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Аннотация. В настоящей статье обзорного характера представлена эволюция практик университетского менедж-
мента с момента введения в мировой высшей школе идеологии нового государственного управления. Новизной 
является системный критический обзор практик университетского менеджериализма, введенных за последние 
40 лет. Показаны причины возникновения университетского менеджериализма, его теоретические основы 
и практики применения в управлении высшими учебными заведениями. Обсуждены особенности университет-
ского менеджериализма в российской высшей школе. Обозначены возможные пути развития университетского 
менеджмента при организации университетской деятельности в условиях финансовой модели сильно ограни-
ченных средств.
Статья может быть интересна руководящим работникам высшего образования и российскому академическому 
сообществу.
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Abstract. This article discusses the evolution of university management practices since a new public management ideology 
has been introduced in higher education. Novelty is the systematic critical review of university managerialism practices 
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Введение
Почти 40-летняя история применения ме-

тодов корпоративного управления в универ-
ситетском менеджменте, принявшего форму 

менеджериализма [1], показала проблемы такого 
подхода. Их источником было и остается отличие 
в ключевых задачах действующего менеджмента. 
Принципиальное отличие нового государственного 
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управления в бюджетных организациях от исполь-
зуемой до постиндустриального времени модели 
управления Д. М. Кейнса заключается в следующем. 
Если в модели Д. М. Кейнса равноценными утверж-
дались такие доминанты, как свобода, справедли-
вость и эффективность (курсив наш) деятельнос-
ти личности в обществе [2], то в новом государ-
ственном управлении первостепенную, а подчас 
и единственную модальность приобретает эффек-
тивность, идеологическая привлекательность ко-
торой –  минимизация расходов на основе линеа-
ризации функциональных связей между действу-
ющими факторами и функцией отклика.

Существенные изменения в университетском 
менеджменте обусловлены общемировой тенден-
цией, а именно бюджетным недофинансировани-
ем системы высшего образования по отношению 
к современным потребностям образовательного 
и исследовательского процессов. Государственные 
расходы на высшее образование составили в 2016 г. 
в США и Канаде 0,9 % ВВП; в Германии –  1 % 
ВВП; в Швеции –  1,3 % ВВП; в России –  0,6 % 
ВВП (в 2019 г. –  0,5 % ВВП) [3].

Общие для мировой высшей школы экономиче-
ские условия деятельности обусловили общие пу-
ти трансформации управления университетами [4], 
которая заключается в организации университет-
ской деятельности в условиях финансовой модели 
сильно ограниченных средств. За жизнь одного по-
коления произошло уменьшение финансирования 
некоторых университетов с полного до лишь пятой 
части текущего бюджета [5]. Безусловно, благода-
ря национальным особенностям состояния эконо-
мики процесс реструктуризации управления выс-
шими учебными заведениями и отношений между 
преподавателями и непедагогическими сотрудни-
ками, начатый в 1980 г., протекает в различных 
странах по-разному.

Следует отметить, что возникновение и ре-
ализация новых практик менеджериализма про-
исходит в условиях изменения ценностных пат-
тернов социума. Многочисленные социологичес-
кие исследования показали завершение в конце 
 1980-х гг. доминанты ценностного паттерна со-
циума, характеризуемого как SPOD-мир (steady –  
устойчивый, predictable –  предсказуемый, ordinary –  
простой, definite –  определенный), и наступление 
времени нового ценностного паттерна –  VUCA-
мира (volatility –  изменчивость, uncertainty –  нео-
пределенность, complexity –  сложность, ambiguity –  
неоднозначность). Но нет ничего вечного, и на-
стоящее время характеризуется рождением новой 
реальности с новым ценностным паттерном жиз-
недеятельности социума, который футурологи 

обозначают как BANI-мир (brittle –  хрупкий, 
anxious –  тревожный, nonlinear –  нелинейный, 
incomprehensible –  непостижимый).

В рамках ценностного паттерна SPOD-мира 
развивалась цивилизация модерна, для кото-
рой характерно применение линейных моделей. 
Цивилизация модерна вынесла Бога за скобки, за-
менив его научно-техническим прогрессом. Вера 
во всепобеждающую силу науки, статистически 
проверяемые законы и правила поведения мате-
риального и нематериального мира стали основ-
ным инструментом устройства социальной жиз-
ни человека и общества.

Конец ХХ в. стал рубежом перехода от ци-
вилизации модерна к цивилизации постмодер-
на. Цель последней –  всё перевернуть, поскольку 
постмодерн –  это праздник непослушания, обра-
щение к идеологии эмоционального интеллек-
та. Внимание к этой идеологии обусловлено воз-
вышением значимости личности в результатах 
коллективного труда. Так, например, Болонский 
процесс ввел в образовательную деятельность 
университетов конкуренцию между формирова-
нием IQ и ЕQ, представляя результаты высшего
образования тремя группами компетенций: ин-
струментальных (IQ), системных (ЕQ) и межлич-
ностных (ЕQ) [6]. Конкуренция между формиро-
ванием IQ и ЕQ –  один из источников проблем
содержания современного высшего образования: 
атланты должны держать небо, а не заниматься 
кулачным боем.

Происходящая смена цивилизаций, когда в ре-
альности смешиваются агрессия прошлого и нео-
пределенность будущего, –  сложнейший этап раз-
вития высшего образования. Значительную роль 
в этом процессе играет позиция университетского 
менеджмента, отражаемая в качестве его деятель-
ности. Попытка системного критического обзора 
сорокалетней истории эволюции практик универ-
ситетского менеджмента, принципиально изме-
нившей ценности, организацию и содержание ра-
боты мировой высшей школы, является целью на-
стоящей работы.

Новое государственное
управление

Состоявшаяся в мировой высшей школе транс-
формация университетского менеджмента осно-
вывалась на внедрении нового государственного 
управления (НГУ) и пост-НГУ [7]. Принципами 
нового государственного управления являют-
ся: (1) опора на квазирынки, а не планирование; 
(2) надежные системы измерения эффективности, 
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мониторинга и управления, рост систем аудита, 
а не саморегулирование; (3) наделенное властными 
полномочиями предпринимательское управление, 
а не коллегиальные профессионалы и администра-
торы государственного сектора [8]. Цель нового 
государственного управления –  создать меньший, 
но более эффективный и ориентированный на ре-
зультат государственный сектор путем концентра-
ции на эффективности, соотношении цены, каче-
ства и производительности, а не на демократии 
и легитимности.

