выявленных 
«на местах»: если определенный интерфейс, бот 
или модель взаимодействия доказали эффектив-
ность на уровне кафедры, они могут быть пере-
несены и на другие уровни без потери смысла, 
с учетом контекста. Таким образом, принцип са-
моподобия выступает одновременно методологией 
и регламентом цифрового управления, позволяю-
щим объединить локальную вариативность и стра-
тегическую целостность.

Постановка проблемы
Дилемма университетской цифровой инфра-

структуры в том, что, призванная консолидиро-
вать потоки и уменьшить энтропию, она на деле 
распадается на все более сложные и многообраз-
ные формы, увеличивая дистанцию между своей 
потенциальной пользой и реальным опытом поль-
зователей. Возникает диалектический парадокс: 
по мере того как цифровая среда упорядочива-
ет данные и снижает неопределенность, сама она 
вынужденно усложняется, чтобы справляться с но-
вым объемом неструктурированной информации. 
При неизменной организационной логике это ве-
дет к дублированию процессов, перегруженным 
интерфейсам и отсутствию персонализации. Воз-
растают потери времени на ручные операции, чаще 
возникают ошибки из-за информационного шума, 
снижается качество взаимодействия участников 
образовательного процесса и пропадает доверие 
к цифровым сервисам. Преподаватели запоминают 
«ритуалы» входа на каждую платформу, студенты 
ищут ответы в неформальных чатах, администра-
тивный персонал не успевает адаптировать циф-
ровые шаблоны к текущим задачам — вместо сни-
жения энтропия в среде повышается.

Следовательно, задача не в том, чтобы дока-
зать упрощение цифровой среды, а в том, чтобы 
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перестроить подходы к ее формированию и разви-
тию, чтобы уровень сложности инфраструктуры не 
превышал полезности структурирования информа-
ции. Только так можно минимизировать неизбеж-
ные диалектические издержки и приблизить ре-
альное состояние системы к желаемому уровню 
прозрачности, гибкости и доверия.

Методология исследования
Методологической основой исследования ста-

ли критический дискурс- анализ, методы дизайн- 
мышления и глубинного интервью, картирование 
цифрового опыта. Теоретическим каркасом по-
служила теория поля П. Бурдье: цифровое про-
странство вуза рассматривается как поле, на 
котором действуют три группы агентов [5] — 
профессорско- преподавательский состав, сту-
денты и административно- управленческий состав. 
Каждый агент наделен специфическими видами ка-
питала (социального, культурного, символическо-
го) и вступает в конкурентные или кооперативные 
отношения за доступ к ресурсам цифровой сре-
ды. Для фиксации этих отношений применен кри-
тический дискурс- анализ, позволяющий выявить, 
какие установки и властные позиции артикулиру-
ются в речевых практиках агентов.

Эмпирическая база сформирована из глубинных 
интервью с представителями каждой группы, после 
чего данные были обработаны методами дизайн- 
мышления: картирование пользовательского пути, 
построение карт эмпатии, выявление «болей» и по-
веденческих паттернов. Такой комплексный подход 
дал возможность сопоставить: а) дискурсивные по-
зиции агентов, б) реальные сценарии взаимодей-
ствия с цифровыми сервисами и в) структурные 
несоответствия между архитектурой поля и циф-
ровой инфраструктурой.

Таким образом, методология опиралась на меж-
дисциплинарную рамку, включающую социологи-
ческий подход к социальному пространству, ор-
ганизационный анализ, сочетание инструментов 
ризоматического и дизайн- мышления.

