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ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÀß ÊÓËÜÒÓÐÀ ÂÓÇÀ

Ñóùíîñòü è ñòðóêòóðà
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû

îíÿòèå êóëüòóðû îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ îäíèì
èç áàçîâûõ ïîíÿòèé â ìåíåäæìåíòå. Îäíàêî

òîëüêî â ïîñëåäíèå ãîäû êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó
ñòàëè ïðèçíàâàòü îäíèì èç îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé,
íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðàâèëüíîãî ïîíèìàíèÿ è óïðàâ-
ëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûì ïîâåäåíèåì. Åäèíîæäû
áóäó÷è ñôîðìóëèðîâàííûì è îñîçíàííûì, ïîíÿ-
òèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû çàíÿëî ïðî÷íîå ìåñ-
òî â ñëîâàðå íàóê, èçó÷àþùèõ îðãàíèçàöèè. Èññëå-
äîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî êàæäàÿ äåéñòâóþùàÿ
îðãàíèçàöèÿ � ýòî ñëîæíûé ìåõàíèçì, îñíîâîé
æèçíåííîãî ïîòåíöèàëà êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ êîðïî-
ðàòèâíàÿ êóëüòóðà: òî, ðàäè ÷åãî ëþäè ñòàëè ÷ëå-
íàìè îðãàíèçàöèè, òî, êàê ñòðîÿòñÿ îòíîøåíèÿ
ìåæäó íèìè; êàêèå óñòîé÷èâûå íîðìû è ïðèíöè-
ïû æèçíè è äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè îíè ðàçäå-
ëÿþò, ÷òî, ïî èõ ìíåíèþ, õîðîøî, à ÷òî ïëîõî è
ìíîãîå äðóãîå èç òîãî, ÷òî îòíîñèòñÿ ê öåííîñòÿì
è íîðìàì. Âñå ýòî íå òîëüêî îòëè÷àåò îäíó îðãà-
íèçàöèþ îò äðóãîé, íî è ñóùåñòâåííî ïðåäîïðå-
äåëÿåò óñïåõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è âûæèâàíèÿ
îðãàíèçàöèè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Ïðè
ýòîì êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà íå òàê ÿâíî ïðîÿâëÿ-
åòñÿ íà ïîâåðõíîñòè, åå òðóäíî ñðàçó óâèäåòü, îä-
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íàêî åñëè ìîæíî ãîâîðèòü î òîì, ÷òî îðãàíèçàöèÿ
èìååò «äóøó», òî ýòîé «äóøîé» êàê ðàç è ÿâëÿåòñÿ
êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà
ïîçâîëÿåò âñåì ðàáîòíèêàì îðãàíèçàöèè èäåíòè-
ôèöèðîâàòü ñåáÿ êàê íåêîå öåëîñòíîå îáðàçîâàíèå,
îòëè÷íîå îò äðóãèõ àíàëîãè÷íûõ îáðàçîâàíèé
(îðãàíèçàöèé). Èìåííî êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà,
îáúåäèíÿÿ ëþäåé â îðãàíèçàöèè, äåëàåò âîçìîæ-
íûì äîñòèæåíèå îáùèõ öåëåé, ðåàëèçàöèþ îáùèõ
çàäà÷ íà îñíîâå îïðåäåëåííûõ ïðèíöèïîâ äåÿòåëü-
íîñòè.

