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Аннотация. Окружающая среда современных российских университетов может быть определена как весьма 
турбулентная, предъявляющая университетам множество критических вызовов. В этих условиях для универ-
ситетов очень важны как выбор правильной стратегии поведения во внешней среде, так и создание внутренней 
атмосферы, обеспечивающей успешную реализацию стратегии. Одним из инструментов анализа эффективнос-
ти организации и определения путей ее повышения является организационная кибернетика (VSM –  Valuable 
System Model), разработанная С. Биром. Соединяя общие законы кибернетики с достижениями нейрофизиоло-
гии, С. Бир предложил модель управления организацией, уподобив ее человеческому организму, управляемому 
мозгом. Модель включает в себя пять взаимосвязанных систем разного уровня. Она успешно применялась для 
анализа эффективности различных экономических систем –  от экономики целого государства до предприятий 
малого бизнеса. В данной статье впервые предпринята попытка применения VSM для анализа деятельности 
российских университетов. Сформулированы особенности названных С. Биром пяти систем в университете, от-
личающие их от систем в бизнес-организациях, и проанализирована работа каждой из них. Показаны типичные 
ошибки функционирования систем в университете и даны некоторые рекомендации по их устранению. В ка-
честве основных выводов указаны ограниченность применения в университете методов управления, принятых 
в бизнес-организациях, необходимость формулирования четкой стратегической цели на уровне вышестоящей 
системы и важность построения в университетах организационной культуры, основанной на доверии и уважении. 
На основе этих выводов даны некоторые практические рекомендации по развитию российских университетов.
Ключевые слова: организационная кибернетика, Valuable System Model (VSM), российские университеты, стра-
тегическая цель, организационная культура, доверие, уважение
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Abstract. The modern environment of the Russian universities could be defi ned as very turbulent and challenging. So, 
choosing a correct strategy of behavior in this environment, as well as creating the corresponding internal atmosphere, 
is very important for universities in these conditions. Organizational cybernetics, or VSM (Valuable System Model), 
pioneered by S. Beer, is one of the instruments to analyze the organization’s eff ectiveness and to search for the ways of 
increasing eff ectiveness. Connecting the general cybernetic principles with the achievements of the neurophysiology, 
S. Beer proposed a management model, wherein the organization is seen like a brain-ruled human organism. The model 
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includes fi ve interconnected systems of diff erent levels. It has been successfully applied for analyzing the eff ectiveness of 
various economic systems –  from the whole state to small business enterprises. This paper demonstrates the fi rst attempt 
of applying VSM for studying the Russian universities’ performance. There are distinguished the peculiarities of each of 
the fi ve Beer’s systems within the university as compared to the similar systems in business organizations, each system 
operation at the university being analyzed. The author demonstrates the typical mistakes of the system operation and gives 
some advices on these mistakes elimination. The main conclusions drawn are as follows: 1) the methods of management 
prevailing at business organization can fi nd rather limited application at the universities; 2) Russian universities are lack-
ing strategic goals formulated by superior system; 3) another need of the universities is creation of organizational culture 
based on trust and respect. Finally, there are given some practical recommendations on advancing the Russian universities.
Keywords: organizational cybernetics, Valuable System Model (VSM), Russian universities, strategic goal, organizational 
culture, trust, respect
For citation: Pushnykh V. A. Organizational Cybernetics Lessons for Russian Universities. University Management: 
Practice and Analysis, 2023, vol. 27, nо. 3, pp. 149–159. doi 10.15826/umpa.2023.03.029. (In Russ.).

Многие вещи нам непонятны не потому,
что наши понятия слабы; но потому,
что сии вещи не входят в круг наших понятий.

Козьма Петрович Прутков

Введение
Университеты –  это организации, для которых 

нахождение правильной пропорции между целе- 
и ценностно ориентированными подходами к управ-
лению и осуществлению деятельности является 
критически важной задачей. При чрезмерно боль-
шой доле целеориентированного подхода универси-
тет рискует превратиться в коммерческую органи-
зацию, и тогда его главной целью станет прибыль, 
получаемая от всех видов деятельности, со всеми 
вытекающими последствиями для образования и на-
учных исследований. С другой стороны, посколь-
ку университет обладает значительными актива-
ми (как материальными, так и нематериальными), 
которые требуют соответствующего управления, 
чрезмерный акцент на ценностно ориентированном 
подходе может привести к экономическому краху.