Теоретическая часть и гипотезы
Управление по принципу самоподобия — это кон-

цепция организационного устройства, при котором 
ключевые паттерны деятельности (регулирование, 
обмен ресурсами, коммуникация) идентично по-
вторяются на разных масштабных уровнях систе-
мы. В менеджмент- теории она обоснована работа-
ми Х.-Ю. Варнеке, показавшего, что самоподобные 
структуры, в отличие от классической бюрокра-
тической иерархии, обеспечивают адаптивность, 

самоорганизацию и экономическую эффектив-
ность организаций [6, с. 157–232]. В отечествен-
ной университетской тематике принцип самопо-
добия развит в исследовании И. Д. Белоновской 
и В. В. Баранова, которые демонстрируют, что ре-
гиональные университетские комплексы, построен-
ные по самоподобной модели, быстрее наращива-
ют сетевое взаимодействие и гибко перестраивают 
внутренние процессы под новые образовательные 
запросы [2]. Отсюда вытекает рабочее определе-
ние: самоподобная структура университета — это 
совокупность автономных, но взаимосвязанных 
«фрагментов» (кафедра, факультет, институт, про-
ектная группа), в каждом из которых дублируются 
базовые функции управления знаниями и цифро-
выми ресурсами; изменения, успешно апробиро-
ванные в одном фрагменте, масштабируются без 
утраты функционала на другие уровни.

Классический гумбольдтовский (или виттенберг-
ский) университет строился как иерархия кафедр, 
подчиненных факультетам и ректорату. В цифровую 
эпоху такая жесткая вертикаль утрачивает управ-
ляемость: количество информации увеличивается 
в геометрической прогрессии, а каналы принятия 
решений становятся «узким горлышком». Совре-
менный городской цифровой университет вынуж-
ден эволюционировать к облачно- сетевой, фрак-
тальной конфигурации, где локальные инициативы 
могут быстро тиражироваться без бюрократиче-
ских лагов.

Обосновывая необходимость организации 
и управления цифровым университетом исходя из 
принципа самоподобия, мы опираемся на ряд на-
учных представлений о нелинейных формах орга-
низации.

Так, А. Лефевр утверждал, что социальное про-
странство создается через практики, отношения 
и символические формы [22]. Университет как со-
циальное пространство возникает не как здание 
или институт, а как множество сцепленных прак-
тик — лекций, коммуникаций, решений, оценок. 
Это пространство неоднородно, динамично и по-
стоянно модифицируется. Утилитарная ценность 
подхода Лефевра заключается в том, что цифро-
вую среду можно рассматривать не как внешнюю 
по отношению к образовательному процессу, а как 
встроенную в него структуру — живую, изменяю-
щуюся, рождающуюся из взаимодействий.

Подобный подход реализуется, например, в Мо-
сковском городском педагогическом универси-
тете, где цифровая среда разрабатывается на 
основе эмпатии к ключевым практикам препода-
вателей и студентов, включая модули для ведения 
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портфолио [3], проектного взаимодействия и педа-
гогической аналитики. В Казанском федеральном 
университете особое внимание уделяется цифро-
вым сервисам обратной связи и гибкому подключе-
нию онлайн- элементов к офлайн- образованию [12], 
что позволяет создавать единое образовательное 
пространство вне зависимости от формата.

Зарубежные кейсы также подтверждают продук-
тивность подхода Лефевра. В Университете Твенте 
(Нидерланды) в 2023 г. была разработана цифровая 
платформа самообучения Student TUTORials [25], 
которая объединяет менторство, карьерные сер-
висы и комьюнити- функции, повторяя один и тот 
же паттерн поддержки на уровне кафедры, факуль-
тета и всего кампуса. В Техническом университете 
Мюнхена (Германия) проведены исследования ме-
диахаба TUM [21], подтверждающие, что цифровые 
лаборатории и платформы коллективного принятия 
решений построены как самостоятельные фрак-
талы, которые могут соединяться в более крупные 
проекты без лишних согласований.

Ж. Делёз и Ф. Гваттари ввели метафору ризо-
мы [8, с. 12] — децентрализованной структуры без 
фиксированной иерархии, в которой любая точ-
ка может быть связана с любой другой. Этот об-
раз приобретает особую актуальность в контексте 
цифровой трансформации городского университе-
та, где сервисы и роли пользователей не выстраи-
ваются в жесткую вертикаль, а формируют гибкую 
адаптивную экосистему. Студенты, преподавате-
ли и администрация получают возможность вза-
имодействовать с цифровыми инструментами на-
прямую исходя из своих задач, а не предписанных 
маршрутов. Практическая значимость концепции 
заключается в способности охватить и управлять 
сложностью цифровой среды вуза, обеспечить ее 
масштабируемость, модульность и персонализа-
цию образовательного опыта.