Применение принципов нового государствен-
ного управления к системе высшего образования 
проявляется:

– в стимулировании конкуренции за студен-
тов и финансирование исследований между вуза-
ми, а также в поощрении инвестиций из частно-
го сектора;

– во введении более высокой цены за обуче-
ние, дифференцированной по уровням качества 
образования;

– в финансовом контроле, эффективности и со-
отношении цены-качества;

– в разработке явных измерений и мониторин-
га производительности как в исследованиях, так 
и в образовательной деятельности, в разработке 
систем аудита и подотчетности;

– в концентрации средств в наиболее эффек-
тивных высших учебных заведениях;

– в нисходящей системе управления;
– в развитии сильных ректоратов и неисполни-

тельных членов, привлеченных из бизнеса;
– в переходе на назначаемые (а не выборные) 

руководящие должности;
– в сокращении представительства профес-

сорско-преподавательского состава в управлении 
университетами;

– в росте вознаграждения, связанного с эффек-
тивностью для ППС и управления.

Таким образом, принципиальной основой 
менеджериализма стало внедрение рыночно-
ориентированного менеджмента, опирающегося 
на создание более иерархичных организационных 
структур с заменой коллегиальных и коллективных 
процессов принятия решений процессами, ориен-
тированными сверху вниз.

На практике реформы НГУ основывались 
на следующих действиях (в соответствии с прин-
ципами корпораций): разделение поставщиков и по-
купателей; нейтрализация профессиональных ре-
жимов управления; децентрализация в рыночной 
перспективе; расширение прав и возможностей 
«потребителей»; внедрение системы оценок, оцен-
ки качества, подотчетности и аудита. Внедрение 

пост-НГУ в 1990 г. предполагало «увеличить цен-
трализованный контроль и потенциал частично 
за счет вертикальной интеграции, а также усиле-
ния межотраслевого сотрудничества и координа-
ции или их комбинации» [9].

Достижение основной цели –  эффективнос-
ти организации –  уходит корнями в такую управ-
ленческую доктрину, как управление по резуль-
татам («management-by-results»), которая основа-
на на теоретических воззрениях П. Друкера [10]. 
Суть доктрины заключается в разработке систем 
оценки эффективности на индивидуальном уров-
не и обратной связи в виде материальных или ка-
рьерных санкций. В организационном отношении 
желательно наличие измерения эффективности 
каждого работника. В этом контексте управление 
по результатам можно считать системой стимули-
рования, которая обеспечивает достижение целей 
организации.

Рассматривая эффективность использования 
управления по результатам в университетах, мож-
но отметить следующие особенности.

Во-первых, любой университет, в отличие 
от организаций корпоративного сектора, не пре-
следует цель достижения чистой прибыли от своей 
деятельности. Парадигма П. Друкера [10, 65] («Цель 
бизнеса –  создать клиента») трудно трансформи-
руется в задачу «заниматься бизнесом в храме», 
нельзя «служить и Богу, и мамоне».

Это порождает различные возможности ор-
ганизаций во внешней материальной мотивации. 
Если в организациях корпоративного сектора уве-
личение объема прибыли однозначно увеличи-
вает материальное стимулирование работников, 
то в университетах возможность увеличения ма-
териального стимулирования достигается только 
за счет перераспределения ресурсов в рамках име-
ющегося фонда между членами университетского 
коллектива. Поэтому реальное влияние материаль-
ного стимулирования не так значимо в универси-
тетских сообществах. Как отмечалось в работе [11], 
конкуренция за студентов в европейских универ-
ситетах не создает значительного «рыночного дав-
ления» на образовательные организации.

Во-вторых, управление по результатам предпо-
лагает определение процессов, результаты которых 
подвергаются оцениванию с точки зрения целей 
организации. Какие это процессы и как оценива-
ются их результаты, решает топ-менеджмент уни-
верситета. Открывается простор для субъективной 
вариативности при создании собственных версий 
систем управления по результатам, различающих-
ся как между университетами, так и внутри одной 
организации высшего образования. Учитывая, как 
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правило, невнятное обоснование систем управле-
ния университетами по результатам, оценивание 
эффективности не воспринимается университет-
ским сообществом как постоянный жизненный 
элемент управления исследовательской и образо-
вательной деятельностью.

В-третьих, эффективность управления по ре-
зультатам в университетах может обеспечиваться 
только системой качественных критериев ценно-
сти результатов исследовательской и образователь-
ной деятельности. Общие положения управления 
по результатам не связывают увеличение произво-
дительности с качеством выпускаемого продукта, 
отправляя этот вопрос системе менеджмента ка-
чества в соответствии с организациями корпора-
тивного сектора. В нематериальном производстве 
ценность и качество формально одного и того же 
продукта могут значительно отличаться: «Одно ис-
следование на высшем уровне может легко оказать-
ся более ценным, чем сотня посредственных иссле-
довательских работ» [12]. Можно ли считать про-
изводство научного знания услугой? Стандартная 
услуга может быть повторена многократно по при-
нятому шаблону (например, ФГОС), а научное зна-
ние всегда новое, «но что, если бы Микеланджело 
пришлось “сдавать” заказчику Сикстинскую ка-
пеллу 1000 раз в год? Вы думаете, это не приту-
пило бы мозг Микеланджело?» [13, 129].

Менеджериализм и университетское 
сообщество

В традиционном пре-трансформационном 
университетском менеджменте контроль над ру-
ководством вуза был одним из основных элемен-
тов профессиональной автономии профессорско-
преподавательского состава и академических прав 
и свобод. Академическая автономия собиралась 
не только на структурном уровне: государство да-
ло им влияние не только на правовое регулирова-
ние профессии, но и на организационный уровень, 
позволяющий ученым решать, как будут структу-
рированы университеты и предлагаемые услуги 
высшего образования. В рамках профессиональ-
ной бюрократии административные и управленче-
ские задачи были частью юрисдикции ученых [13].