Необходимый баланс между этими подхода-
ми достигается разными способами. Одним из ин-
струментов его достижения может служить орга-
низационная кибернетика (VSM –  Valuable System 
Model), разработанная С. Биром [1; 2]. VSM доста-
точно широко применялась для анализа эффектив-
ности различных экономических систем –  от эко-
номики целого государства до предприятий малого 
бизнеса [1; 3; 4]. Поскольку С. Бир утверждал, что 
VSM является универсальным инструментом, его 
использование для анализа деятельности россий-
ского университета представляет интерес, так как 
повышение эффективности вузов –  чрезвычайно 
актуальная задача для современной России.

Организационная кибернетика С. Бира

В основе организационной кибернетики лежат, 
во-первых, общие законы кибернетики как науки 
об управлении системами и, во-вторых, широко 

распространенная в менеджменте и весьма пло-
дотворная метафора «организация –  живой орга-
низм», которая породила такие понятия, как «жиз-
ненный цикл организации», «организационные па-
тологии», «геном университета» и др.

Соединяя законы кибернетики с достижени-
ями современной нейрофизиологии, С. Бир опре-
делил организационную кибернетику как науку 
о жизнеспособной организации. В качестве образ-
ца жизнестойкости он взял человеческий организм, 
управляемый мозгом. Подобно тому, как нейро-
физиологи выделяют в нервной системе человека 
пять подсистем, ответственных за различные ста-
дии получения и обработки информации, выработ-
ки и реализации решений, С. Бир на основании об-
щих законов кибернетики построил модель жиз-
нестойкой организации, состоящую также из пяти 
подсистем, соединенных петлями обратной связи.

Система 1 –  самая важная, осуществляющая 
управление основной деятельностью организации. 
Она включает в себя совокупность подразделе-
ний организации, деятельность которых направле-
на непосредственно на достижение целей (рис. 1). 
Каждое подразделение выполняет свои задачи, со-
вместное решение которых и представляет собой 
достижение цели [2]. Согласно Биру, чтобы эффек-
тивно выполнять свои функции, все подсистемы 
должны быть автономны, но Система 1 при этом 
должна иметь максимально возможную автономию, 
которая ограничивается единственным требовани-
ем –  она должна функционировать как часть всей 
организации в соответствии с целью, установлен-
ной системой более высокого уровня.

Системы 2, 3, 4 и 5 обеспечивают работу 
Системы 1 и являются вспомогательными по отно-
шению к ней. В отличие от Системы 1 их автоном-
ность должна быть существенно ограничена, потому 
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что чем больше степень независимости этих си-
стем, тем выше уровень бюрократии в организации.

Система 3 осуществляет оперативное управ-
ление Системой 1. Она отвечает за стабильность 
повседневной работы организации в соответствии 
с ее политикой, установленной Системой 5. Если 
разные части Системы 1 имеют информацию о те-
кущем состоянии дел только в своем подразделе-
нии, то Система 3 обладает информацией обо всей 
организации и сообщает ее Системе 5. Однако при 
возникновении в подразделениях экстраординарной 
ситуации, грозящей критически тяжелыми послед-
ствиями для всей организации, Система 1 должна 
иметь возможность сообщать такую «аварийную» 
информацию непосредственно Системе 5, минуя 
Систему 3 (показано пунктирной линией на рис. 1). 
Система 3 действует через координацию и аудит. 
Она производит постоянный аудит индикаторов 
работы подразделений, сравнивает их значения 
с теми, что установила Система 5, и при необхо-
димости вносит коррективы в деятельность под-
разделений через Систему 2.

Система 2 представляет собой набор правил, 
инструкций, регламентов и других нормативов, ре-
гулирующих работу всех частей Системы 1 и обе-
спечивающих беспрепятственность и согласован-
ность их действий.

Система 4 объединяет внутреннюю информа-
цию от Системы 3 с информацией об окружающей 
среде в форме, необходимой для принятия реше-
ний. Если это необходимо для оперативной рабо-
ты частей Системы 1, они имеют возможность са-
мостоятельно взаимодействовать с определенны-
ми участками внешней среды (рис. 1). Система 4 
осуществляет мониторинг внешней среды в це-
лом, обнаруживает ее изменения, которые как 
в ближайшем, так и в отдаленном будущем мо-
гут оказать влияние на деятельность и идентич-
ность всей организации, и передает эту информа-
цию Системе 3 (если необходимы быстрые дей-
ствия) или Системе 5 (если эта информация нужна 
для долгосрочного планирования). По существу, 
Система 4 формирует ви́дение будущего и опре-
деляет развитие организации.

Система 5, или политическая система, осу-
ществляет руководство всей организацией. На ос-
новании полученной от Системы 4 информации 
Система 5 определяет политику организации 
и передает ее Системе 3 для организации испол-
нения в подразделениях. Система 5 ответственна 
за адаптацию организации к внешней среде и обес-
печение ее внутренней стабильности. Кроме то-
го, Система 5 должна демонстрировать идентич-
ность организации системе более высокого уровня, 

частью которой организация является и цели ко-
торой она должна выполнять.