Ризоматическая логика позволяет проектиро-
вать цифровую инфраструктуру как живую сеть, 
устойчивую к изменениям и ориентированную на 
потребности всех участников университетского 
сообщества. Так, в университете ИТМО внедрена 
цифровая платформа с индивидуальными образо-
вательными траекториями [10], в НИУ ВШЭ приме-
няется модульная архитектура сервисов [9]. Среди 
зарубежных примеров — Массачусетский техноло-
гический институт (США), в котором образователь-
ная экосистема строится на принципах открытых 
цифровых модулей и гибкого доступа к образова-
тельным ресурсам [23]. В Университете Оулу (Фин-
ляндия) реализована модель “digital twin campus”, 
в  которой цифровые сервисы объединяются 

в единую интерактивную среду, отражающую по-
вседневную жизнь кампуса [24]. В Университете 
Мельбурна (Австралия) используется концепция 
“student- centric digital experience”, предполагающая 
нелинейное взаимодействие студентов с учебным 
контентом, сервисами поддержки и аналитикой че-
рез персонализированные цифровые интерфейсы 
[14]. Рассмотренные кейсы позволяют сделать вы-
вод о том, что принципы самоподобия и ризома-
тической логики обеспечивают устойчивую и ди-
намичную основу для проектирования цифровых 
университетов будущего.

Если обратиться к понятиям из работ М. Бахти-
на — хронотопу и многоголосию [1] — в приложе-
нии к сфере образования, то можно заметить, что 
академическое пространство — это поле разных 
голосов: интересов, стилей и ритмов. Это пред-
ставление порождает необходимость адаптивных 
интерфейсов и логик маршрутов: голоса препо-
давателя, студента, деканата не сообщаются друг 
с другом без единой сонастройки. Такой подход 
получает отражение в практике цифровой транс-
формации в российских вузах. Например, в Си-
бирском государственном университете геосистем 
и технологий реализована цифровая среда с воз-
можностью многопрофильной настройки интер-
фейсов для разных типов пользователей — от на-
учных руководителей до студентов проектных групп 
[13]. В Московском государственном психолого- 
педагогическом университете цифровые сервисы 
учитывают специфические сценарии взаимодей-
ствия между тьюторами, психологами и обучаю-
щимися, где важна не единая логика, а гибкость 
и чувствительность к контексту [11].

Среди зарубежных примеров — Университет Цен-
тральной Флориды (США), где внедрено персона-
лизированное адаптивное обучение Realizeit. Плат-
форма Realizeit использует механизм самообучения, 
который «непрерывно адаптируется под изменяю-
щиеся способности каждого обучающегося и само-
стоятельно управляет точностью и эффективностью 
работы, предлагает уникальные траектории обуче-
ния на основе начальных знаний и текущей успевае-
мости; позволяет обучающимся иметь повышенную 
автономию в обучении» [26]. В Университете Кейп-
тауна (ЮАР) особое внимание уделяется разнообра-
зию культурных хронотопов: цифровые решения не 
стандартизируют опыт, а обеспечивают простран-
ство для поликультурного и полиритмичного взаи-
модействия между участниками образовательного 
процесса. Центр инноваций в обучении и препода-
вании (CILT) университета реализует проект, направ-
ленный на обеспечение бесшовности инклюзивного 
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цифрового образования через модернизацию сме-
шанных курсов на основе принципов универсаль-
ного дизайна для обучения [16]. Подобные практики 
подчеркивают актуальность проектирования универ-
ситетской цифровой среды как пространства диа-
лога, а не монолога — с учетом множества ролевых 
логик, ритмов и темпов развития.

