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Предлагаемая статья является концептуальной.
В настоящее время в отечественной и зарубежной печати широко обсуждаются вопросы реформирования 

университетов. Одним из таких вопросов является вопрос управления университетом. Существует мнение, что 
университеты должны управляться так же как большие промышленные корпорации, и это мнение все больше 
и больше реализуется в конкретных действиях российской системы управления высшим образованием. В дан-
ной статье рассматриваются системные основы университета и вытекающие из них принципы управления 
университетом.

В статье предлагается расширить известный метафорический подход к организациям, используя не только 
понятие жизненного цикла, но и понятие генома. В качестве такого генома предлагается рассматривать органи-
зационную культуру организации. Анализируются и сравниваются основные ценности (гены) этой культуры 
для университета и для коммерческой организации. Показано, что эти ценности существенно отличаются друг 
от друга и что неограниченное и неконтролируемое внедрение генов коммерческой организации в геном уни-
верситета может привести к тяжелым «заболеваниям» или даже гибели университета.

Из приведенного анализа вытекает, что организационная культура является важнейшим элементом универ-
ситета и проведение различных организационно-управленческих экспериментов с университетами, влияющих на 
эту культуру, должно проводиться с большой осторожностью, тем более что ценности университета переносятся 
на его выпускников, что в дальнейшем во многом определяет и ценности всего общества. 

Предложенный подход имеет общие для любого метафорического подхода ограничения. Помимо этого, 
в контексте данной статьи можно выделить две опасности, возникающие при таком подходе. Первая из них 
состоит в том, что сосредоточенность на творчестве требует особого внимания к правильной формулировке 
миссии и соответствующей идентификации ценностей организации, учитывающих ее существование в реальной 
окружающей среде. Ошибки в этой сфере могут привести к созданию продукта, который будет высоко оценен 
такими же профессионалами, но не востребован рынком. Вторая опасность – это особая сложность управления, 
поскольку специфический тип сотрудников университета при неадекватном управлении легко погружается 
в интриги, скандалы, сплетни и т. п., существенно ухудшающие результаты работы организации.

В статье предлагается новый подход к анализу деятельности университетов. Хотя предложенная метафора, 
как и любая метафора вообще, не дает конкретных рецептов для университетских менеджеров, однако она по-
буждает их задуматься о новых путях развития университетов, нетрадиционных методах управления универ-
ситетами, о роли организационной культуры в этом управлении.

менеджменте для описания жизни и деятель-
ности организаций широко применяются 

различные метафоры. Одной из них является 
метафора «организация как живой организм» [1]. 
Наиболее известным ее результатом служит 
теория жизненного цикла организаций. Однако 
возможности применения этой метафоры не ис-
черпываются теорией жизненного цикла. Подобно 
биологическим объектам, организация могут раз-
деляться на различные виды. При этом организа-
ции одного вида, так же как и биологические особи 
одного вида, обладают набором специфических 
признаков, общих для данного вида, но отлича-
ющихся в той или иной степени от других видов. 
Исчерпывающая информация обо всех свойствах 

биологических объектов хранится в их геноме, 
представляющем собой набор генов (участков 
молекул нуклеиновой кислоты), расположенных 
в определенной последовательности, каждый из 
которых несет информацию об определенном 
признаке (функции) живого организма  [2]. Гены 
живых организмов могут подвергаться измене-
ниям – мутациям, роль которых может быть как 
положительной – приспособление к изменившимся 
условиям существования, так и отрицательной – 
заболевание или нежизнеспособность. 

Все это очень похоже на существование орга-
низаций. Можно сказать, что предприятия одного 
вида имеют общий геном, изменения в котором, 
вызванные изменениями внешней среды или 
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внутренними причинами, могут приводить либо 
к приспособлению к новым условиям существо-
вания, либо к гибели организации.

В связи с этим вызывает интерес поиск и ис-
следование некоей сущности, который играет 
роль генома организации. На наш взгляд, такой 
сущностью может быть организационная культура. 
Организации можно разделить на два вида: цен-
ностно-ориентированные, смыслом существования 
которых является саморазвитие организации путем 
переосмысления и интеграции социального опыта 
и знаний, осуществляемое на основании ценност-
ных ориентаций и интересов личности и организа-
ции, и целеориентированные, смыслом существова-
ния которых является производство продукта или 
услуги путем преобразования вещества, энергии и 
информации, направленного на достижение целей 
организации [3]; и рассмотреть составляющие – ге-
ны – их организационной культуры.