Â ñîâðåìåííîé íàóêå ñóùåñòâóåò äîñòàòî÷íî
ìíîãî îïðåäåëåíèé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.
Â êîíòåêñòå óíèâåðñèòåòîâ ýòî ìíîæåñòâî ìîæåò
áûòü ñâåäåíî ê äâóì îïðåäåëåíèÿì. Ñìûñë ïåðâî-
ãî èç íèõ ñîñòîèò â òîì, ÷òî êîðïîðàòèâíàÿ êóëü-
òóðà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íå÷òî òàêîå, ÷òî îðãàíè-
çàöèÿ èìååò. Òî åñòü êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ÿâ-
ëÿåòñÿ àòðèáóòîì îðãàíèçàöèè è ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé ñîâîêóïíîñòü ïîâåäåí÷åñêèõ íîðì, ñèìâîëîâ,
ðèòóàëîâ, ìèôîâ, òðàäèöèé è ò. ï., êîòîðûå ñîîò-
âåòñòâóþò öåííîñòÿì, ïðèñóùèì îðãàíèçàöèè,
ðàçäåëÿåìûì åå ñîòðóäíèêàìè, ïåðåäàþùèìñÿ â
âèäå «æèçíåííîãî îïûòà» îðãàíèçàöèè, îòðàæàþ-
ùèì åå èíäèâèäóàëüíîñòü è îïðåäåëÿþùèì åå âîñ-
ïðèÿòèå ñàìîé ñåáÿ è äðóãèõ îðãàíèçàöèé â ñîöè-
àëüíîé è ìàòåðèàëüíîé ñðåäå. Ñìûñë âòîðîãî îï-
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ðåäåëåíèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òî êîðïîðàòèâíàÿ êóëü-
òóðà � ýòî òî, ÷åì îðãàíèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ, ò. å. òî,
êàê îíà ðåàëèçóåò ñâîþ ìèññèþ âíóòðè è âíå ñà-
ìîé ñåáÿ, èëè, äðóãèìè ñëîâàìè, � ñïîñîá ñóùå-
ñòâîâàíèÿ îðãàíèçàöèè. Ñ ïðàêòè÷åñêîé òî÷êè çðå-
íèÿ âûáîð òîãî èëè èíîãî îïðåäåëåíèÿ çàäàåò è
ñïîñîáû âîçäåéñòâèÿ íà êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó,
ïóòè åå èçìåíåíèÿ è ðàçâèòèÿ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîëíåå ïðåäñòàâèòü ñåáå, ÷òî
ñîáîé ïðåäñòàâëÿåò êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà è êà-
êèì îáðàçîì åå ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ðàññìîò-
ðèì ïîäðîáíåå åå îòäåëüíûå ýëåìåíòû. Ñàì òåð-
ìèí «êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà» ãîâîðèò î òîì, ÷òî
ýòî ïîíÿòèå çàðîäèëîñü â áèçíåñ-ñðåäå, ÷òî âïåð-
âûå îíî áûëî ââåäåíî â îáèõîä ïðèìåíèòåëüíî ê
äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèé, íàöåëåííûõ íà ïîëó÷å-
íèå ìàêñèìàëüíîé ïðèáûëè, ãäå äëÿ ýôôåêòèâíî-
ñòè ðàáîòû êðàéíå âàæíû áûëè «êîëëåêòèâíûé
ïîñûë», êîìàíäíàÿ ðàáîòà è ãäå, ñîîòâåòñòâåííî,
÷åëîâå÷åñêîìó ôàêòîðó âñåãäà îòâîäèëàñü êëþ÷å-
âàÿ ðîëü. Âïîñëåäñòâèè ýòî îïðåäåëåíèå ñòàëî èñ-
ïîëüçîâàòüñÿ øèðå, â òîì ÷èñëå äëÿ îïèñàíèÿ öåí-
íîñòíîé è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, à òàêæå
äåëîâîãî è ìîðàëüíîãî êëèìàòà ëþáûõ äðóãèõ
îðãàíèçàöèé, ãäå ëþäè îáúåäèíåíû â ñâîåé ðàáîòå
åäèíûìè öåëÿìè è çàäà÷àìè. ×åì áîëüøå èññëå-
äîâàëîñü ýòî ïîíÿòèå, òåì î÷åâèäíåå ñòàíîâèëîñü,
÷òî óñïåøíîñòü äåÿòåëüíîñòè ëþäåé â òîé èëè
èíîé îðãàíèçàöèè ïðÿìî ïðîïîðöèîíàëüíà òîìó,
íàñêîëüêî îíè äåéñòâèòåëüíî îáúåäèíåíû îáùèì
îòíîøåíèåì ê ñâîåìó òðóäó, ê òîìó, ðàäè ÷åãî è
êàê ñëåäóåò âåñòè òó èëè èíóþ äåÿòåëüíîñòü.