Как следует из этого описания, деятельность 
организации основана на получении, передаче и об-
работке самой разнообразной информации, поэто-
му особое внимание должно уделяться правиль-
ному функционированию информационных кана-
лов и обратной связи.

Еще одним выводом организационной киберне-
тики является рекурсивная природа сложных органи-
зационных систем. Это значит, что форма организа-
ции высшего уровня в том или ином виде повторяется 
на каждом из нижних уровней. Рекурсия не означа-
ет, что на каждом нижележащем уровне все выше-
упомянутые подсистемы должны быть обязатель-
но структурно выявлены. Одна и та же структурная 
единица может осуществлять функции нескольких 
подсистем. Для обеспечения жизнестойкости важно, 
чтобы ни одна из этих функций не была потеряна.

С. Бир [1] и М. Джексон [2] указывают на неко-
торые типичные ошибки в построении организа-
ций, выявленные организационной кибернетикой:

1. Ошибки при выявлении целей и последую-
щих уровней рекурсии.

2. Непредоставление автономии элементам 
Системы 1.

3. Неадекватность локального менеджмента 
на уровне Системы 1.

4. Системы 2, 3, 4, 5 стремятся быть жизне-
стойкими сами по себе, а не обслуживать всю си-
стему, обеспечивая ее функционирование: это при-
водит к бюрократизации.

5. Отсутствие какой-либо из Систем 1–5 или 
их плохая работа. Особенно опасно, когда:

а) Система 2 слишком слаба и не справляет-
ся с координацией;

б) Система 4 слишком слаба, из-за чего 
Система 5 вынуждена объединиться с Системой 
3 и заниматься только текущими вопросами;

в) Система 5 не предоставляет важных харак-
теристик и общих результатов большей системе, 
частью которой является.

6. Информационные потоки не соответствуют 
требованиям обеспечения жизнестойкости системы.

Анализ российских университетов 
с позиций организационной 

кибернетики

Рассмотрим российские университеты с вы-
шеизложенных положений организационной ки-
бернетики. Прежде всего, нужно провести иден-
тификацию исследуемой системы –  в нашем слу-
чае университета. Для этого необходимо:
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Рис. 1. Модель жизнестойкой системы
Fig. 1. Valuable System Model
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1. Определить систему, в которую универси-
тет входит как часть и которая устанавливает его 
основную цель (верхний уровень рекурсии);

2. Выявить цели, которые должны достигать-
ся университетом;

3. Определить производящие элементы 
Системы 1 (жизнестойкие части) университета.

Российские университеты являются частью 
общей системы высшего образования России и, со-
гласно п. 4 статьи 23 «Закона об образовании РФ», 
образовательными организациями, «…осущест-
вляющими в качестве основной цели их деятель-
ности образовательную деятельность по образова-
тельным программам высшего образования и науч-
ную деятельность». Таким образом, вышестоящей 
системой для российских университетов являет-
ся государство. Несмотря на различные формы 

собственности (государственная и частная) и ве-
домственную принадлежность (различные мини-
стерства, в состав которых входят университеты), 
они имеют одну и ту же указанную выше основ-
ную цель, которая в то же время может детали-
зироваться собственниками или вышестоящими 
ведомствами.

Однако осуществление образовательной и на-
учной деятельности –  это, по существу, не цель, 
а функция университета как системы. Целью си-
стемы обычно является или сохранение текуще-
го состояния, описываемого определенными ха-
рактеристиками системы, или переход в другое 
состояние, которое является для системы более 
привлекательным и описывается либо другими 
значениями тех же характеристик, либо иными 
характеристиками.
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В целом, выполнение функции тоже может 
быть целью системы, но в этом случае возника-
ют вопросы: как измерить или каким-либо обра-
зом оценить достижение такой цели и как опреде-
лить, выполняет ли система свою функцию над-
лежащим образом, для чего нужно сформировать 
этот «надлежащий образ». Оказывается, что при-
менительно к университетам задача формирования 
критериев достижения цели не только непроста, 
но, скорее всего, и вовсе нерешаема. Деятельность 
университетов не формализуется, связи между ре-
зультатами и средствами их достижения неодно-
значны и иногда противоречивы, а реальные ре-
зультаты могут быть адекватно оценены только 
в очень длительной перспективе [5]. Поэтому по-
пытки создания систем текущей оценки деятель-
ности российских университетов регулярно прова-
ливаются. Работодатели, привлекаемые для такой 
оценки, всегда будут недовольны университетами 
из-за инерционности системы высшего образова-
ния. Неэффективность всевозможных рейтингов 
убедительно доказана провалом проекта «5-100». 
Изобретаемые Министерством и Рособрнадзором 
показатели часто оказываются далеки от реаль-
ной картины деятельности университетов и по-
этому постоянно корректируются и уточняются, 
требуя все больше времени и сил для их подсчета 
и представления. Одной из причин существования 
столь большого количества показателей является 
как раз отсутствие четко сформулированной цели.