Термин «организационная культура» стал 
широко применяться в специальной литературе 
в 60–70-х гг. прошлого века для описания таких по-
нятий, как «психологический климат» или «атмос-
фера» внутри организации [4]. Начало системным 
исследованиям организационной культуры было 
положено работами Дила и Кеннеди [5] и Питерса 
и Уотермена  [6]. В это же время возник термин 
«корпоративная культура», который часто исполь-
зуется как синоним термина «организационная 
культура». Учитывая, что всякая корпорация явля-
ется организацией, но не всякая организация есть 
корпорация, термин «организационная культура» 
следует считать универсальным, в то время как 
термин «корпоративная культура», строго говоря, 
применим не ко всем видам организаций.

Существует очень большое количество опре-
делений организационной культуры. Разница 
между ними зависит прежде всего от того, в ка-
ком контексте и для каких целей используется то 
или иное определение. В целом все определения 
могут рассматриваться в рамках двух основных 
подходов [7]:

•	 организационная культура – это то, что у ор-
ганизации есть, то есть один из атрибутов 
организации;

•	 организационная культура – это то, чем ор-
ганизация является, то есть некая сущность 
организации, ее геном.
Первый подход популярен в тех случаях, 

когда организационная культура рассматривается 
исключительно как один из инструментов управ-
ления организацией. 

Второй подход к определению организацион-
ной культуры является синтетическим подходом, 

сосредоточенным на рассмотрении организации 
как единого целого, ее системных отличий от дру-
гих подобных организаций. Такой подход особенно 
полезен при проведении глубоких изменений в ор-
ганизации, а также при слияниях и поглощениях. 
Для лучшего понимания существа организации 
при этом подходе часто применяются метафоры, 
мифы, образные картины и другие подобные спо-
собы описания организации и ее действий.

Первоначально организационная культура 
рассматривалась как средство внутренней ин-
теграции и координации внутри организации. 
Позднее и исследователи, и практические менед-
жеры пришли к заключению, что поскольку по-
давляющее большинство организаций являются 
открытыми системами, то их организационные 
культуры являются также критически важны-
ми при адаптации организаций к изменениям 
в  окружающей среде. При этом чем более глу-
бокие изменения происходят в окружающей 
среде, тем более критичным становится влияние 
организационной культуры на поведение органи-
заций. Глубокие изменения окружающей среды 
диктуют столь же глубокие изменения стратегии 
организации, вплоть до изменения ее видения 
будущего и миссии, а это, как правило, противо-
речит укоренившейся организационной культуре. 
Если изменения внутри организации, предприня-
тые в качестве ответа на новые вызовы внешней 
среды, проводятся слишком быстро, с широким 
использованием методов принуждения, то суще-
ствующая организационная культура начинает 
сопротивляться этим изменениям, причем это 
сопротивление тем сильнее, чем резче проводятся 
изменения. Такое сопротивление замедляет, ино-
гда даже критически, достижение новых целей, что 
в пределе может привести к коллапсу организации. 
С другой стороны, попытки просто встроить новые 
цели в существующую организационную куль-
туру заканчиваются забвением этих новых целей, 
возвратом к привычному способу существования 
и, в  конце концов, к медленному умиранию ор-
ганизации. Таким образом, организация может 
успешно адаптироваться к новым условиям внеш-
ней среды только в том случае, когда изменения 
внутри организации, предпринимаемые в качестве 
ответа на вызовы внешней среды, поддерживаются 
организационной культурой. А это означает, что 
любая программа сколь бы то ни было глубоких 
изменений в организации должна обязательно 
включать в себя соответствующие изменения 
организационной культуры.

Именно такие глубокие изменения происходят 
сейчас в российских университетах.