Òðóäíî ñêàçàòü, íàñêîëüêî òåðìèí «êîðïîðà-
òèâíàÿ êóëüòóðà» ïðèìåíèì, ñêàæåì, ê äåÿòåëüíî-
ñòè íåáîëüøîé ñåìåéíîé ïåêàðíè èëè ê ðàáîòå
êîëëåêòèâà ïîñåëêîâîãî äåòñêîãî ñàäà, íî, ñ íå-
áîëüøèìè äîïóùåíèÿìè, ìîæíî âñå æå èñïîëüçî-
âàòü åãî è äëÿ ýòèõ îðãàíèçàöèé, ïîñêîëüêó êîðïî-
ðàòèâíàÿ êóëüòóðà îòíîñèòñÿ ê ôàêòîðàì âíóòðåí-
íåé ñðåäû ëþáîé ðàáîòàþùåé îðãàíèçàöèè. Âñå
îðãàíèçàöèè, òàê æå êàê íàðîäíîñòè, íàöèîíàëü-
íîñòè, ñåìüè, èìåþò ñâîå «ëèöî» � âíóòðåííþþ
êóëüòóðó, êîòîðóþ îïðåäåëÿþò ðàáîòàþùèå â íèõ
ëþäè, èõ ïðåäïîëîæåíèÿ è îæèäàíèÿ, öåííîñòè è
óáåæäåíèÿ. Ïðèìåíèòåëüíî ê âûñøèì ó÷åáíûì çà-
âåäåíèÿì ýòèì òåðìèíîì òàêæå âïîëíå ìîæíî âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ, âåäü ëþáîé óíèâåðñèòåò � ýòî ñâî-
åãî ðîäà êîðïîðàöèÿ: ñ ðàáîòíèêàìè è «êëèåíòà-
ìè» âíóòðè ñåáÿ ñàìîé, íî òàêæå ñ îãðîìíîé êî-
ãîðòîé ñâÿçàííûõ ñ íåþ ëþäåé âîâíå � ýòî è âû-
ïóñêíèêè, è àáèòóðèåíòû, è èõ ðîäèòåëè, è ðàáî-

òîäàòåëè («çàêàç÷èêè»). Îïðåäåëåíèå ãðàíèö ýòîé
êîðïîðàöèè � îòäåëüíàÿ è áîëüøàÿ òåìà, íî ÷åì
øèðå ýòè ãðàíèöû, òåì, êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ïðà-
âèëüíåå áóäåò ïîä êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé ïî-
íèìàòü ðàçäåëÿåìûå âñåìè ÷ëåíàìè êîðïîðàöèè áà-
çîâûå öåííîñòè, óáåæäåíèÿ, öåëè, íåãëàñíûå ñî-
ãëàøåíèÿ è íîðìû ðàáîòû è ïîâåäåíèÿ.

Êóëüòóðà îðãàíèçàöèè ìîæåò ñîçíàòåëüíî ñîç-
äàâàòüñÿ åå âåäóùèìè ÷ëåíàìè èëè îíà ôîðìèðó-
åòñÿ ïðîèçâîëüíî ñ òå÷åíèåì âðåìåíè ïîä âëèÿíè-
åì ðàçëè÷íûì âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ.
Èäåÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû íîñèò äîñòàòî÷íî
àáñòðàêòíûé õàðàêòåð, îäíàêî, êàê âîçäóõ â êîì-
íàòå, îíà îêðóæàåò âñå è âëèÿåò íà âñå, ÷òî ïðîèñ-
õîäèò â îðãàíèçàöèè. Çäåñü î÷åíü âàæíî ñðàçó îãî-
âîðèòüñÿ, ÷òî êóëüòóðà îðãàíèçàöèè � ýòî íè â
êîåì ñëó÷àå íå çàñòûâøàÿ, äàííàÿ ðàç è íàâñåãäà
ôîðìà (èíà÷å îá ýòîì íå ñòîèëî áû ãîâîðèòü), ýòî,
ñêîðåå, àòìîñôåðà, êîòîðóþ ìîæíî è íóæíî ñîç-
äàâàòü, ïîääåðæèâàòü, óïðàâëÿòü åþ. Ôîðìèðîâà-
íèå è óïðàâëåíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé � ýòî
êðîïîòëèâàÿ åæåäíåâíàÿ ðàáîòà. Ñíà÷àëà èíòåë-
ëåêò, âîëÿ è ïîâåäåíèå ðóêîâîäèòåëåé è äðóãèõ
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþò è ôîðìèðóþò åå
êóëüòóðó, à çàòåì êóëüòóðà îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿ-
åò ïîâåäåíèå åå ñîòðóäíèêîâ è îêàçûâàåò ñâîå âîç-
äåéñòâèå íà òî, êàê îðãàíèçàöèÿ ñïðàâëÿåòñÿ ñî
ñâîèìè çàäà÷àìè.