Невозможность адекватной оценки достиже-
ния установленной цели деятельности универси-
тетов очень хорошо иллюстрируется разрастаю-
щейся дискуссией о качестве российского высше-
го инженерного образования [6]. Диапазон мнений 
о качестве этого образования в России располага-
ется в пределах от системного кризиса до одного 
из лучших в мире. При этом сторонники как край-
них, так и промежуточных позиций приводят убе-
дительные, на их взгляд, аргументы в пользу сво-
их точек зрения.

Таким образом, можно заключить, что су-
ществует первая из упомянутых выше ошибок –  
ошибка выявления цели. Вследствие этого каждый 
университет вынужден определять свои цели са-
мостоятельно, что неплохо само по себе, но в усло-
виях централизованного финансирования и заси-
лья спускаемых сверху показателей это приводит 
к большим погрешностям в целеполагании, которые 
крайне отрицательно сказываются на деятельнос-
ти университетов и отношении к ним в обществе. 
В связи с этим возникает вопрос о необходимости 
существования Министерства науки и образова-
ния и Рособрнадзора в их нынешнем виде.

Следует также рассмотреть нижележащие 
уровни рекурсии в университетах. Их выявле-
ние может основываться на разных подходах. 
Так, М. Джексон [2] проводит разделение сна-
чала по сферам научного знания –  гуманитар-
ные науки, естественные науки, социальные на-
уки, бизнес, медицина и т. п., затем по уровням 
образования –  бакалавриат, магистратура, аспи-
рантура. На наш взгляд, в соответствии с тради-
циями российских университетов целесообраз-
но выделять уровень факультетов (институтов), 
а далее –  уровень кафедр (рис. 2). Действительно, 
структура факультетов и кафедр позволяет вы-
делить те же самые пять систем, что и в универ-
ситете, хотя совершенно не обязательно, чтобы 
на этих уровнях системы были структурно раз-
делены так же, как это делается на уровне уни-
верситета. Так, заведующий кафедрой (особен-
но небольшой) объединяет в своей деятельности 
функции всех пяти систем: при этом важно, что-
бы он не забывал ни об одной из этих системных 
функций. Такая рекурсия позволяет обеспечить 
требуемую организационной кибернетикой ав-
тономность систем, и в особенности Системы 1, 
на уровне кафедр. Необходимо также отметить, 
что сложившаяся в России схема рекурсии уни-
верситетов себя оправдала, поэтому попытки вве-
сти иные схемы, например, разделение по прин-
ципу принадлежности к передовым технологи-
ям, создают серьезные трудности в деятельности 
университетов.

Кафедры, таким образом, являются произво-
дящими элементами или жизнестойкими частями 
Системы 1 университета. Именно деятельность ка-
федр приводит к достижению цели университета; 
следовательно, они должны обладать максималь-
ной автономией.

После идентификации необходимо изучить 
работу каждой из Систем 1–5. В университе-
те Система 1 представлена кафедрами. Кафедра, 
как самостоятельная система, взаимодейству-
ет с внешней локальной окружающей средой, 
другими кафедрами своего факультета, а также 
Системами 2–5 факультетского и университетско-
го уровней (рис. 1). К внешней локальной окружа-
ющей среде относятся предприятия и организации, 
которым кафедра поставляет специалистов и по за-
казам которых выполняет научные исследования, 
другие кафедры того же факультета и родственные 
кафедры других университетов, родители студен-
тов, различные сообщества и т. п. Во взаимодей-
ствии с этой средой кафедра в значительной сте-
пени автономна с точки зрения выбора объекта 
и форм взаимодействия.
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Рис. 2. Пример уровней рекурсии в университете
Fig. 2. An example of the recursion levels 

at a university
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Основными функциями кафедры являются 
передача студентам определенных знаний, уме-
ний и навыков, проведение научных исследований 
и распространение их результатов. При реализа-
ции своих функций кафедра также имеет доста-
точно большую автономию, определяемую прин-
ципом академической свободы.

Локальный менеджмент осуществляется за-
ведующим кафедрой, который объединяет в сво-
ем лице все пять систем управления. На кафедрах 
с большой численностью преподавателей, а также 
на кафедрах, выполняющих значительный объем 
научных исследований, у заведующего могут быть 
заместители по отдельным направлениям деятель-
ности. Однако в большинстве случаев заместите-
ли не являются самостоятельными структурными 
единицами. Как правило, их функции выполняют 
преподаватели кафедры по поручению заведующе-
го кафедрой за дополнительную плату.