Управление развитием вуза
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Таблица 1
Принципы стратегического планирования деятельности университетов

Топ-менеджмент Факультеты

- анализирует проблемную ситуацию;
- ставит стратегические и тактические цели;
- устанавливает показатели достижения целей;
- выделяет ресурсы;
- осуществляет контроль

- разрабатывают тактику;
- осуществляют оперативную деятельность;
- добиваются выполнения показателей

Университеты являются одним из весьма 
специфичных видов организации. Учебные и на-
учные подразделения университета не связаны 
между собой единым производственным про-
цессом, результатом которого является единый 
продукт. Более того, результат работы одного фа-
культета университета – его выпускники – никак 
не связан с результатами работы других факуль-
тетов. Совместная работа факультетов возможна 
и даже поощряется, но не является жизненно не-
обходимой для достижения результата. Поэтому 
организационная культура становится ключевым 
фактором, обеспечивающим существование уни-
верситета как единого целого.

Смыслом существования университетов, 
отвлекаясь от задач воспитания и социальной 
абилитации, является добыча, переработка и рас-
пространение знаний, а процессы, происходящие 
в университетах, основаны на примате академи-
ческой свободы и традициях. 

Эти характеристики позволяют отнести уни-
верситет преимущественно к ценностно-ориенти-
рованным организациям.

Однако ценностно-ориентированный подход 
к деятельности университетов существенно ослаб 
в последней трети ХХ века, когда вследствие гло-
бализации резко возросла конкуренция в сфере 
высшего образования, которая привела к широко-
му проникновению в управление университетами 
принципов целеориентированного менеджмента. 
Университеты все меньше стали походить на «ака-
демию Платона» и все больше – на супермаркеты. 
Основными причинами этого стали изменения 
в системе финансирования университетов и  по-
вышение требований к прозрачности системы 
высшего образования. Эти причины, наряду 
с массовизацией образования и усилением влияния 
внешних стейкхолдеров, привели к увеличению 
централизации власти в университетах в руках 
высшей администрации и ослаблению академи-
ческой свободы университетов [8].

В результате в кругах высших универси-
тетских администраторов стал преобладать 
взгляд на университеты как на большой бизнес 

со значительными активами и бюджетом, что 
требует, соответственно, строгого планирования, 
контроля, постоянных структурных изменений в 
соответствии с требованиями внешней среды и 
активной мобилизации всех легальных источников 
финансирования. Принципы стратегического пла-
нирования деятельности университетов при таком 
подходе приведены в табл. 1, из данных которой 
видно, что факультетам и сотрудникам отводятся 
преимущественно исполнительские функции, что 
противоречит духу творчества, который должен 
быть свойственен университетам.

Одновременно резко возросло внимание 
к качеству высшего образования, поскольку оно 
определяет позиции университета на образова-
тельном рынке. Однако установление объективных 
критериев качества образования оказалось очень 
трудной задачей. Проблема состоит в том, что 
в  отличие от типичных целеориентированных 
организаций, где качество результата однозначно 
определяется качеством процессов, в образовании 
и  в  исследованиях качество результата проявля-
ется через достаточно длинный период времени 
в виде общественной оценки этого результата. 
Именно поэтому попытки внедрить тотальный 
менеджмент качества в университетах, как прави-
ло, заканчиваются либо полным провалом, либо 
крайне формальным применением принципов 
TQM [9, 10]. 

В противоположность взглядам высших ад-
министраторов, в учебных и исследовательских 
подразделениях сохранилось мнение о том, что 
процессы обучения и исследований, в которых нет 
места рыночным отношениям, должны быть глав-
ными процессами в университете, и высшие ад-
министраторы, соответственно, должны в первую 
очередь удовлетворять потребности и следовать 
интересам этих подразделений. Соответственно, 
стратегическое управление должно базироваться 
на принципах, приведенных в табл. 2.

Эти две точки зрения хорошо отражают раз-
ницу между ценностно- и целеориентированными 
подходами и представляются вполне разумными 
с позиций каждой из групп. Вместе с тем они 
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Таблица 2
Принципы стратегического управления деятельности университетов

Топ-менеджмент Факультеты

- создает инфраструктуру;
- подбирает руководителей подразделений, 
 способных обеспечить динамичное развитие;

- ставит стратегическую цель;
- осуществляет контроль достижения 
 стратегической цели

- анализируют проблемную ситуацию в своей сфере
 деятельности;

- определяют направления развития;
- создают программы развития;
- находят ресурсы

создают очень серьезное противоречие в организа-
ционной культуре университетов. Выход из этого 
противоречия состоит в создании в университетах 
сбалансированной организационной культуры, 
включающей в себя элементы того и другого под-
ходов [11–14, 15, 16, 17, 18, 19, 20].