П. Бурдье, рассматривая университет как поле 
битвы за капиталы (социальный, культурный, сим-
волический) [4], показывает, что на каждом уровне 
вуза воспроизводятся отношения, присущие вла-
сти, отношения доминирования. Отсюда вытекает 
необходимость этичного и прозрачного цифрово-
го управления, чтобы не усиливать цифровое не-
равенство. В этом контексте важны такие циф-
ровые решения, которые обеспечивают равный 
доступ к возможностям, прозрачность принима-
емых решений и возможность обратной связи от 
всех участников образовательного процесса. На-
пример, в Томском государственном университете 
внедрена платформа мониторинга образователь-
ных траекторий с открытым доступом к аналитике 
для студентов и преподавателей, что снижает эф-
фект «решений за закрытыми дверьми», принима-
емых администрацией [19]. В НИУ ВШЭ — Пермь 
выстроена система прозрачного проектного учета 
участия студентов и сотрудников в научных и при-
кладных инициативах, так что каждый может отсле-
живать степень участия всех участников образова-
тельного процесса и результаты [7].

Среди зарубежных практик стоит упомянуть Уни-
верситет Хельсинки (Финляндия), который дела-
ет акцент на цифровую справедливость, внедряя 
системы с открытым исходным кодом, благодаря 
которым студенты и сотрудники участвуют в при-
нятии решений о развитии цифровой инфраструк-
туры [15; 20]. В Университете Лейдена (Нидерланды) 
действует политика “digital ethics by design” — все 
цифровые сервисы проходят оценку на предмет 
возможного воспроизводства неравенства и до-
рабатываются так, чтобы учитывать разнообраз-
ные жизненные ситуации пользователей [17; 18].

Названные примеры отражают потребность си-
стемы образования во внедрении цифровых реше-
ний, которые не только автоматизируют процессы, 
но и отвечают принципам справедливости, инклю-
зивности и открытости в университетской среде.

На основании вышеописанного мы сформулиро-
вали пять гипотез:

H1. Самоподобная структура цифрового вуза 
требует модульной, масштабируемой цифровой 
стратегии, настраиваемой под конкретные роли 
и подразделения.

H2. Клиентоцентричный подход реализуется че-
рез эмпатийное проектирование интерфейсов, по-
строенное на траекториях разных пользователей.

H3. Дизайн- мышление как методология прототи-
пирования и обратной связи является операцион-
ной логикой цифрового фрактала и позволяет мас-
штабировать решения по уровням.

H4. Цифровая зрелость университета напря-
мую связана с уровнем институциональной эмпа-
тии — способностью вуза слышать, адаптироваться 
и действовать в ответ на запросы пользователей.

H5. Эффективная цифровая стратегия должна 
быть не директивной, а «выращенной» из «живых 
зерен» — кейсов, инициатив, пилотов, адаптиро-
ванных к локальному контексту и поддержанных 
на стратегическом уровне.

Анализ и результаты 
эмпирического исследования
Современный университет функционирует как 

сложная социально- цифровая система, в кото-
рой взаимодействие студентов, преподавателей 
и административного персонала все чаще опос-
редованно цифровыми инструментами. Однако 
внедрение таких решений не всегда сопровожда-
ется улучшением пользовательского опыта. Для 
осмысленного проектирования цифровой среды 
необходимо учитывать реальные практики, ба-
рьеры и ожидания различных групп пользовате-
лей. Эмпирическое исследование, основанное на 
глубинных интервью со студентами, преподавате-
лями и административным персоналом Универси-
тета Правительства Москвы, позволило выявить 
структурные противоречия и «болевые точки» циф-
рового ландшафта.

В рамках исследования было проведено 53 по-
луструктурированных интервью. Выборка форми-
ровалась по принципу «критических случаев» для 
охвата как продвинутых, так и скептически настро-
енных пользователей. В качестве респондентов 
в эмпирическом исследовании приняли участие 
ректор, проректор и советник ректора Универси-
тета Правительства Москвы, 15 преподавателей,  
8 представителей административно- управленческого 
персонала и 30 студентов различных курсов и на-
правлений подготовки бакалавриата и магистратуры.

Структура глубинного интервью состояла из двух 
блоков вопросов: «Текущий опыт и болевые точ-
ки», предназначенный для оценки состояния циф-
ровой среды в вузе, и «Потребности и ожидания», 
направленный на выявление пожеланий к дальней-
шему цифровому развитию. При этом для каждой 
группы агентов (названы выше) был разработан 
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уникальный список вопросов, учитывающий пози-
цию респондента.