Åñòü åùå îäèí àñïåêò ýòîé òåìû, êîòîðûé ñëå-
äóåò îãîâîðèòü îñîáî. Â ëèòåðàòóðå ÷àñòî ñìåøè-
âàþò ïîíÿòèÿ êîðïîðàòèâíîé è îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû. Âðÿä ëè ýòî ñïðàâåäëèâî. Ñêîðåå âñåãî
îðãàíèçàöèîííóþ (äåëîâóþ) êóëüòóðó ñëåäóåò
âûäåëèòü îñîáî, êàê îäèí èç êîìïîíåíòîâ êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû, îñîáåííî êîãäà ðå÷ü èäåò îá
óíèâåðñèòåòàõ, ÿâëÿþùèõñÿ «ñëîæíîñî÷èíåííîé
êîðïîðàöèåé», è ãäå äàëåêî íå âñå ñòðîèòñÿ íà íîð-
ìàõ è ïðàâèëàõ, àäìèíèñòðèðîâàíèè è óïðàâëåíèè.
Âïðî÷åì, ýòî ðàçäåëåíèå ñòîèò ñäåëàòü åùå è ïî-
òîìó, ÷òî â òîé æå ëèòåðàòóðå îñíîâíîé óïîð ïðè
îïðåäåëåíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû äåëàåòñÿ íà
ïîíÿòèÿõ «öåííîñòè», «ìèññèÿ», «óáåæäåíèÿ», â
òî âðåìÿ êàê «äåëîâàÿ êóëüòóðà» îïèñûâàåòñÿ â òåð-
ìèíàõ «ïðàâà è îáÿçàííîñòè», «ñòèëü ðóêîâîä-
ñòâà», «êàäðîâàÿ ïîëèòèêà», «íîðìû ïîâåäåíèÿ»
è ïð. Ðàçëè÷íûå îïðåäåëåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû, ïî÷åðïíóòûå èç ðàçíûõ èñòî÷íèêîâ è âî
ìíîãîì ñõîæèå äðóã ñ äðóãîì, ïðèâåäåíû â ïðèë. 1.

Íà ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
îðãàíèçàöèè îêàçûâàþò âëèÿíèå êàê âíåøíèå ôàê-
òîðû (íàöèîíàëüíûé îáùåêóëüòóðíûé êîíòåêñò,
îáùèå ýêîíîìè÷åñêèå è ïîëèòè÷åñêèå óñëîâèÿ,

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà âóçà
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òðàäèöèè, êóëüòóðà, äåëîâàÿ ñðåäà â öåëîì è â îò-
ðàñëè â ÷àñòíîñòè, èçìåíåíèÿ â íåé, íîâûå âåÿíèÿ
è òåíäåíöèè), òàê è âíóòðåííèå (ëè÷íîñòü ðóêîâî-
äèòåëÿ, õàðàêòåð è ñîäåðæàíèå ðàáîòû, êâàëèôè-
êàöèÿ, îáðàçîâàíèå, îáùèé óðîâåíü ðàçâèòèÿ ñî-
òðóäíèêîâ). Ïðè ýòîì îñíîâîé êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû âñå æå ÿâëÿþòñÿ îáùàÿ ñèñòåìà öåííîñ-
òåé, öåëè è ïëàíû îðãàíèçàöèè íà áóäóùåå. Ïðåä-
ëàãàåòñÿ îïðåäåëÿòü ñòðóêòóðó êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû ñëåäóþùèì îáðàçîì:

1. Ïåðâûé óðîâåíü � íå âèäèìûé íà ïîâåðõ-
íîñòè, íî îïðåäåëÿþùèé âñå ïîñëåäóþùèå óðîâ-
íè: îáùèå öåííîñòè è óáåæäåíèÿ, ñîçíàòåëüíî
ñôîðìóëèðîâàííûå è, ÷òî î÷åíü âàæíî, ðàçäåëÿå-
ìûå, êóëüòèâèðóåìûå ñîòðóäíèêàìè, à òàêæå îñ-
íîâíûå öåëè è çàäà÷è îðãàíèçàöèè (åå ìèññèÿ),
ñòðàòåãèÿ åå äåÿòåëüíîñòè è ðàçâèòèÿ.

2. Âòîðîé óðîâåíü � ýòî ïðîèñòåêàþùèå îò-
ñþäà íîðìû (ñîãëàøåíèÿ), ðåãóëèðóþùèå ïîâåäå-
íèå ëþäåé è ïîäðàçäåëåíèé; ýòî óæå áîëåå âèäè-
ìûé ñëîé � öåííîñòè è íîðìû ôîðìèðóþò îðãà-
íèçàöèîííóþ (äåëîâóþ) êóëüòóðó îðãàíèçàöèè.

3. Òðåòèé óðîâåíü � âèäèìûå ôàêòîðû, êîòî-
ðûå ïðîèñòåêàþò èç ïåðâûõ äâóõ ñëàãàåìûõ, ñïî-
ñîáû, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòó-
ðà òðàíñëèðóåòñÿ è ïåðåäàåòñÿ. Ýòî:

• ñòèëü îäåæäû, ñëîãàíû (äåâèçû), ðèòóàëû,
öåðåìîíèè, ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå îá-
ðàçöû ïîâåäåíèÿ, óñèëèâàþùèå îùóùåíèå
ïðèíàäëåæíîñòè ê îðãàíèçàöèè;

• ëåãåíäû, ìèôû è ñèìâîëû, ìîòèâèðóþùèå
ñîòðóäíèêîâ;

• ñïîñîá êîììóíèêàöèè, ìàíåðà îáùåíèÿ, îá-
ùèé ÿçûê, ñïîñîáñòâóþùèé ýôôåêòèâíîìó
âçàèìîäåéñòâèþ âíóòðè îðãàíèçàöèè.

Öåëåíàïðàâëåííîå ôîðìèðîâàíèå (èçìåíåíèå)
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû � ýòî äëèòåëüíûé è
ñëîæíûé ïðîöåññ. Ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî îñíîâíû-
ìè ýòàïàìè ýòîãî ïðîöåññà äîëæíû áûòü: îïðåäå-
ëåíèå ãëàâíûõ öåëåé è çàäà÷ (ìèññèè) îðãàíèçà-
öèè, íà ýòîé îñíîâå � ôîðìóëèðîâàíèå åå áàçî-
âûõ öåííîñòåé è óæå çàòåì � îïèñàíèå íîðì è
ñòàíäàðòîâ ïîâåäåíèÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè, ñîçäà-
íèå èëè ïîääåðæàíèå åå òðàäèöèé è ñèìâîëèêè.

Öåííîñòíûå óñòàíîâêè, ìèññèÿ,
ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå

ßäðîì êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, íåñîìíåííî,
ÿâëÿþòñÿ öåííîñòè, íà îñíîâå êîòîðûõ âûðàáàòû-
âàþòñÿ íîðìû è ôîðìû ïîâåäåíèÿ â îðãàíèçàöèè.