Происходящая трансформация управления спо-
собствует доминированию менеджеров и админи-
стративных специалистов над учеными [14], по-
рождая перераспределение власти в университетах 
путем изменения в нормативно-правовых докумен-
тах юрисдикционного поля академических кругов 
и властных отношений в вузе. Эти изменения на ин-
ституциональном уровне могут способствовать 

процессам депрофессионализации в управлении 
университетом, когда власть и контроль перехо-
дят из рук ученых в руки менеджеров или адми-
нистративного персонала [15].

Изменения в финансировании вузов с умень-
шением участия государства и требования боль-
шей подотчетности государственных учреждений 
привело к увеличению числа структур, напрямую 
не связанных с процессом преподавания и обуче-
ния [16]. Как отмечалось в работе [17, 372], за пе-
риод 2010–2021 гг. в российском высшем образова-
нии численность профессорско-преподавательского 
состава уменьшилась на 37,5 %, учебно-вспомога-
тельного персонала –  на 44,9 %, административно-
хозяйственного персонала –  на 23,7 %, в то время 
как руководящий персонал увеличился на 12,1 %. 
Возросла ориентация вузов на рынок, и действу-
ющий менеджмент принял модель с навязывани-
ем нисходящих структур принятия решений, при-
ходящих на смену коллегиальным, которые доми-
нировали ранее [18].

Академическое самоуправление в происходя-
щей трансформации управления означает, что, «ка-
кие бы новые полномочия ни приобретались руко-
водством университета и внешними заинтересо-
ванными сторонами, проигрывает академическая 
профессия» [19]. Ученые играют свою достаточно 
условную роль в управлении университетом, ста-
новясь в известном смысле наемной трудовой си-
лой. Наблюдается противоречие, при котором вы-
сокий уровень образования и общественная зна-
чимость труда профессорско-преподавательского 
состава уступают в весе стратификационным кри-
териям «доход» и «власть» как в общественном 
мнении, так и в самооценках самих специалис-
тов [20]. Нестандартная и неустойчивая занятость, 
характерная для работы профессорско-преподава-
тельского состава, описывается в литературе тер-
мином «прекаризация труда» [21; 22].

Можно отметить, что в мировой высшей шко-
ле пока не найдено универсальной модели взаимо-
действия менеджеров и академического сообще-
ства. Процессы, происходящие в менеджменте 
университетов при введении нового государст-
венного управления и имеющие почти сорокалет-
нюю историю в западной высшей школе, позволя-
ют осуществлять систематизацию и обобщения. 
Сформировался устойчивый термин «универси-
тетская элита», объединяющий, по терминологии 
Г. Минцберга [1], не только стратегическую верши-
ну организации, но и техноструктуру, и вспомога-
тельные отделы. Рекомендация Минобрнауки РФ 
о нежелательности совмещения должностей декана 
и заведующего кафедрой в одном лице, воспринятое 
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в университетском сообществе как приказ, попол-
нила университетскую элиту менеджерами сре-
динной линии.

Введение нового государственного управле-
ния предполагало, что внутренняя организация 
университетов больше не может быть представле-
на только профессорско-преподавательским соста-
вом. Появление новых ролей стало инструментом 
адаптации для университетов к новой реальности 
через использование профессионалов из неакадеми-
ческих сотрудников. Поэтому кадровое формиро-
вание университетской элиты, которое до внедре-
ния в менеджмент корпоративных методов управ-
ления предполагало привлечение представителей 
академической среды, существенно изменило свои 
критерии, привлекая к руководству университе-
тами профессионалов с разным опытом работы, 
в том числе в индустрии, из министерств, хозяй-
ствующих субъектов и даже силовых ведомств. 
Мотивами такой ротации университетской элиты 
являлись, с одной стороны, последовательное ста-
новление профессионального менеджмента с целью 
повышения эффективности деятельности универ-
ситетов в новых условиях постиндустриального 
общества и, с другой, привлечение менеджерских 
практик из других областей деятельности в орга-
низацию университетской жизни.

Анатомия университетского 
менеджериализма

Сорокалетняя история развития менеджериа-
лизма в мировой высшей школе предлагает широ-
кое поле для анализа результатов его «процвета-
ния». Предыдущая университетская элита состо-
яла в основном из «любителей» (ученых, которые 
утратили способность производить знание), не-
знакомых со сложными и быстро меняющимися 
контурами операций, финансов и основного биз-
неса. Университетская элита новой генерации те-
перь назначается, что позволяет ей осуществлять 
неограниченные полномочия без практического 
опыта работы за кафедрой в аудитории или в ис-
следовательской лаборатории. Идет существенное 
смещение власти в сторону тех, кто упивается ме-
неджеристкой парадигмой. Согласно работе [23, 
165], университет оккупирован «наемной армией 
профессиональных администраторов», которые 
отвергают инакомыслие как неизбежный побоч-
ный эффект прогресса.

Создаваемая новая управленческая культура 
образует всё более доминирующие тейлористские 
модели академического воспроизводства и сборки 
до такой степени, что на карту поставлено само 

понятие «знание» [23]. Внедряемый индикатор-
ный фетишизм полагает, что если людям посто-
янно не угрожают, то они работают недостаточно. 
Постоянная конкуренция под предлогом качества 
является в данном случае проявлением органи-
зационного недоверия, охватившего управленче-
скую элиту. Тенденциями действий университет-
ских элит стала растущая зависимость универси-
тетского менеджмента от методов корпоративного 
управления, увеличение числа студентов без свя-
занного с этим увеличения штата, сокращение ра-
бочей силы, всё более неуправляемая рабочая на-
грузка и распространение режимов аудита, ори-
ентированных на сомнительные представления 
о подотчетности [24].

Поддающиеся количественной оценке разно-
образные аудиторские проверки являются необхо-
димым инструментом для обеспечения подотчет-
ности, прозрачности и эффективности [25]. В ра-
боте [26] показано, что ученый в настоящее время 
ранжируется по более чем 100 различным шкалам 
и индексам, измеряющим его ценность. Эти «ме-
трические наборы» живут собственной жизнью 
и становятся автономными действующими субъ-
ектами в академическом мире, генерируя финанси-
рование, нанося ущерб репутации, выделяя людей 
для увольнения. Взрыв количества аудиторских 
проверок привел к резкому увеличению объема 
необработанных данных, доступных университет-
ской элите. Исходя из рационалистической логи-
ки, эти увеличивающиеся объемы создают ощу-
щение прогресса.