В частности, Д.  Д.  Дюдерштадт, бывший 
президент Мичиганского университета, обеспе-
чивший выход этого университета в число лиди-
рующих университетов США, подчеркивает, что 
основной проблемой в развитии университетов яв-
ляется изменение организационной культуры, а не 
финансовые или структурные проблемы [15, 16]. 
При этом ключевым фактором изменения орга-
низационной культуры становится степень во-
влечения сотрудников университета в процесс 
совершенствования организационной культуры. 
Чем больше степень участия сотрудников в разра-
ботке и реализации изменений в организационной 
культуре, тем более успешным будет изменение 
университета в целом. К сожалению, руководство 
университетов крайне редко уделяет достаточное 
внимание этому обстоятельству, а впоследствии 
удивляется тому, что спланированные им изме-
нения провалились.

М. Шатток, один из руководителей универ-
ситета Уорвика (Англия), обращает внимание на 
то, что личное лидерство администрации играет 
меньшую роль в развитии университетов, чем 
создание в университетах организационной куль-
туры, поощряющей достижение общих целей [19]. 
Он подчеркивает также важность баланса между 
административной целеориентированной и акаде-
мической ценностно-ориентированной культура-
ми в университете. М. Шатток считает, что такая 
сбалансированная культура является важным 
конкурентным преимуществом университета.

Один из практических путей реализации 
такого баланса видится в создании небольшого 
сильного ядра лидеров на верхнем уровне управ-
ления и системы распределенного лидерства на 
нижележащих уровнях управления [13, 15, 19].

Однако в настоящее время организационная 
культура университетов находится под очень 

сильным давлением внешней среды, стремящейся 
отдать приоритет целеориентированному подходу. 
В  России, в частности, наблюдательные советы 
университетов, в которых преобладают предста-
вители федеральной и местной администрации 
и бизнеса, стремятся заставить университеты 
изменить свою структуру, функции и организа-
ционную культуру таким образом, чтобы сделать 
их похожими на бизнес-организации, с которыми 
члены наблюдательных советов привыкли и знают, 
как иметь дело [21].

И если на уровне артефактов и провозглашае-
мых ценностей (по Э. Шейну [22]) такие изменения 
возможны и часто полезны для университетов, то 
на уровне базовых ценностей организационной 
культуры они становятся опасными и угрожают 
необходимому балансу ценностно- и целеориенти-
рованного подходов к деятельности университета, 
то есть разрушением генома университета.

Рассмотрим разницу между организацион-
ными культурами университета как ценностно-
ориентированной организации и коммерческих 
(целеориентированных) организаций по следую-
щим базовым ценностям (генам):

•	 основные критерии оценки результатов 
деятельности;

•	 личные цели сотрудников;
•	 организационные цели;
•	 ориентиры;
•	 отношение к знаниям;
•	 взаимозависимость структурных подраз- 

делений;
•	 степень прозрачности;
•	 методы управления.

Основные критерии оценки результатов 
деятельности (что ценится в первую очередь). 
В  университете прежде всего оцениваются 
индивидуальные достижения сотрудников. 
Публикации, открытия и изобретения и другие 
подобные показатели планируются и оценива-
ются индивидуально для каждого сотрудника. 
Итоговые показатели работы факультетов и уни-
верситета в целом представляют собой арифме-
тическую сумму индивидуальных результатов 
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сотрудников. Университет гордится тем, что его 
конкретный сотрудник совершил открытие или 
опубликовал монографию.

Поскольку экономические результаты яв-
ляются главными показателями деятельности 
коммерческих предприятий, ценность сотрудни-
ков этих предприятий определяется их вкладом 
в эти экономические результаты. Экономические 
результаты появляются в самом конце произ-
водственного цикла, когда готовый продукт или 
услуга продается потребителю. А на этом этапе 
индивидуальные достижения каждого отдельного 
сотрудника незаметны и не планируются, главный 
итоговый показатель предприятия получается 
в  результате интеграции деятельности всех со-
трудников, то есть оценивается групповое до-
стижение. Предприятие не гордится тем, что его 
конкретный работник изготовил 200 гаек.