В диалоге с топ-менеджментом университета ак-
цент был сделан на стратегических аспектах циф-
ровизации, что нашло отражение в следующих во-
просах:

1. Как вы оцениваете текущий уровень цифрови-
зации нашего вуза с точки зрения стратегических 
целей развития?

2. Какие системные ограничения или узкие ме-
ста вы видите в существующей цифровой инфра-
структуре?

3. Что, на ваш взгляд, должно стать главным 
драйвером изменений и инноваций в цифровой 
экосистеме вуза?

Интервью с представителями профессорско- 
преподавательского состава было ориентировано 
на выявление пользовательского опыта и повсе-
дневных затруднений при работе с цифровыми ин-
струментами:

1. Насколько удобно вам планировать распи-
сание и назначать консультации через онлайн- 
инструменты?

2. Приходится ли вам вручную из разных систем 
подготавливать отчеты об успеваемости студентов?

3. Какие навыки цифровой грамотности вы счи-
таете необходимыми для эффективной преподава-
тельской деятельности и хотели бы развить?

Блок вопросов, адресованных административно- 
управленческому персоналу, касался управленче-
ских процессов и аналитической поддержки:

1. Какие процессы сейчас требуют наибольше-
го ручного труда из-за отсутствия автоматизации?

2. Что из имеющихся в вузе цифровых инстру-
ментов, по вашему мнению, устарело или лишнее?

3. Каких данных или отчетов вам не хватает для 
принятия эффективных управленческих решений?

Интервью со студентами было направлено на 
понимание повседневного опыта взаимодействия 
с цифровой средой и предпочтений в образова-
тельных технологиях:

1. Какие источники информации о вашем обуче-
нии вы используете в данный момент?

2. Опишите ваш путь (алгоритм действий) для по-
иска расписания (перехода в систему дистанцион-
ного обучения). Какие шаги совершаете?

3. Какие технологии или платформы вы считае-
те наиболее удобными для получения учебной ин-
формации?

Анализ результатов интервью со студентами 
показал, что для них важны, прежде всего, еди-
ная точка входа для получения информации об 
учебном процессе, возможность сразу получать 

уведомления об изменении в расписании, понят-
ная навигация в системе дистанционного обучения, 
удобный интерфейс. Помимо официальных плат-
форм, студенты также используют неформальные 
каналы коммуникации (мессенджеры, сохраненные 
вкладки, устные договоренности). Однако эти ис-
точники информации неудобны для поиска актуаль-
ных сведений. В частности, мессенджеры изобилу-
ют лишними сообщениями. Проведенный анализ 
выявил необходимость создания единой цифровой 
платформы с ролевым доступом, централизован-
ной логикой и полной интеграцией базовых компо-
нентов — расписания, заданий, системы простав-
ления и просмотра оценок, системы оповещений.

Интервью с преподавателями и административно- 
управленческим персоналом обозначили ряд оче-
видных потребностей в совершенствовании циф-
ровой среды вуза. Качество цифровых продуктов 
здесь рассматривается в контексте снижения опе-
рационной нагрузки, повышения доверия к интер-
фейсам. Автоматизация, по мнению респондентов, 
должна, в первую очередь, упрощать процесс ор-
ганизации и контроля обучения. Например, в уни-
верситете реализуется балльно- рейтинговая систе-
ма оценивания, в ней нужно с помощью цифровых 
инструментов сделать удобным составление распи-
сания контрольных точек, выставление баллов по-
сле проведения контрольных и проверочных работ, 
обеспечить минимум ручной сверки.