Однако отмечается, что подотчетность не обя-
зательно сказывается положительно на стандар-
тах или ответственности [27]. Подотчетность, ос-
нованная на аудите, способна создавать словарь 
знаний, узаконивающий управленческую власть 
за счет традиционных коллегиальных версий ме-
неджмента [28]. Подобные аудиты придают авто-
ритет определенным видам знаний и суждений, 
которые деконтекстуализируют и упрощают то, 
что они пытаются измерить. Производятся фор-
мы знаний, мешающие людям замечать, какие ре-
зультаты неизбежно порождают количественные 
оценки аудита [29]. Эти обезличенные, но легко 
переносимые числа позволили распространиться 
новым пространствам вычислений и новым пред-
ставлениям, которые по-своему определяют цен-
ность и качество [30].

В таких режимах перформатированности 
опыт –  ничто, продуктивность –  всё, и существу-
ет постоянно усиливающаяся восходящая линия 
стандартов, где прошлогодние усилия являются 
ориентиром для улучшения [30]. Использование 
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данных аудиторских проверок представляет со-
бой воинствующее использование цифр [31], по-
средством чего предыдущие представления о ре-
альности могут быть оспорены [32].

В настоящее время в мировой литературе вы-
деляют семь основных тем, характеризующих со-
стояние университетской жизни в условиях НГУ: 
господство и жестокость метрик, чрезмерная за-
груженность, качество управления, подотчетность, 
«фэнтези-футбол», постоянные изменения и поте-
ря институциональной памяти, тщеславные проек-
ты, молчание ППС, работа как опасность для пси-
хического здоровья [33].

Управление, подотчетность, 
«фэнтези-футбол»
Оценка и подотчетность университетской эли-

ты перед коллективом высшего учебного заведе-
ния de facto отсутствует при принятии решений 
в вузах. Подотчетность занимает центральное до-
минирующее место только в преподавании, обуче-
нии и производстве знаний, приводя к снижению 
качества преподавания и исследований. Низкая 
профессиональная компетентность образовав-
шихся университетских элит приводит к множе-
ству «инициатив», отвлекающих профессорско-
преподавательский состав от повседневной рабо-
ты; они больше связаны с «галочкой», чем с каки-
ми-либо серьезными начинаниями. Топ-менеджеры 
играют с университетом в «фэнтези-футбол»: они 
плохо представляют, как университет работает 
на самом деле, и тратят свое время на то, чтобы 
зацикливаться на плохо собранных и плохо интер-
претированных данных.

Вечные изменения и потеря 
институциональной памяти
Разрыв между университетской элитой

и профессорско-преподавательским составом по-
рождается желанием менеджмента сделать уни-
верситет «лучше», что обусловливает посто-
янные изменения с неопределенными послед-
ствиями (хорошо известным примером является 
чехарда с изменениями основных содержательно-
организационных документов Федеральных обра-
зовательных стандартов). Все это приводит к неу-
довлетворенности и деморализации профессорско-
преподавательского состава. Формы постоянных 
изменений, генерируемых университетскими эли-
тами, могут быть различными: сокращение штатов, 
увеличение учебной нагрузки, потеря «институцио-
нальной памяти» из-за ухода старших по возрасту 
сотрудников. Более дешевая и менее опытная ра-
бочая сила, почасовая оплата и неполный рабочий 

день снижает качество преподавания и исследова-
ний как результат потери «институциональной па-
мяти», которой упорно добивается университет-
ское руководство.

Проекты тщеславия
Доказывая свою стратегическую значимость, 

университетская элита преследует амбициозные 
программы расширения высших учебных заведе-
ний ради расширения, включая огромные расходы 
на здания и другие признаки статуса. По мнению 
университетской элиты, здания и тщеславные про-
екты –  это главный итог их управления, что неу-
дивительно, если следовать репутационной точке 
зрения повышения эффективности деятельности. 
Существует прямая причинно-следственная связь 
между тщеславными проектами университетской 
элиты и отсутствием поддержки исследований или 
обеспечения качественного обучения.

Молчаливый ППС
Ситуация с эффективными и краткосрочным 

контрактами способствует подавлению академи-
ческой свободы. Коллективный голос постоян-
но деконструируется за счет навязывания целей, 
критериев эффективности, ненадежности систем 
оценки исследовательской и преподавательской 
деятельности [34]. Всё это тонкие способы, ко-
торыми замалчивается мнение профессорско-
преподавательского состава. Авторитарное руко-
водство, созданное для того, чтобы выполнять за-
дачи учредителя, более предпочтительно, чем ме-
неджмент, помогающий академическому сообще-
ству и защищающий его.

Работа как угроза психическому здоровью
Эта тема самая тревожная и является резуль-

татом всех предыдущих. Отстраненная от судеб 
членов университетского коллектива университет-
ская элита представляет собой группу лиц, кото-
рые оказывают активное негативное воздействие 
на благополучие профессорско-преподавательского 
состава посредством более широких институцио-
нальных изменений с неопределенными результа-
тами [35]. Менеджериализм, для которого посто-
янное движение к лучшему (с точки зрения пиара) 
результату является фундаментальной ценностью, 
оставляет вне своего рассмотрения поле непред-
намеренных рисков своей деятельности, которые 
влияют на самочувствие и поведение профессорско-
преподавательского состава [36]. Примерами та-
ких непреднамеренных рисков могут быть под-
стрекательство к неэтичному поведению (фабрика-
ция данных при выполнении чрезмерных заданий), 
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создание избыточной конкурентной борьбы внутри 
университета (сосредоточение внимания на отдель-
ных показателях), нанесение ущерба благополучию 
ППС (увеличение нагрузки в работе). Всё это от-
ражается на выполнении объявленных обещаний 
в области качества и количества исследований [37].