В соответствии с принципами рекурсии 
структура управления кафедрой повторяет си-
стему управления вышележащих уровней рекур-
сии –  факультета и университета. Когда речь идет 

о заместителях заведующего кафедрой, назнача-
ются заместитель по учебной работе, заместитель 
по научной работе, заместитель по хозяйствен-
ной деятельности и т. д.; это повторяет структуру 
управления университетом.

Каждая кафедра представляет собой достаточ-
но обособленную структуру, которая обладает вы-
сокой жизнестойкостью и, в целом, может суще-
ствовать без других кафедр. Профессор Томского 
политехнического университета А. А. Дульзон при-
водит пример, когда кафедра техники высоких на-
пряжений, не найдя общего языка с кафедрой мате-
матики, взяла на себя преподавание своим студен-
там курса теории вероятностей и математической 
статистики и успешно с этим справилась [7].

Подобные обособленность и жизнестойкость 
кафедр не в последнюю очередь связаны с тем, что 
и они, и факультеты университета объединены 
не столько единым производственным процессом, 
сколько единой организационной культурой.

Вместе с тем автономность кафедр не являет-
ся абсолютной. Менеджмент университета накла-
дывает некоторые ограничения на их деятельность. 
В сфере образовательной деятельности это общие 
требования к абитуриентам, средний объем учеб-
ной нагрузки на преподавателя, требования к науч-
ной и педагогической квалификациям преподава-
телей, требования к составлению учебных планов 
и рабочих программ дисциплин, общие правила 
поведения в университете, требования ФГОС, раз-
мер оплаты труда за педагогическую деятельность 
и ряд других требований, зависящих от специфи-
ки университета. В сфере научной деятельности 
это размер накладных расходов и нормативы зара-
ботной платы сотрудников. Естественно, кафедра 
должна также соблюдать все ограничения, уста-
новленные государственными нормативными ак-
тами. Возможны и другие ограничения.

Помимо ограничений, вышестоящий ме-
неджмент требует от кафедр постоянного отче-
та по разнообразным показателям, в сфере кото-
рых царит полный произвол. Помимо показателей, 
установленных для университета вышестоящим 
уровнем рекурсии, менеджмент университета 
и факультета может требовать от кафедры отче-
та по любому количеству показателей, а кафедра 
не в состоянии оспорить это требование. Поэтому 
кафедре приходится тратить значительные время 
и усилия для того, чтобы «красиво» отчитаться 
и не впасть в немилость вышестоящего руковод-
ства. Эта проблема особенно обострилась с вве-
дением в университетах так называемого «эффек-
тивного контракта». Так, на сайте одного из рос-
сийских университетов приведена нормативная 
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документация по эффективному контракту. Объем 
этой документации составляет 112 страниц, из ко-
торых 28 занимает приказ ректора с перечисле-
нием показателей, а 82 –  инструкции по подсче-
ту этих показателей. Каждый преподаватель сам 
подсчитывает свои показатели, но есть и сотруд-
ник, который сводит воедино сведения по кафе-
дре в целом, а потом кто-то подсчитывает данные 
по факультетам и университету. В итоге растет ад-
министративно-управленческий аппарат, собира-
ющий и анализирующий многочисленные данные, 
разрабатывается специальное программное обес-
печение и т. д., но никому не приходит в голову по-
считать, во что обходится эта отчетность.

Данная проблема существует не только в рос-
сийских университетах. По сведениям, приведен-
ным в источнике [8], в 2002 г. расходы на адми-
нистративно-управленческую деятельность в си-
стеме высшего образования Англии оценивались 
250 миллионами фунтов стерлингов. Можно пред-
положить, что в России эта сумма столь же вели-
ка. С. Бир в свое время указывал на интересный 
факт, который актуален до сих пор: те заведующие 
кафедрами, которые являются членами Ученого 
Совета университета, на заседаниях Совета, как 
правило, голосуют за введение новых систем по-
казателей, прекрасно понимая, к каким послед-
ствиям для них это приведет.

Следующим этапом диагностики должно быть 
изучение Системы 2. Однако специфика универси-
тета состоит в том, что в нем трудно (если вообще 
возможно) разделить Системы 2 и 3. Поэтому да-
лее эти системы будут рассматриваться как еди-
ная Система 2–3.