В профессорско- преподавательской среде в бе-
седе были выявлены потребности снизить цифро-
вую избыточность, обновить интерфейсы и обес-
печить возможность пользователям регулярно 
развивать навыки работы с программным обес-
печением. Преподаватели высказали пожелание 
создать «единое окно» для доступа к максималь-
но возможному количеству сервисов и упростить 
заполнение цифровых форм. Результаты интервью 
с преподавателями отражают необходимость не-
прерывного совершенствования условий для реа-
лизации педагогических практик в цифровой среде. 
Требуется модернизация мультимедийного осна-
щения, включая внедрение удобных платформ для 
пуб ликации видеолекций и создания учебных ма-
териалов в актуальных форматах. Игнорирование 
таких потребностей может сформировать у поль-
зователей устойчивое сопротивление цифровой 
трансформации и спровоцировать компенсаторное 
поведение — обращение исключительно к внешним 
сервисам, отказ от цифровых решений или имита-
цию их активного использования.

Индивидуальные карты строились для каждо-
го респондента по шаблону «Говорит / Думает / 
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Делает / Чувствует». На следующем шаге карты 
агрегировались в сводную матрицу, чтобы выявить 
пересекающиеся паттерны. Например, студенты 
и преподаватели разделяют ценность заботы об 
удобстве пользователей при интеграции сервисов, 
а для административно- управленческого персона-
ла приоритетными являются вопросы безопасности 
и необходимость сквозной аналитики.

Карты эмпатии, составленные по результатам 
интервью с преподавателями, позволили выявить 
важные различия в восприятии цифровой среды 
даже внутри одной профессиональной группы. 
Так, преподаватель языковых дисциплин отмеча-
ет, прежде всего, характеристики работы аудиоси-
стем: ему важны инфраструктурные возможности 
и ограничения качества занятий. Преподаватель, 
часто работающий с  визуальными проектами, 
обращает больше внимания на использование 
возможностей онлайн- системы для управления 
обучением (learning management system, LMS), 
в частности, на удобство размещения в ней ви-
деоматериалов. В обоих случаях цифровой кон-
текст выступает ключевым фактором эффектив-
ности педагогической практики. Преподаватели, 
обладающие высоким уровнем цифровой компе-
тенции, заявили о необходимости актуальных под-
сказок и инструкций, помогающих коллегам осва-
ивать инструменты самостоятельно.

Понимание пользовательских ролей в вузе не-
возможно без построения определенной типоло-
гии. Анализ результатов интервью и карт эмпатии 
позволил выделить следующие условные типы:

1. Опытный скептик — знает платформы, но не 
всегда доверяет им. Может применять обходные пу-
ти. Ожидает гибкости и простоты в использовании.

2. Неофициальный навигатор — становится про-
водником для коллег. Делится знаниями, адаптиру-
ет инструкции, дает подсказки.

3. Официальный лоялист — использует только 
одобренные инструменты, иногда — с ограничен-
ным пониманием всего потенциала.

4. Инициативный экспериментатор — сам созда-
ет удобные решения (боты, шаблоны, формы) и рас-
пространяет их.

5. Цифровой отстраненный — по возможности 
старается избегать активного взаимодействия 
с цифровой средой, поскольку испытывает тре-
вожность или страх сделать ошибку.

Для каждой категории необходимо проектиро-
вать свою стратегию поддержки и обучения. На-
пример, отстраненным нужна индивидуальная по-
мощь, а экспериментаторам — пространство для 
инициатив (песочница).

На основании анализа глубинных интервью и карт 
эмпатии выделены четыре типовые модели «болей»: 
инфраструктурные (недостаток оборудования, не-
стабильность каналов связи, проблемы с мульти-
медиа), интерфейсные (перегруженность, нелогич-
ность, визуальная архаика), институциональные 
(отсутствие регламентов, нестабильная поддержка, 
неясные правила использования платформ), пове-
денческие (обход формальных процедур, распро-
странение теневых практик и неофициальных ре-
шений).

В совокупности анализ показывает, что офици-
альные цифровые каналы проигрывают нефор-
мальным как более простым, удобным и интуитивно 
понятным, а отсутствие единой архитектуры при-
водит к фрагментации образовательных практик. 
Пользователи разных уровней активно ищут обход-
ные пути, упрощенные сценарии и самодельные ин-
терфейсы, тем самым снижая управляемость и эф-
фективность общей цифровой экосистемы вуза. 
Вместо интеграции усиливается разобщенность, 
а сам цифровой ландшафт начинает воспринимать-
ся как барьер, а не ресурс.