Личные цели сотрудников. Сотрудники уни-
верситета по определению являются творческими 
личностями. Для них важно признание их труда 
коллегами и обществом. Это является первопри-
чиной того, что они стремятся к публикации своих 
результатов. Материальное или административное 
поощрения, результатом которых стал принцип 
«publish or perish», играют (или должны играть) 
вторичную роль. Поэтому, получив какой-то 
научный результат, сотрудник университета 
прежде всего задается вопросом: «Это можно 
опубликовать?».

Это означает, что в университете работают 
люди особого рода. Их образ мышления зачастую 
основан на скрытых смыслах, метафорах, люди 
предпочитают думать в духовных терминах, в тер-
минах ценностей. Большое внимание уделяется 
миссии и на уровне отдельного человека, и на 
уровне организации в целом. Смыслом работы яв-
ляется работа ради идеи, ради воплощения миссии, 
разделяемой сотрудниками организации. Высоко 
ценится профессионализм как собственный, так 
и  товарищей по цеху. Такие люди не любят ди-
рективное руководство, навязанные авторитеты. 
В основе авторитета руководителя должны лежать 
его глубочайший профессионализм и творческие 
способности.

Очевидно, что для сотрудников коммерческих 
предприятий, главными показателями деятельно-
сти которых являются экономические результаты, 
личные цели сотрудника также сосредоточены 
в денежной сфере, то есть в ответе на вопрос: «Мне 
это выгодно?».

Организационные цели. Целями универ-
ситета являются научные исследования и обуче-
ние (под обучением имеется в виду весь спектр 

обучающей деятельности, включая собственно 
обучение, привитие методологической культуры 
и социальную абилитацию). Эти цели могут быть 
сформулированы самыми разнообразными спо-
собами, конкретизированы, уточнены, но суть их 
от этого не меняется, несмотря на то, что внешняя 
среда усиленно пытается ограничить цели образо-
вания подготовкой «винтиков» для экономической 
машины.

Главной целью коммерческих предпри-
ятий служит повышение доходов акционеров. 
Собственно для этого они и создаются. Несмотря 
на все рассуждения руководителей таких предпри-
ятий о социальной ответственности, устойчивом 
развитии и т. п., они прекрасно понимают, что если 
у акционеров не будет роста доходов, то предпри-
ятие долго не просуществует или его руководите-
ли будут заменены.

Ориентиры. При реализации своих целей 
университет опирается на историю и традиции. 
Это хорошо иллюстрируется анекдотом о ректоре 
российского университета, который, посетив ан-
глийский университет и не найдя на своих местах 
никого из его руководителей, задал вопрос:

«Кто же управляет этим университетом?» 
«Традиции, сэр!» – был ответ. 
Не случайно все лидирующие университеты 

мира постоянно ссылаются на свои исторические 
корни, уходящие в глубину веков.

Коммерческие организации в соответствии 
с их главной целью и ожидаемыми от них резуль-
татами должны достаточно часто демонстриро-
вать свои экономические результаты. Поэтому их 
руководство опирается на временны́е ориентиры, 
установленные акционерами, а это квартальные 
и годовые отчеты.

Отношение к знаниям. В соответствии со 
своими целями университет должен уметь до-
бывать знания (исследовать) и передавать зна-
ния (обучать). Наиболее ценными являются те 
сотрудники, которые хорошо умеют это делать. 
Процессы добычи и передачи знаний трудноуправ-
ляемы, слабоформализуемы и непрозрачны, что 
существенно затрудняет их оценку. Вместе с тем 
университет стремится сделать общедоступными 
результаты исследований через научные публика-
ции. Стремление скрыть результаты противоречит 
смыслу существования университета.

Коммерческие предприятия рассматривают 
знания как один из видов ресурсов и, соответствен-
но, обращаются с ними как со всеми остальными 
видами ресурсов. На таких предприятиях ценится 
умение использовать знания для извлечения при-
были. Кроме того, поскольку знания являются 
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самым дефицитным ресурсом, зачастую обе-
спечивающим исключительную конкурентоспо-
собность, предприятия стремятся к тому, чтобы 
скрыть знания, отстаивая защиту интеллектуаль-
ной собственности.