В университете эта система представлена 
различными управлениями и службами, напри-
мер, учебно-методическим управлением, научным 
управлением и т. п. Все эти подразделения осу-
ществляют мониторинг деятельности кафедр, т. е. 
запрашивают всевозможные показатели и издают 
разнообразные документы, регулирующие и опре-
деляющие правила деятельности кафедр. С одной 
стороны, это важно для упорядочения работы ор-
ганизации, но, с другой стороны, создает кафедрам 
множество хлопот, зачастую совершенно излишних. 
Очевидно, что для доказательства необходимости 
и полезности своего существования подразделения, 
входящие в Систему 2–3, будут стремиться к посто-
янному росту собираемых показателей и издавае-
мых правил, т. е. к повышению собственной жиз-
нестойкости. Это приводит к росту бюрократиза-
ции университета и, следовательно, является еще 
одной из ошибок, выявляемых организационной 
кибернетикой. Анализ сайта одного из российских 

университетов показал, что в нем на 1000 препо-
давателей приходится около 100 подразделений 
численностью от 1 до 13 человек каждое, входя-
щих в Систему 2–3 (без учета финансовых и хозяй-
ственных служб). Несомненно, они оказывают ка-
федрам определенную помощь в организации рабо-
ты, но в то же время нетрудно представить объем 
запрашиваемых показателей и издаваемых эти-
ми службами документов. На сайте другого уни-
верситета можно обнаружить пламенный призыв 
ректора к сотрудникам такого рода служб не уве-
личивать требования, особенно устные, к кафе-
драм по представлению отчетной документации.

Неудивительно, что Система 2–3 очень ча-
сто рассматривается кафедрами скорее как угро-
жающая, чем как помогающая. Вследствие этого 
между кафедрами и службами Системы 2–3 часто 
случаются конфликты. Руководство университе-
та (Система 5) не имеет других, кроме Системы 2–3, 
источников информации о происходящем в Системе 
1. Боясь остаться без информации или получить ее 
в искаженном виде, руководство в этих конфлик-
тах часто поддерживает именно Систему 2–3, усу-
губляя ее стремление к автономии и повышению 
собственной жизнестойкости. Это, в свою очередь, 
повышает уровень бюрократизации университета.

Необходимо упомянуть, что вследствие ре-
курсивности построения систем в университете 
подобные Системы 2–3 возникают также на фа-
культетах, дополнительно увеличивая нагрузку 
на элементы Системы 1 (кафедры).

Чтобы исключить или уменьшить остроту 
этой проблемы, руководству университетов сле-
дует чрезвычайно внимательно относиться к соз-
данию новых элементов Системы 2–3: выделять 
те, которые действительно необходимы для ко-
ординации и гармонизации элементов Системы 1, 
и безжалостно исключать те, необходимость су-
ществования которых сомнительна.

Для решения этой задачи следует, прежде все-
го, четко определить функции Системы 2–3. Затем 
нужно выяснить [1; 2]:

– как Система 2–3 реализует власть: авторитар-
но или демократически, какую степень свободы она 
предоставляет элементам Системы 1 в своих дей-
ствиях. Чем больше степень авторитарности, тем 
больше вероятность возникновения конфликтов;

– насколько хорошо Система 2–3 реализует 
общую политику университета на оперативном 
уровне;

– как Система 2–3 распределяет ресурсы меж-
ду частями Системы 1;

– что именно Система 2–3 выявляет через ау-
дит у Системы 1 и насколько полно;
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– все ли управляющие действия Системы 2–3 
явно способствуют достижению цели университета;

– как измеряются результаты действий эле-
ментов Системы 2–3 по достижению цели 
университета.

Однако наибольший интерес вызывает иссле-
дование Систем 4 и 5 в университете.

Система 4, как указывалось ранее, обеспечи-
вает развитие университета путем выработки ви-
дения будущего на основании изучения внешней 
среды и сравнения этого видения с текущими дей-
ствиями университета. Для изучения этой систе-
мы С. Бир рекомендует составить полный список 
функций Системы 4, а затем ответить на следую-
щие вопросы:

1. Каков срок прогнозирования будущего 
Системой 4?

2. Гарантируют ли функции Системы 4 адап-
тацию к будущему?

3. Насколько полно Система 4 ведет монито-
ринг окружающей среды и оценку трендов?

4. Открыта ли Система 4 новшествам?
5. Каким образом в Системе 4 соединяются 

внутренняя и внешняя информации и как прини-
маются решения в этой системе?

6. Насколько адекватно Система 4 собирает, 
обрабатывает и распределяет между другими си-
стемами нужную информацию?

7. Все ли решения Системы 4 явно способству-
ют достижению цели?

8. Как измеряется вклад работы элементов 
Системы 4 в достижение цели?

Для того, чтобы ответить на эти вопросы, нуж-
но иметь представление о том, какие подразде-
ления и какие сотрудники университета взаимо-
действуют с внешней средой и в то же время име-
ют достаточно полную информацию о том, что 
происходит внутри университета. Из рис. 1 сле-
дует, что в университете с внешней средой непо-
средственно взаимодействуют как Система 4, так 
и Система 1 (кафедры), причем особенность состо-
ит в том, что каждая система на своем уровне де-
лает это очень активно.