Для преодоления выявленных трудностей в каче-
стве методологической рамки предлагается приме-
нять инструменты дизайн- мышления. Этот подход 
позволяет рассматривать цифровую трансфор-
мацию как последовательность эмпатийно и ло-
гически обоснованных действий, состоящую 
из пяти стадий: выявление эмпатии (интервью, 
карты опыта, визуализация пользовательско-
го пути), формулировка проблемных гипотез, ге-
нерация идей в смешанных командах (представи-
тели профессорско- преподавательского состава, 
административно- управленческого персонала, ИТ), 
быстрое прототипирование (разработка MVP), те-
стирование и сбор обратной связи. Применение 
такой логики позволит трансформировать зафик-
сированные «болевые точки» в драйверы измене-
ний. Именно этот подход особенно продуктивен 
для цифрового вуза, потому что его итерацион-
ные циклы «прототип → обратная связь» обладают 
фрактальной логикой: каждое локальное решение 
(аудитория, модуль LMS, интерфейс 1С) является 
самоподобным фрагментом более крупной систе-
мы, поэтому удачные решения естественно масшта-
бируются от уровня сервиса до уровня всей уни-
верситетской экосистемы без потери целостности. 
Так, проблема неработающего оборудования может 
быть решена через создание цифровой карты ау-
диторной готовности; отсутствие цифрового интер-
фейса для коммуникации со студентами — через 
интеграцию чата в LMS; перегруженность системы 
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1С — через настройку интерфейса по ролям с ото-
бражением только релевантной информации.

Таким образом, дизайн- мышление в контексте 
цифровой трансформации выступает не только 
методом проектирования, но также инструментом 
управления изменениями. Эмпирические данные 
подтверждают, что устойчивое цифровое развитие 
невозможно без системного учета повседневных 
практик, сонастройки интерфейсов и механизмов 
поддержки, вовлечения конечных пользователей 
в процессы проектирования. Только при таких 
усло виях цифровая среда из источника перегрузки 
и фрагментации становится ресурсом для стратеги-
ческого роста, усиления включенности и формиро-
вания идентичности университета. Самоподобная 
структура цифрового вуза позволяет тиражировать 
успешные сценарии на любом уровне — от кафе-
дры до уровня университета в целом.

Выводы и предложения
Проведенное исследование позволило полу-

чить целостное представление о текущем состо-
янии цифровой среды городского университета 
и ее восприятии ключевыми группами пользова-
телей. Университет как организация функциониру-
ет по принципу самоподобия — на каждом уровне 
(от кафедры до ректората) воспроизводятся сход-
ные механизмы взаимодействия, принятия решений 
и цифровой адаптации. Поэтому требуется перей-
ти от линейной цифровизации к гибкой модульной 
стратегии, ориентированной на локальные иници-
ативы и ролевые сценарии.

Цифровая зрелость — это не совокупность вне-
дренных платформ, а способность институции слы-
шать своих пользователей. На одних участках фик-
сируются современные решения (LMS, чат-боты, 
цифровые профили), на других сохраняются уста-
ревшие интерфейсы, ручной ввод данных и фраг-
ментарная логика взаимодействия. Это неравно-
мерное развитие требует постоянной диагностики 
и гибкой архитектуры обновлений, основанной на 
эмпатийной обратной связи.

Материалы интервью и карт эмпатии подтвер-
дили, что универсальный интерфейс, «для всех», 
оказывается неэффективным. Цифровая транс-
формация не может быть реализована через уни-
версальные или централизованные подходы. Для 
различных ролей — студента, преподавателя, ад-
министратора, абитуриента, выпускника — необхо-
димы собственные логики маршрутов, визуальные 
паттерны и доступ к функциональности. Ролевой 
интерфейс позволяет минимизировать когнитивную 
нагрузку, повысить скорость выполнения задач, 

сформировать доверие к цифровой среде, раз-
работать для каждой группы агентов решения, ти-
ражируемые и (или) масштабируемые в контексте 
фрактальности структуры цифрового вуза.