Èìåííî öåííîñòè, äåêëàðèðóåìûå è ðàçäåëÿåìûå
îñíîâàòåëÿìè è íàèáîëåå àâòîðèòåòíûìè ÷ëåíàìè
îðãàíèçàöèè, çà÷àñòóþ ñòàíîâÿòñÿ òåì êëþ÷åâûì
çâåíîì, îò êîòîðîãî çàâèñèò ñïëî÷åííîñòü ñîòðóä-
íèêîâ, ôîðìèðóåòñÿ åäèíñòâî âçãëÿäîâ è äåéñòâèé,
à ñëåäîâàòåëüíî, îáåñïå÷èâàåòñÿ äîñòèæåíèå öå-
ëåé îðãàíèçàöèè.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ àêñèîëîãèè (ó÷åíèÿ î öåííîñ-
òÿõ), öåííîñòè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñâîéñòâà îá-
ùåñòâåííîãî ïðåäìåòà óäîâëåòâîðÿòü îïðåäåëåí-
íûì ïîòðåáíîñòÿì îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà èëè ãðóï-
ïû. Èíîãäà öåííîñòè îïðåäåëÿþò êàê ñóáúåêòèâ-
íîå çíà÷åíèå, ñìûñë, êîòîðûì íàäåëÿåòñÿ îáúåêò.
Ïðèìåíèòåëüíî ê êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå öåííî-
ñòè ìîæíî îïðåäåëèòü êàê öåëåâîå è æåëàòåëüíîå
ñîáûòèå èëè íàïðàâëåíèå ðàçâèòèÿ ñîáûòèé, ïî-
ñêîëüêó ëè÷íîñòü âñåãäà çàíèìàåò ïîçèöèþ îöåí-
êè ïî îòíîøåíèþ êî âñåì ýëåìåíòàì îêðóæàþùåé
åå âíåøíåé ñðåäû. Öåííîñòè â äàííîì ñëó÷àå ñëó-
æàò ñòèìóëîì, íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äëÿ ýôôåê-
òèâíîé ðàáîòû è âîîáùå ëþáîãî ðîäà âçàèìîäåé-
ñòâèÿ. Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû ëþäè â ìàêñèìàëüíî
ïîëíîé ìåðå ðàçäåëÿëè öåííîñòè, çàäàííûå îðãà-
íèçàöèåé (åå ëèäåðîì, åå ðóêîâîäÿùåé êîìàíäîé).
Âñïîìíèì èçâåñòíóþ ïðèò÷ó î òîì, êàê îòâå÷àëè
íà âîïðîñ: «×òî òû äåëàåøü?» òðîå ðàáî÷èõ, òîë-
êàâøèõ òà÷êè ñ êàìíÿìè. Îäèí ñêàçàë, ÷òî îí ïå-
ðåâîçèò êàìíè ñ ìåñòà íà ìåñòî, âòîðîé � ÷òî çà-
ðàáàòûâàåò äåíüãè äëÿ ñåìüè, à òðåòèé îòâåòèë, ÷òî
ñòðîèò õðàì. Ìíå ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî ÷åì áîëüøå
ëþäåé â îðãàíèçàöèè áóäóò óáåæäåíû, ÷òî îíè çà-
íÿòû ñòðîèòåëüñòâîì õðàìà, òåì áîëüøå øàíñîâ,
÷òî èìåííî õðàì è áóäåò ïîñòðîåí, ïîñêîëüêó
ëþäè � íå àâòîìàòû, è äëÿ ýôôåêòèâíîé äåÿòåëü-
íîñòè èì íóæíà âåðà â òî, ÷òî îíè âìåñòå äåëàþò
ïîëåçíîå è âàæíîå äåëî.

Êîðïîðàòèâíûå öåííîñòè è íîðìû, ñ òî÷êè
çðåíèÿ ýêñïåðòîâ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ, ìîãóò
ôîðìóëèðîâàòüñÿ ïî îòíîøåíèþ ê ñëåäóþùèì
àñïåêòàì äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè:

• ïðåäíàçíà÷åíèå îðãàíèçàöèè è åå «ëèöî» (âû-
ñîêèé óðîâåíü òåõíîëîãèè; âûñøåå êà÷åñòâî;
ëèäåðñòâî â ñâîåé îòðàñëè; ïðåäàííîñòü äóõó
ïðîôåññèè; íîâàòîðñòâî è äðó.);

• ñòàðøèíñòâî è âëàñòü (ïîëíîìî÷èÿ, ïðèñóùèå
äîëæíîñòè èëè ëèöó; óâàæåíèå ñòàðøèíñòâà
è âëàñòè; ñòàðøèíñòâî êàê êðèòåðèé âëàñ-
òè è ò. ä.);