Таким образом, функции мониторинга внеш-
ней среды, выработки видения будущего, стра-
тегического планирования, определения направ-
лений развития в университете осуществляются 
на двух уровнях: на уровне специальных подраз-
делений (Система 4), приближенных к руководству 
университета (Системе 5), и на уровне основных 
производственных элементов (Система 1).

В этом состоит одно из важнейших отличий 
университета от целеориентированных (коммерче-
ских) предприятий, где элементы производящей 

системы имеют крайне ограниченные возможно-
сти для самостоятельного взаимодействия с внеш-
ней средой и, как правило, получают информацию 
о ней от Системы 4.

Более того, в университете специальные под-
разделения Системы 4 по определению не могут 
иметь полную информацию о потребности в зна-
ниях и специалистах в каждой конкретной сфере 
экономики и жизни общества в силу их чрезвычай-
ного разнообразия. Кафедры, тесно взаимодействуя 
с предприятиями, организациями, общественны-
ми структурами в достаточно узких областях об-
щих интересов, значительно лучше осведомлены 
об этих потребностях и способны реагировать на их 
изменения, минуя иерархию управления. Научные 
разработки и изменения учебных планов в соот-
ветствии с запросами внешней среды обычно ини-
циируются именно кафедрами и затем одобряют-
ся руководством университета. Обратная картина 
встречается крайне редко и, как правило, являет-
ся менее эффективной.

Учет данной особенности университетов чрез-
вычайно важен при организации процессов стра-
тегического планирования. Эта особенность по-
буждает университеты использовать контекстное 
планирование [7] вместо классического стратеги-
ческого планирования, в котором главную роль 
играет руководство. При контекстном планирова-
нии руководство университетов занимается в пер-
вую очередь подбором и воспитанием инициатив-
ных людей и доверяет им.

Сущность контекстного планирования хорошо 
описал бывший провост Мичиганского универси-
тета (Анн Арбор, США) Пол Курант [9]: «Мы не за-
нимаемся стратегическим планированием. Мы по-
буждаем наших сотрудников думать и действовать 
стратегически. Я не знаю, где будет наш универ-
ситет через 20 лет. Он будет там, куда его приве-
дут люди, работающие на факультетах».

Такой подход позволяет Мичиганскому уни-
верситету уверенно занимать высокие позиции 
в международных рейтингах. Это может служить 
еще одним уроком организационной кибернети-
ки для российских университетов, в которых кон-
текстное планирование не применяется.

Таким образом, при ответе на вопросы, ре-
комендованные С. Биром для анализа Системы 4, 
нужно иметь в виду, что в университете ее функ-
ции осуществляются на двух упомянутых уровнях. 
При этом часть вопросов можно применять ко всем 
уровням, а часть –  только к общеуниверситетскому.

Следует отметить и такую особенность, как 
достаточно часто встречающийся слабый обще-
университетский уровень Системы 4, вследствие 
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чего Системе 5 приходится брать на себя реше-
ние многих текущих вопросов в ущерб своим ос-
новным задачам. Таким образом, в университетах 
встречается еще одна из типичных ошибок в по-
строении организаций, выявляемая организаци-
онной кибернетикой.

Система 5, осуществляющая руководство всей 
организацией, представлена в университете ректо-
ром и Ученым Советом. В университете, как и в лю-
бой другой организации, эта система выполняет 
функцию обеспечения адаптации университета 
к внешней среде и его внутренней стабильности. 
Кроме того, Система 5 должна демонстрировать 
идентичность университета системе более высо-
кого уровня, частью которой он является и цели 
которой он должен выполнять, а именно –  россий-
скому государству в лице соответствующих ми-
нистерств и ведомств.

Согласно С. Биру, получить представление 
о работе Системы 5 можно через ответы на сле-
дующие вопросы:

Вопрос 1. Кто отвечает за политику организа-
ции и как они действуют?

Вопрос 2. Обеспечивает ли Система 5 доста-
точную идентичность организации вышестоящей 
системе и дает ли организации ясные цели?

Вопрос 3. Как влияет характер Системы 5 
на восприятие ею Системы 4?

Вопрос 4. Как влияет стиль работы Системы 
5 на отношения между Системой 3 и Системой 4? 
Что превалирует: стабильность или изменчивость?

Вопрос 5. Насколько творчески способна дей-
ствовать Система 5?

Вопрос 6. Разделяет ли Система 5 идентич-
ность с Системой 1 или заявляет о своей особости?