Взаимозависимость структурных подраз-
делений. Как уже указывалось выше, каждый 
факультет университета слабо, а часто и вообще 
не зависит от других факультетов. Результаты 
отдельного факультета – выпускники и научная 
продукция – появляются независимо от деятель-
ности других факультетов. Естественно, что со-
трудничество между факультетами и отдельными 
учеными разных факультетов существует, но 
оно не является критически важным. Более того, 
между факультетами существует соревнование 
по достижению основных результатов (количе-
ство публикаций, объем зарабатываемых средств, 
средний балл выпускников и т. п.). В одном и том 
же университете вполне возможны выдающиеся 
достижения одного факультета и не очень высокий 
уровень результатов другого. Наряду с рейтингами 
университетов существуют рейтинги родственных 
факультетов и кафедр разных университетов, в ко-
торых они ранжируются по основным результатам.

В коммерческих предприятиях связь меж-
ду основными подразделениями абсолютная. 
Готовый продукт может появиться только в ре-
зультате совместной деятельности всех подразде-
лений. Деятельность подразделения оценивается 
его вкладом в общий результат. Если одно из 
подразделений показывает низкие результаты по 
количеству и качеству продукции, то это приводит 
к соответствующему снижению результативности 
всего предприятия, несмотря на то, что другие 
подразделения работают хорошо. Соревнование 
происходит только на уровне предприятий в целом 
и в основном по экономическим показателям.

Степень прозрачности. Деятельность педаго-
гов, и в особенности ученых, невозможно измерить 
и оценить в течение короткого периода времени. 
Ее результаты проявляются и по достоинству оце-
ниваются по прошествии многих лет, десятилетий, 
а иногда и веков. Нобелевские лауреаты, напри-
мер, стали таковыми в весьма солидном возрасте, 
несмотря на то, что свои выдающиеся работы 
они выполнили будучи значительно моложе. Для 
администраторов, придерживающихся целеори-
ентированного подхода, как и для людей, далеких 
от преподавания и науки, такая деятельность вы-
глядит неизмеримой, следовательно, непрозрачной 
и поэтому часто бесполезной. Более того, эта дея-
тельность иногда непрозрачна и для самих ученых, 
работающих в далеких друг от друга сферах науки.

Деятельность коммерческих предприятий, 
измеряемая в штуках, деньгах и тому подобных 
показателях, выглядит очень прозрачной. Текущие 
показатели такого рода могут измеряться в фик-
сированные, заранее установленные промежутки 
времени и достаточно полно характеризуют сте-
пень достижения установленных целей. Кроме 
того, эти показатели, как правило, просты и до-
ступны пониманию большинства людей.

Методы управления. Руководящие органы 
ценностно-ориентированных организаций сосре-
дотачиваются на выработке видения будущего, 
миссии, стратегических целей и управляют по-
средством меморандумов, обращений к коллекти-
ву, договоренностей, мнений и других подобных 
«мягких» инструментов, применение которых 
позволяет максимально реализовать творческие 
способности сотрудников при выполнении сто-
ящих перед ними задач. Однако упомянутый 
выше особый тип людей в университетах создает 
дополнительные сложности в управлении уни-
верситетом, поскольку такие сотрудники при 
не адекватном управлении легко погружаются 
в интриги, скандалы, сплетни и т. п., существенно 
ухудшающие результаты работы организации.

Для целеориентрованных организаций харак-
терно преобладание «жестких» методов управле-
ния. Руководящие органы таких предприятий соз-
даются как целенаправленно действующие струк-
туры, способные решать возникающие проблемы 
при заданных внешних условиях и известных 
ресурсах. Эти структуры вырабатывают планы, 
организационные решения, осуществляют строгий 
контроль выполнения установленных показателей, 
управляют поведением людей в организации.

Поскольку, с одной стороны, сущностной ос-
новой университета является творчество, а с дру-
гой стороны, в университете происходят многие 
административно-хозяйственные процессы, общие 
для любых организаций, в университете возмож-
но и, вероятно, будет эффективно двухконтурное 
управление, подобное тому, которое в настоящее 
время имеет место в театре [23], где эти два кон-
тура реализуются в виде двух топ менеджеров: 
главного режиссера, ответственного за сущност-
ную сторону деятельности, и директора театра, от-
ветственного за все остальные виды деятельности. 
Очевидно, что в коммерческих организациях такое 
разделение невозможно, да и не нужно.

Естественно, что на практике руководство уни-
верситетов не может полностью отказаться от стиля 
управления, свойственного целеориентированным 
организациям, тем не менее применение целеори-
ентированного менеджмента в университетах по 

Управление развитием вуза



29№ 103 (3) 2016   Университетское управление: практика и анализ

определению не может преобладать над ценностно-
ориентированным менеджментом.