• çíà÷åíèå ðàçëè÷íûõ ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòåé
è ôóíêöèé (âàæíîñòü ðóêîâîäÿùèõ ïîñòîâ,
ðîëè è ïîëíîìî÷èÿ îòäåëîâ è ñëóæá);

• îáðàùåíèå ñ ëþäüìè (çàáîòà î ëþäÿõ è èõ íóæ-

Í. Ë. ßáëîíñêåíå. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîâðåìåííîãî óíèâåðñèòåòà
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äàõ; áåñïðèñòðàñòíîå îòíîøåíèå è ôàâîðè-
òèçì; ïðèâèëåãèè; óâàæåíèå ê èíäèâèäóàëü-
íûì ïðàâàì; îáó÷åíèå è âîçìîæíîñòè ïîâû-
øåíèÿ êâàëèôèêàöèè; êàðüåðà; ñïðàâåäëè-
âîñòü ïðè îïëàòå; ìîòèâàöèÿ ëþäåé);

• êðèòåðèè âûáîðà íà ðóêîâîäÿùèå è êîíòðî-
ëèðóþùèå äîëæíîñòè (ñòàðøèíñòâî èëè ýô-
ôåêòèâíîñòü ðàáîòû; ïðèîðèòåòû ïðè âíóò-
ðåííåì âûáîðå; âëèÿíèå íåôîðìàëüíûõ îòíî-
øåíèé è ãðóïï è ò. ä.);

• îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû è äèñöèïëèíà (äîáðîâîëü-
íàÿ èëè ïðèíóäèòåëüíàÿ äèñöèïëèíà; ãèáêîñòü
â èçìåíåíèè ðîëåé; èñïîëüçîâàíèå íîâûõ ôîðì
îðãàíèçàöèè ðàáîòû è äð.);

• ñòèëü ðóêîâîäñòâà è óïðàâëåíèÿ (ñòèëè àâòî-
ðèòàðíûé, êîíñóëüòàòèâíûé èëè ñîòðóäíè÷å-
ñòâà; èñïîëüçîâàíèå öåëåâûõ ãðóïï; ëè÷íûé
ïðèìåð; ãèáêîñòü è ñïîñîáíîñòü ïðèñïîñàá-
ëèâàòüñÿ);

• ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé (êòî ïðèíèìàåò
ðåøåíèå, ñ êåì ïðîâîäÿòñÿ êîíñóëüòàöèè; èí-
äèâèäóàëüíîå èëè êîëëåêòèâíîå ïðèíÿòèå ðå-
øåíèé; íåîáõîäèìîñòü ñîãëàñèÿ, âîçìîæ-
íîñòü êîìïðîìèññîâ è ò. ä.);

• ðàñïðîñòðàíåíèå è îáìåí èíôîðìàöèåé (èí-
ôîðìèðîâàííîñòü ñîòðóäíèêîâ; ëåãêîñòü îá-
ìåíà èíôîðìàöèåé);

• õàðàêòåð êîíòàêòîâ (ïðåäïî÷òåíèå ëè÷íûõ
èëè ïèñüìåííûõ êîíòàêòîâ; æåñòêîñòü èëè
ãèáêîñòü â èñïîëüçîâàíèè óñòàíîâèâøèõñÿ êà-
íàëîâ ñëóæåáíîãî îáùåíèÿ; çíà÷åíèå, ïðèäà-
âàåìîå ôîðìàëüíûì àñïåêòàì; âîçìîæíîñòü
êîíòàêòîâ ñ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì; ïðèìå-
íåíèå ñîáðàíèé; êòî ïðèãëàøàåòñÿ è íà êà-
êèå ñîáðàíèÿ; íîðìû ïîâåäåíèÿ ïðè ïðîâåäå-
íèè ñîáðàíèé);

• õàðàêòåð ñîöèàëèçàöèè (êòî ñ êåì îáùàåòñÿ
âî âðåìÿ è ïîñëå ðàáîòû; ñóùåñòâóþùèå áà-
ðüåðû; îñîáûå óñëîâèÿ îáùåíèÿ);

• ïóòè ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ (æåëàíèå èçáå-
æàòü êîíôëèêòà è èäòè íà êîìïðîìèññ; ïðåä-
ïî÷òåíèå ïðèìåíåíèÿ îôèöèàëüíûõ èëè íåî-
ôèöèàëüíûõ ïóòåé; ó÷àñòèå âûñøåãî ðóêîâîä-
ñòâà â ðàçðåøåíèè êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé è
ò. ä.);

• îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû (ðåàëüíàÿ èëè
ôîðìàëüíàÿ; ñêðûòàÿ èëè îòêðûòàÿ; êåì îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ; êàê èñïîëüçóþòñÿ ðåçóëüòàòû).