Отвечая на вопрос 1 формально, можно сказать, 
что ответственность за политику университета не-
сут ректор и Ученый Совет, которые принимают 
решения по всем важным вопросам деятельнос-
ти университета. Однако с учетом вышеупомяну-
тых особенностей Системы 4 в университете от-
вет на этот вопрос выглядит значительно слож-
нее, чем в случае с коммерческим предприятием. 
Руководство предприятия диктует подразделени-
ям и отдельным сотрудникам, что они должны де-
лать. В университете ни ректор, ни Ученый Совет 
не могут обязать ни сотрудников, ни подразделения 
проводить те или иные исследования против воли. 
Решение об изменении научной тематики сотруд-
ника или подразделения по инициативе админи-
страции требует специального переговорного про-
цесса, иногда сложного и болезненного. Такая же 
ситуация существует и в сфере образовательной 
деятельности университета.

Таким образом, следует констатировать, что 
и руководство, и сотрудники университета совмест-
но несут ответственность за разработку и вопло-
щение его общей политики. Для успешности этих 
процессов критически необходимо, чтобы между 
руководством и сотрудниками университета су-
ществовала высокая степень уважения и доверия 
друг к другу [10], что, к сожалению, встречается 
далеко не всегда. Если уровень уважения и дове-
рия недостаточно высок, эффективность универ-
ситета будет существенно снижена [11].

Ответ на второй вопрос для университетов так-
же имеет существенные особенности в силу спец-
ифики Систем 4 и 5. Как уже было сказано, выше-
стоящей системой для университетов является го-
сударство в лице различных министерств (прежде 
всего, Министерства науки и высшего образования), 
которым университеты подчиняются и перед кото-
рыми отчитываются. Мы установили, что в выше-
стоящей системе имеет место ошибка выявления 
цели. Соответственно, Система 5 испытывает су-
щественные трудности в постановке ясных целей 
для университета. Естественно, Система 5 уста-
навливает для университета определенные цели, 
но в связи с неопределенностью целей вышестоя-
щей системы последняя всегда может объявить це-
ли конкретного университета неадекватными об-
щей цели, что приведет к наказанию руководства 
вуза. По этой же причине Системе 5 бывает труд-
но продемонстрировать достаточную идентичность 
университета вышестоящей системе. Поэтому ру-
ководство университетов вынуждено в большей 
степени ориентироваться на выстраивание дру-
жеских отношений с работниками министерств, 
а не на заданные общесистемные требования.

При ответе на вопросы 3–6 следует еще раз 
подчеркнуть, что университет является преиму-
щественно ценностно-ориентированной органи-
зацией, основной смысл существования которой 
состоит в саморазвитии путем переосмысления 
и интеграции социального опыта и знаний, осу-
ществляемого на основании ценностных ориента-
ций и интересов, и личности, и организации [12]. 
Ценностная ориентация университета выдвига-
ет на первый план личности всех сотрудников –  
от ректора до уборщицы –  и организацию процес-
сов взаимодействия между ними. Соответственно, 
ответы на эти вопросы индивидуальны для каж-
дого конкретного университета и критически за-
висят от личности ректора, его способности вы-
строить конструктивное сотрудничество с Ученым 
Советом, а также создать в университете атмосфе-
ру взаимного уважения и доверия между админи-
страцией и коллективом.
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Заключение

Таким образом, организационная кибернетика 
дает нам возможность сделать следующие выводы 
относительно российских университетов:

– университет является весьма специфичной ор-
ганизационной системой, принципиально отличной 
от бизнес-организаций; соответственно, в нем огра-
ниченно применимы или совсем неприменимы пра-
вила управления, принятые в бизнес-организациях;

– российские университеты остро нуждаются 
в постановке четкой цели со стороны вышестоя-
щей системы. Эта цель должна вырабатываться со-
вместно с университетами с привлечением всех за-
интересованных общественных институтов и биз-
нес-организаций. Постановка такой цели позволит 
университетам сформировать собственные страте-
гии, реализация которых сделает их максимально 
полезными для общества и государства;

– критическим элементом развития университе-
тов является организационная культура, основан-
ная на взаимном доверии и уважении всех участ-
ников университетского сообщества.

Эти выводы могут быть трансформированы 
в некоторые практические рекомендации:

– существенно повысить уровень автономно-
сти университетов, создать условия для широко-
го применения в них контекстного стратегическо-
го планирования;

– организовать выработку стратегической цели 
университетов на общегосударственном уровне;

– организовать широкое исследование и обсуж-
дение организационной культуры российских уни-
верситетов с целью выявления лучших практик 
и повышения на их основе уровня уважения и до-
верия как внутри университетов, так и к универ-
ситетам со стороны общества.
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