Заметным непреднамеренным эффектом явля-
ется и то, что системы управления за счет увели-
чения рабочей нагрузки и снижения чувства кон-
троля у ППС создают дополнительное давление, 
которое может способствовать интеллектуально-
му и эмоциональному выгоранию членов универ-
ситетского операционного ядра [38]. Выгорание 
определяется как психологическая и физическая 
реакция на стресс на рабочем месте, характери-
зующаяся эмоциональным истощением (общая 
усталость из-за чрезмерных физических, когни-
тивных и эмоциональных нагрузок) и отстранением 
от работы (эмоциональное дистанцирование) [39]. 
Профессорско-преподавательский состав –  основ-
ная группа риска по развитию эмоционального вы-
горания, которое может иметь неблагоприятные по-
следствия для университетов [40]. Эмоциональное 
выгорание связано с резким падением производи-
тельности ППС, высокой текучестью кадров, сни-
жением удовлетворенности и сокращением иннова-
ций [41]. Существующее интеллектуальное и эмо-
циональное выгорание в высшей школе России 
достаточно подробно исследовалось в работе [42].

Резюмируя вышеизложенное, отметим, что де-
ятельность образовавшихся под действием менед-
жериализма университетских элит как социально-
го страта характеризуется результатами их целепо-
лагания. Это не только реализация тех или иных 
решений лидера университета. В более широком 
контексте, как того требует конфигурация дивизи-
ональной структуры, интересы университетской 
элиты фокусируются в первую очередь на взаи-
моотношениях между центральной администра-
тивной структурой (Минобрнауки РФ) и руковод-
ством университета. Цель университета, связан-
ная с индивидуальным развитием, критическим 
мышлением, широкими общественными блага-
ми, сместилась к пониманию того, что универси-
тетское образование оценивается на основе про-
стого уравнения стоимости образования против 
возможности трудоустройства после окончания 
учебы [43]. Становится очевидным: под действи-
ем менеджериализма университеты превращают-
ся в сообщества ученых с очень глубокими разно-
гласиями между университетской элитой и ака-
демическим персоналом [44], что может служить 
существенным признаком современного универ-
ситетского менеджмента.

Российские особенности 
университетского менеджериализма

Становление и эволюция университетского 
менеджериализма в российской высшей школе ос-
новывается на теории и практике нового государ-
ственного управления мирового высшего образо-
вания, привнося свои объективные особенности. 
Внедрение НГУ в российском высшем образова-
нии началось с создания нового хозяйственного 
уклада в постсоветский период. Создание «квази-
рынков» образовательных услуг на поле высшего 
образования определяется действующим прави-
лом финансирования «деньги идут за студентом». 
Было введено, а затем отвергнуто применение си-
стемы «принципал-агент» в управлении высшей 
школой. Создание Федерального агентства обра-
зования РФ, которое занималось финансировани-
ем высшей школы, противоречило перешедшей 
по наследству из советского периода дивизиональ-
ной структуре системы высшего образования [15].

Конфигурация дивизиональной структуры фо-
кусируется в первую очередь на взаимоотношени-
ях между центральной административной струк-
турой (Минобрнауки РФ) и руководством дивизи-
она (университетской элитой). Это обстоятельство 
является благоприятной средой создания универ-
ситетских элит как самостоятельного страта менед-
жеров (салариата) [22], которых можно рассматри-
вать как социальную группу посредников между 
учредителями (собственниками средств производ-
ства) и академическим сообществом (наемными ра-
бочими), ориентированных на достижение макси-
мальной прибыли для собственников.

Интересы этой социальной группы совпадают 
с интересами учредителя, так как эффективность 
деятельности университетских элит является ис-
точником их высоких зарплат, корпоративных вы-
плат и иных форм материального вознаграждения. 
Минобрнауки РФ при выборе ректора «админи-
стратор vs академик» принимает сторону админи-
стратора. Этим определяются состоявшиеся и про-
должающиеся кадровые итерации ректорского кор-
пуса университетов с привлечением менеджеров 
из иных отраслей.

Формирование университетских элит в сре-
де университетского сообщества поддержива-
ется принятой системой материального стиму-
лирования, выделяющей отдельные показатели 
деятельности профессорско-преподавательского 
состава в целом и ректоров. Если для универси-
тета в целом таких показателей 7, то для ректоров 
их 4. Это доля обучающихся в учреждении, систе-
матически занимающихся физической культурой 
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и спортом; выполнение квоты по приему на рабо-
ту инвалидов, размещение информации об учреж-
дении в информационно-телекоммуникационной
сети Интернет на официальном сайте, отсутствие 
замечаний по результатам независимой оценки ка-
чества условий оказания услуг (в случае ее про-
ведения) и выполнение плана по устранению не-
достатков; своевременное выполнение задач, по-
ставленных Министерством науки и высшего 
образования Российской Федерации; доля мест, 
заполненных в рамках квоты для приема на обу-
чение по программам бакалавриата и програм-
мам специалитета за счет бюджетных ассигнова-
ний федерального бюджета, бюджетов субъектов 
Российской Федерации и местных бюджетов [45]. 
Всё это обеспечивает основу для возникновения 
парадоксальных ситуаций: университет, не выпол-
няя показатели, лишается материального стиму-
лирования, тогда как его ректор получает поощ-
рение Минобрнауки РФ.

Если рассматривать эффективность универ-
ситетов как функцию кадровых ресурсов, внима-
ние обычно фокусируется на качестве универси-
тетских элит. Из функционалистической точки 
зрения следует, что профессиональные менедже-
ры, попадая в университетскую элиту, использу-
ют свой предыдущий опыт для преобразования ка-
дровых и внештатных ресурсов (входные данные) 
в результаты, соответствующие миссии универси-
тета. Эта задача решается в рамках достижения со-
отношения цены-качества в условиях финансовой 
модели сильно ограниченных средств путем при-
нятия новых управленческих решений, нетради-
ционных для высшей школы. Однако имеющий-
ся подчас профессиональный опыт привлекаемых 
менеджеров не сопрягается с традиционной ака-
демической и исследовательской деятельностью 
университета. Менеджеры, пришедшие из сило-
вых структур, создают управления собственной 
безопасности; менеджеры, пришедшие из струк-
тур молодежных организаций, возвышают объем 
различных форм внеучебной работы.