Из приведенного выше видно, что в совокуп-
ности названные ценности представляют собой 
стройные системы, определяющие сущность 
соответственно университетов и коммерческих 
предприятий. Они достаточно полно описывают 
два разных вида организаций, то есть могут счи-
таться геномами этих видов. Если мы заменяем 
в геноме университета некоторые гены на гены 
коммерческих организаций, то это будет мутацией 
университета с трудно предсказуемыми послед-
ствиями и результатами, особенно в долгосрочной 
перспективе. В этом смысле при реформировании 
университетов следует брать пример с  добро-
совестных генетиков, которые сначала долго 
и внимательно изучают гены и те свойства вида, 
за которые каждый из них ответственен, затем про-
изводят изменения на экспериментальных особях 
и, только твердо убедившись в положительных 
результатах, переходят к широкому внедрению.

При этом очень важным становится вопрос 
о том, что следует считать положительным резуль-
татом. Экономические результаты свойственны пре-
жде всего коммерческим организациям. Поэтому 
реформирование университетов с ориентацией на 
эти результаты может оказаться подобным созда-
нию генно-модифицированных продуктов питания. 
Производство таких продуктов требует значитель-
но меньших затрат времени и других ресурсов (то 
есть значительно дешевле), но сами эти продукты 
наносят значительный вред здоровью человека.

С этой точки зрения выглядит опасным сведе-
ние результатов деятельности университета только 
к компетенциям выпускников. Выводы большин-
ства комиссий по расследованию техногенных ка-
тастроф заканчиваются тем, что причиной этих ка-
тастроф называется человеческий фактор, причем 
имеется в виду не столько недостаточность профес-
сиональных компетенций у виновников, сколько их 
культурная неподготовленность к действиям в экс-
тремальных ситуациях. Совсем свежий пример это-
му можно найти в [24]. Поэтому университетам сле-
дует обратить особое внимание на культивирование 
в студентах «генов», ответственных за ценностную 
ориентацию их деятельности. А такое культиви-
рование невозможно, если эти гены отсутствуют 
или недостаточно развиты в самом университете.
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GENOME OF THE UNIVERSITY

K e y  w o r d s: university, organizational culture of a university, genome, metaphorical approach to an organization.
The paper proposed is of a conceptual nature.
The problems connected with transformation of the universities are nowadays widely discussed. One of those problems 

is the problem of the university governance, management and leadership. There is an opinion that universities must be 
run in a way similar to the one which is used by big industrial companies. This opinion finds its realization to the great 
extent in the actions of the Russian governmental bodies responsible for the higher education. This article looks into the 
system fundamentals of the university as well as resulting university management principles.

It is proposed in the article to extend the well known metaphorical approach to organization by using not only the no-
tion of life cycle but also the notion of the genome. The organizational culture is being suggested to be treated as a genome 
of an organization. The basic values (genes) of the organizational culture for universities and commercial enterprises are 
analyzed and compared. It is shown that these values differ greatly and that unlimited and uncontrolled introduction of 
the genes of commercial enterprise into university genome can lead to the grave illness or even the death of a university

Analysis demonstrates that organizational culture is the most important element of a university. Hence, the organi-
zational and managerial experiments at a university influencing its’ culture have to be implemented with great caution 
as the values of a university are translated to its graduates eventually defining the values of the society in general.

Approach suggested in the article has limitations which are common for any metaphorical approach. Besides that 
it is possible in this context to highlight two additional dangers of this approach. On the one hand, concentration on 
creativity requires special attention to the proper identification of organizational mission and values that would take into 
consideration its’ real environment. A wrong identification may lead to creating a product highly estimated by a profes-
sional community, but not demanded by the market. The second trap is that when specific university personnel is not 
managed properly, it can lead to machinations, squabbles, quarrels and dishonest competition. It can seriously confuse 
the activity of a university.

A new approach to the analysis of the university activity is suggested in the article. Though the proposed metaphor, 
as any other metaphor, does not provide university leadership with direct prescriptions on how to run their organization, 
it impels them to rethink the ways in which the university is advancing in terms of exercising non-traditional methods of 
governance, leadership and management and reappraisal of the role of organizational culture in these processes.
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