Особое значение приобретает концепт институ-
циональной эмпатии — готовность университета 
адаптировать интерфейсы, регламенты и цифро-
вые решения под реальные практики пользова-
телей. Эта эмпатия проявляется в признании не-
формальных цифровых стратегий, готовности 
интегрировать инициативы «снизу» и  переос-
мысливать централизованные решения с учетом 
фрагментной логики. В рамках исследования за-
фиксированы кейсы, в которых преподаватели 
самостоятельно адаптируют Moodle, размеща-
ют видеоинструкции на открытых платформах, 
а студенты создают карты цифровой доступно-
сти аудиторий. Эти решения, рожденные вне цен-
тра, способны стать основой институциональной 
трансформации.

По результатам анализа выделены ключевые ти-
пы пользователей (опытный скептик, цифровой от-
страненный, неофициальный навигатор, инициа-
тивный экспериментатор и официальный лоялист), 
каждый из которых требует специфической под-
держки и стратегии вовлечения. Аналогично си-
стематизированы барьеры цифровизации — интер-
фейсные, инфраструктурные, институциональные, 
процедурные и поведенческие. Их преодоление 
возможно только через многоуровневую, чувстви-
тельную к исполняемым ролям и эмпатийно управ-
ляемую стратегию.

Рекомендуется внедрить циклы эмпатийной диа-
гностики, построить карту цифровой зрелости по 
уровням самоподобия, создать библиотеку успеш-
ных практик и проектную команду по редизайну 
интерфейсов. Эти меры должны быть объедине-
ны в гибкую архитектуру цифрового кампуса, под-
держивающую индивидуальные маршруты пользо-
вателей, масштабируемость и быструю адаптацию. 
Цифровая трансформация вуза в этом контексте — 
это не просто техническое обновление, а пере-
сборка логики взаимодействия, в которой каждый 
участник становится соавтором среды.

Перспективы дальнейших
исследований
Один из перспективных векторов развития иссле-

дований в области цифровой трансформации уни-
верситетов — сопоставительный анализ цифровых 
траекторий различных ролей — студентов, препо-
давателей, администраторов, выпускников и аби-
туриентов — с учетом самоподобной структуры 
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вуза. Возможно, удастся выявить устойчивые ро-
левые паттерны и разработать адаптивные циф-
ровые маршруты на основе эмпирических данных.

Не менее значимым направлением становится 
изучение синдрома информационной усталости, 
доверия и вовлеченности. Продолжительные ис-
следования могут выявить динамику отношения 
к цифровым системам, определить влияние интер-
фейсов и архитектурных решений на психологиче-
ское состояние пользователей, их готовность уча-
ствовать в цифровой жизни университета.

Актуальным остается анализ внедрения искусствен-
ного интеллекта и автоматизации в академическую 
среду. Здесь важно установить границы допустимо-
го делегирования функций, механизмы прозрачно-
сти, справедливости и этичности. Применение ИИ 
без учета ролевых сценариев может усугубить циф-
ровое неравенство и недоверие к системе.

Кроме вышеперечисленного, интерес представ-
ляет проектирование аналитики цифрового следа 

как инструмента ненавязчивой диагностики актив-
ности, взаи модействий и недоиспользования ре-
сурсов. Такой инструмент должен быть направлен 
не на контроль, а на улучшение качества среды 
и помощь пользователю в адаптации.

Наконец, перспективным направлением являет-
ся изучение психологии цифровой идентичности. 
Важно понимать, как преподаватели и студенты 
воспринимают свои роли в цифровом простран-
стве, какие барьеры мешают включенности и ка-
кие условия способствуют переходу от отчужден-
ности к соавторству.

Комплексное осмысление этих направлений по-
зволит перейти от фрагментарных цифровых реше-
ний к системной, адаптивной и эмпатийной архи-
тектуре университетской среды. В результате будет 
создана не просто цифровая платформа, а экоси-
стема, способная поддерживать развитие каждо-
го участника образовательного процесса и реаги-
ровать на вызовы времени.
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