Увеличение числа неакадемических специа-
листов является симптомом того, что универси-
тет все более заявляет о своей идентичности как 
целенаправленного организационного субъекта, 
т. е. «интегрированной целенаправленной органи-
зации, которая сознательно выбирает свои соб-
ственные действия и, следовательно, может не-
сти ответственность за то, что она делает» [46, 4]. 
Исследование влияния фунционалистической 
точки зрения на примере 100 британских универ-
ситетов показывает, что увеличение профессио-
нальных менеджеров в университетских элитах 

мало сказывается на эффективности деятельнос-
ти университетов [47].

Неубедительность результатов реализации 
функционалистической точки зрения обращает 
внимание университетских элит к репутационно-
му подходу повышения эффективности деятель-
ности высшего учебного заведения. С этой точки 
зрения репутация является более сильным преди-
ктором эффективности университета по сравнению 
с увеличением доли профессионального управлен-
ческого персонала. Репутационный подход можно 
рассматривать как реализацию карнавальной по-
литики по М. М. Бахтину [48]. Карнавализация, 
во-первых, означает, что некое жизненное явле-
ние или социальный институт осовременивает-
ся, обеспечивая «фамильярный контакт» с этим 
явлением. В качестве второго признака карнава-
лизованного явления Бахтин выделяет его амби-
валентность –  одновременную причастность как 
к воплощённой конечности, так и к воплощённой 
незавершённости всего сущего с потенциалом воз-
можного обновления. Третий признак карнавализа-
ции –  «весёлая относительность»: несоответствие 
между внешним и внутренним, условиями и услов-
ностями настоящего и предчувствием возможно-
го иного миропорядка, таящегося за фасадом ве-
щей, ролей, поведений и языка.

Результаты показывают, что репутационный 
фактор становится сильным и определяет произво-
дительность вуза [47]. Однако он не оставляет ме-
ста для стратегических организационных измене-
ний, так как влияние репутации со временем име-
ет тенденцию к снижению.

Отмеченные выше результаты нового госу-
дарственного управления в высшем образовании 
не удивительны. Время пребывания менеджеров 
на одном месте достаточно краткосрочно, поэто-
му им неинтересно историческое прошлое универ-
ситета, скрепленное традициями, как и его исто-
рическое будущее. Исключением становятся су-
ществующие артефакты (лейблы, корпоративные 
дресс-коды и т. д.). Хотя, безусловно, менеджеры 
осознают определенную ущербность своего пред-
ставления об университетской жизни. Как искрен-
не отмечалось одним из идеологов российского ме-
неджериализма, «в экспериментальном, инноваци-
онном, нестандартном университете я уже была. 
Теперь хотелось бы оказаться в очень-очень исто-
рическом, классическом вузе с традициями» [49].

Еще раз хочется подчеркнуть отмеченное 
в работе [4] влияние менеджериализма на состо-
яние стратегического апекса, используя термино-
логию Г. Минцберга. Оно связано с иллюзорным 
представлением менеджериализма о возможности 



1232023; 27(3): 115–130 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Research on Universities and Management Systems

проведения трансформации университета быстро 
и на ходу. Эта иллюзия неизбежно приводит к ор-
ганизационному редизайну и использованию адап-
тированных HR (Human Resource) практик.

В рамках организационного редизайна осу-
ществляется реструктуризация подразделений 
по содержательному признаку реализуемых про-
цессов и создание проектного офиса, осуществляю-
щего организацию и мониторинг реализации про-
граммы развития [50]. Как показывает практика, 
реальный редизайн сводится в основном к переи-
менованию функциональных управлений в депар-
таменты (отдел корреспонденции и электронно-
информационного обмена управления документаци-
онного обеспечения Департамента по управлению 
делами ректора, ранее просто канцелярия) с есте-
ственным расширением числа управленцев, что
отмечалось в работе [19], и к созданию в управле-
нии новых подразделений, обеспечивающих ре-
ализацию HR-практик. Резкое увеличение тех-
ноструктуры и вспомогательных отделов ставит 
«дымовую завесу» суеты, отвлекающую стратеги-
ческую вершину от действительно нужной стра-
тегической работы.

Предполагается, что первым шагом реализации 
HR-практик станет выстраивание для университет-
ского сообщества базовых HR-процессов, а имен-
но: введение эффективного контракта, снижение 
среднего возраста сотрудников, отбор на должности 
по достижениям и потенциалу, переход к реальному 
повышению квалификации в лидирующих универ-
ситетах и у индустриальных партнеров, создание 
благоприятных условий труда (решение жилищ-
ных вопросов, финансовая мотивация, современ-
ное оборудование рабочих мест и т. д.) За исключе-
нием благоприятных условий труда, которые пока 
еще остаются мечтаниями, все отмеченные модным 
термином HR-практики, говоря языком политичес-
кой экономии, направлены на повышение эксплу-
атации профессорско-преподавательского состава 
как класса наемных работников. Можно только со-
слаться на статью М. В. Курбатовой и И. В. Доновой 
о результатах реализации проекта эффективно-
го контракта [51]. Процесс «пролетаризации»
профессорско-преподавательского состава пред-
ставляет собой мировой тренд [52].

Следующий шаг внедрения HR-практик пред-
ставляет собой активный поиск сотрудников вне 
университета, переход к модифицированным эф-
фективным контрактам, долгосрочное и целевое 
вложение в развитие (международные стажиров-
ки молодых ученых, создание кадровых резервов 
и коммуникационных площадок для молодых со-
трудников по типам деятельности отдельно для 

преподавателей, исследователей и администрато-
ров), обучение проектным компетенциям не толь-
ко административно-управленческого персонала, 
но и ППС [50].

Представленные выше HR-практики, предла-
гаемые менеджериализмом и хорошо проявившие 
себя в современном корпоративном секторе, весьма 
затратны. Если в корпоративном секторе сущес-
твует возможность аккумулирования средств для 
реализации HR-практик, то для бюджетных орга-
низаций эта возможность –  не более чем иллюзия.

Как отмечалось в коллективной монографии 
под общей редакцией профессора В. Г. Халина, 
«анализ изменений за 25 лет в российской выс-
шей школе позволяет выделить системные риски 
управления образованием:

– недопонимание стратегических целей разви-
тия и функционирования системы ВО в России;

– неспособность сформулировать стратегиче-
ские цели развития и функционирования россий-
ской системы ВО;

– неспособность разработать Стратегию долго-
срочного развития российского высшего образова-
ния, принять и обеспечить ее выполнение» [53, 147].

Отсутствие стратегического планирования 
в российском высшем образовании привело к:

« –  неспособности обеспечить достаточный 
уровень развития российской высшей школы и под-
готовки высококвалифицированных кадров для 
поступательного и сбалансированного развития 
национальной экономики;

– неспособности обеспечить авторитет, имидж 
и престиж российского высшего образования как 
на национальном, так и на мировом уровне;

– неспособности осуществить обоснованный 
выбор важнейших и приоритетных точек роста 
для развития российской высшей школы;

– необоснованному вмешательству государства 
в управление российской высшей школой» [53, 147].

Результаты внедрения менеджериализма в рос-
сийское высшее образование оценивались следу-
ющим образом:

« –  некачественное государственное управле-
ние российским высшим образованием;

– низкое качество самой системы государст-
венного управления российской высшей школой;

– низкое качество, недостаточность обоснова-
ния и недоработки самих управленческих реше-
ний» [53, 147–148]. Впрочем, менеджмент западной 
высшей школы не слишком далеко ушел от россий-
ского. В работе [33] приведены результаты иссле-
дования удовлетворенности высшим руководством 
со стороны профессорско-преподавательского
состава в 78 университетах Великобритании. 
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Показано, что средняя удовлетворенность состав-
ляет 10,54 %, самое высокий показатель –  36,6 %.

Перспективы развития 
университетского менеджмента

Отсутствие значимых результатов в эффектив-
ности деятельности университетов под менедже-
риалистским управлением, безусловно, формули-
рует вопрос о качестве университетского менед-
жмента. Ответ на этот вопрос может решаться как 
на интуитивном уровне самих университетских 
элит, так и на уровне общетеоретических воззре-
ний на управление бюджетными организациями.

Интуитивная реакция университетских элит 
на образующийся и расширяющийся раскол меж-
ду ними и профессорско-преподавательским со-
ставом имеет две цели: во-первых, по возможно-
сти сгладить возникающие противоречия, не ме-
няя складывающейся социальной стратификации, 
во-вторых, более широко осмыслить возможные 
системы управления университетами.

Возможный успех трансформаций универси-
тетского управления обуславливается преодолени-
ем одного из фундаментальных положений менед-
жериализма: университетская элита –  это субъект 
управления, а профессорско-преподавательский со-
став –  объект управления. Это утверждение, при-
шедшее из корпоративной сферы экономики, вер-
но, так как объектом управления в материальном 
производстве является процесс. В университетской 
профессиональной бюрократии деятельность опе-
рационного ядра, которым является ППС, состоит 
не только в выполнении того или иного процесса, 
но и в его организации. Таким образом, в универ-
ситетском сообществе и университетская элита, 
и профессорско-преподавательский состав пред-
ставляют собой два взаимодействующих субъекта 
управления, решающие свои собственные задачи 
при достижении итогового результата общей дея-
тельности. А это совершенно новая проблема уни-
верситетского менеджмента.

Попытками сглаживания возникающих про-
тиворечий в университетском сообществе можно 
считать переход от существующей менеджериа-
листской системы управления к интерактивной [54]. 
Интерактивная система управления предлагает 
процесс принятия решений через их обсуждение, 
тем самым расширяя возможности учета мнения 
ППС. Таким образом, основное внимание фоку-
сируется на проблемах через совместное решение 
университетского коллектива. Однако такой под-
ход увеличивает время принятия решений разно-
великих по значимости вопросов.

Бережливое управление
К попыткам объединения университетских 

коллективов можно отнести концепцию бережли-
вого управления. Бережливое управление –  один 
из подходов, который был принят в корпоративном 
секторе для повышения производительности, опе-
рационной эффективности и снижения затрат [55]. 
Цель бережливого производства –  создать набор 
принципов и практик, ориентированных на то, что-
бы операционное превосходство стало стратеги-
ческим краеугольным камнем [56].

Двумя фундаментальным принципами береж-
ливого производства являются «непрерывное со-
вершенствование» (принцип Кайзен) [57, 10] и «ува-
жение сотрудников». Если первый принцип от-
ражает идеологию менеджериализма, то второй 
является его антитезой, объединяя экономические 
и академические ценности через восходящее дви-
жение в принятии решений. В материальном про-
изводстве принципы бережливого управления по-
рождали такие выгоды, как поддержание сбалан-
сированных финансовых показателей, достижение 
запланированного роста, повышение эффективнос-
ти исследований, продвижение общей цели, повы-
шение эффективности преподавания, найм выда-
ющихся сотрудников, получение максимальных 
выгод от инфраструктуры и от информационных 
технологий. Основными инструментами береж-
ливого управления является картирование потока 
создания ценности (блок-схем) и причинно-след-
ственные диаграммы, причем повышение ценно-
сти продукта достигается за счет переориентации 
на людей [58].

Бережливое высшее образование [59] дает уни-
верситетам теоретическую возможность добиваться 
улучшений в ответ на требования рынка: превзойти 
ожидания преподавателей и студентов, сократить 
расходы и финансовые ресурсы, удовлетворить об-
щественную подотчетность, использовать все до-
ступные институциональные ресурсы для выполне-
ния миссий высшего образования [60]. Бережливое 
высшее образование можно использовать для раз-
работки и проведения курсов, планирования ака-
демических программ, улучшения системы и ме-
тодов оценивания. Путем незначительных измене-
ний можно оптимизировать нагрузку на студента, 
упорядочить и стандартизировать учебные ресур-
сы, улучшить разработку учебных материалов [61]. 
Однако использование инструментов бережливо-
го производства в образовательной деятельности 
университетов приводит к увеличению учебной 
нагрузки преподавателей.

Имеющийся в мировой высшей школе опыт по-
казывает, что бережливое управление в основном 
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применялось к административным операциям 
и вспомогательным службам [62]. Масштабное 
применение принципа Кайзен к основным про-
цессам преподавания остается в значительной сте-
пени труднодостижимым. Это обусловлено слож-
ностью картирования потока создания ценности 
в образовательных процессах, которые являются 
скорее искусством, чем набором стандартизован-
ных операций. Дополнительным отличительным 
элементом университетов, который отсутствует 
в материальном производстве, является академи-
ческая свобода: «Академическая свобода и авто-
номия будут по-прежнему препятствовать внедре-
нию бережливого производства» [63, 948]. Если го-
ворить образно, проблема применения принципов 
бережливого управления в университетской дея-
тельности формулируется так: «Трудно предста-
вить академическую свободу, производство зна-
ний совокупностью операций при картировании 
потока создания ценности: сел, поел, взял ручку 
и бумагу, РОДИЛ ЗАКОН» [59, 454].

Неовеберианский нарратив
Неовеберианский нарратив рассматривает-

ся как воплощение принципов демократического 
возрождения в рамках реформы государственно-
го управления. Основой является хорошо развитая 
государственная служба и сложный корпус адми-
нистративного права. Всё это приводит к высокой 
степени бюрократизации государственного секто-
ра, который, будучи обращенным внутрь себя, под-
черкивает и выделяет процедурную, а не содержа-
тельную реальность. Возможные трансформации 
управления на основе неовеберианского наррати-
ва представляют собой попытку объединить под-
тверждение некоторых фундаментальных вебери-
анских принципов [64]:

– подтверждение роли государства как главно-
го посредника в решении новых социальных и по-
литических проблем. В системе высшего образо-
вания государство продолжает активно управлять 
соответствующим сектором, так как имеет страте-
гическое видение его роли для общества в целом;

– подтверждение роли представительной де-
мократии (центральной, региональной и местной) 
как легитимационного аппарата. В системе высше-
го образования это подразумевает выборы на ру-
ководящие должности, а также неисполнитель-
ные консультативные роли в собственной струк-
туре управления вузом;

– подтверждение роли административного 
права (утверждение М. Вебера, что бюрократия 
лучше всего) в сохранении отношений между го-
сударством и гражданином. В системе высшего 

образования это отказ от нисходящего руковод-
ства и сохранение четких представлений о над-
лежащей правовой процедуре;

– сохранение идеи государственной службы 
с особым статусом, культурой и условиями. В си-
стеме высшего образования это ограничение пе-
рехода руководящих кадров из частного сектора 
в сектор высшего образования, защита академиче-
ского ядра и ограничения на использование кон-
трактной и гибкой академической рабочей силы, 
соблюдение кодекса академической чести и эффек-
тивное саморегулирование.

Применение неовеберианского нарратива 
в управлении университетами предполагает:

– разработку ориентированных на внешний мир 
систем планирования услуг и механизмов обеспе-
чения качества, которые имеют академическую 
ответственность;

– дополнение (но не замену) представительной 
демократии рядом инструментов для консульта-
ции с гражданами, создание и использование целе-
вых групп заинтересованных сторон и более слож-
ные процессы консультаций при разработке стра-
тегий развития;

– модернизацию законов для поощрения боль-
шего достижения результатов, а не для правильного 
следования процессам, переход от систем контро-
ля ex-ante к системам контроля ex-post, рациона-
лизацию правил и положений и бóльшую ориен-
тацию на результат;

– профессионализацию государственной 
службы.

Заключение

Эффективность корпоративного производства 
обеспечивается, как правило, организационным 
дизайном предприятия в конфигурации механи-
стической бюрократии. Как показано в работе [1], 
введение принципов нового государственного 
управления при организации университетской дея-
тельности в условиях финансовой модели силь-
но ограниченных средств существенным образом 
трансформировало организационный дизайн уни-
верситетского управления в сторону механисти-
ческой бюрократии. Поэтому можно сказать, что 
практики университетского менеджериализма по-
следних десятилетий –  это внедрение и адаптация 
инструментария механистической бюрократии.

Все удачи и неудачи такого подхода обуслов-
лены тем, что действующая в механистической 
бюрократии норма –  отчуждение человека от сво-
его труда –  противоречит сути университетской 
деятельности, центром которой является живой 
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и думающий педагог-ученый. Поэтому все даль-
нейшие попытки применения идей нового госу-
дарственного управления в университетском ме-
неджменте (а это неизбежно в условиях финансо-
вой модели сильно ограниченных средств) должны 
создать принципиально новый менеджмент: менед-
жмент с «человеческим лицом», менеджмент, целью 
которого является не только достижение эффек-
тивности использования бюджетных инвестиций, 
но и возвышение значимости каждого члена уни-
верситетского сообщества в общем деле. «Хорошее 
управление –  это не мешать хорошим людям ра-
ботать», –  говорил П. Л. Капица. В конечном ито-
ге всё решают люди.

Еще одной существенной особенностью по-
строения новых практик университетского менед-
жмента является существующая реальность: орга-
низационный дизайн российских университетов 
изначально представляет собой комбинацию ор-
ганизационных структур профессиональной бю-
рократии и механистической бюрократии, которая 
реализуется в дивизиональной структуре россий-
ской высшей школы. Эффективность дивизиональ-
ной структуры обуславливается следующими ос-
новными факторами. Во-первых, дивизиональная 
конфигурация легко рефлексирует на диверсифи-
кацию потребностей рынка; во-вторых, негатив-
ные результаты деятельности одних дивизионов 
компенсируются успехами других; в-третьих, цен-
тральная администрация планирует распределение 
выделяемых бюджетных ресурсов между дивизи-
онами, направляя целевые средства для поддержа-
ния роста одних за счет других в виде различных-
программ. Однако существует серьезная угроза 
реализации прямого управления университетской 
деятельности со стороны центральной администра-
ции, превращения дивизиональной структуры в ор-
ганизационную структуру простой бюрократии.

Представленный критический обзор эволюции 
практик университетского менеджмента в услови-
ях нового государственного управления показы-
вает нарастающую ответственность за принятие 
трансформационных решений в сфере высшего 
образования. От них зависит, насколько быстро 
страна приобретет технологический и кадровый 
суверенитет. На этом пути надо избежать заведо-
мо пустых желаний, основанных на ложном зна-
нии о протекающих событиях. В поисках исти-
ны (а она всегда немногословна) ответ может дать 
только беспристрастное знание предмета в его со-
циально-экономических связях. Необходимо пом-
нить слова В. О. Ключевского: «История –  не учи-
тельница, она надзирательница. Она не учит, она 
наказывает».
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