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà òîãî, êàê ìîãóò âûãëÿäåòü
êîðïîðàòèâíûå öåííîñòè ïðèìåíèòåëüíî ê óíèâåð-
ñèòåòñêîé ñðåäå, ìîæíî ïðèâåñòè âûäåðæêó èç
áàçîâûõ äîêóìåíòîâ, ïîäãîòîâëåííûõ âî Âëàäèâî-

ñòîêñêîì óíèâåðñèòåòå ýêîíîìèêè è ñåðâèñà. Âîò
êàê ñôîðìóëèðîâàíû öåííîñòè, íà êîòîðûõ â ýòîì
óíèâåðñèòåòå ñòðîèòñÿ îñíîâíàÿ äåÿòåëüíîñòü:

1. Ìû âûáèðàåì ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ. Óíèâåð-
ñèòåò � îòêðûòàÿ ê ïåðåìåíàì è äèíàìè÷íî ðàç-
âèâàþùàÿñÿ îðãàíèçàöèÿ.

2. Íàø îðèåíòèð � âûñîêèé ïðîôåññèîíà-
ëèçì. Âûñî÷àéøåå êà÷åñòâî ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû
ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèïîì æèçíè.

3. Ìû öåíèì è ïîîùðÿåì ñòðåìëåíèå ê ñàìî-
ñîâåðøåíñòâîâàíèþ è òâîð÷åñêîìó ðîñòó.

4. Ìû ïðèâåòñòâóåì äóõ ñâîáîäíîãî ðàçâèòèÿ,
ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è íåçàâèñèìîñòè ñóæäåíèé,
ïðèçíàåì è óâàæàåì ðàçíîîáðàçèå âî ìíåíèÿõ,
ïîäõîäàõ, ïîçèöèÿõ è ðàññìàòðèâàåì åãî êàê äîñ-
òîèíñòâî.

5. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà óíèâåðñèòåòà îñ-
íîâûâàåòñÿ íà âûñîêèõ ýòè÷åñêèõ ñòàíäàðòàõ.

6. Ìû ïðèíèìàåì íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà
óëó÷øåíèå îáùåñòâà, ÷àñòüþ êîòîðîãî ÿâëÿåìñÿ.
Ìû � ñðåäè òåõ, êòî ðàáîòàåò, ÷òîáû ñäåëàòü íàø
îáðàç æèçíè äîñòîéíûì.

Çäåñü ñëåäóåò óòî÷íèòü, ÷òî êîðïîðàòèâíûå
öåííîñòè îðãàíèçàöèè âîâñå íå îáÿçàòåëüíî äîë-
æíû áûòü ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíû è îïèñàíû, ïî-
ñêîëüêó ïðè ýòîì âðÿä ëè óäàñòñÿ èçáåæàòü îáùèõ
ìåñò è äåêëàðàöèé (÷òî âèäíî è èç ïðèâåäåííîãî
ïðèìåðà), âîçìîæíî, íàèëó÷øèì îáðàçîì öåííîñ-
òè îðãàíèçàöèè ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëåíû â åå áà-
çîâûõ äîêóìåíòàõ: â Ïîëîæåíèè, ãäå îïðåäåëåíû
ïðèîðèòåòíûå öåëè è çàäà÷è, â íîðìàòèâíûõ äî-
êóìåíòàõ, ðåãëàìåíòèðóþùèõ äåëîâóþ êóëüòóðó
óíèâåðñèòåòà, â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå ðàçâèòèÿ
è ò. ï.

Êàê ïîêàçûâàþò ñîöèîëîãè÷åñêèå èññëåäîâà-
íèÿ, ñîâðåìåííûé âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûé ðà-
áîòíèê õî÷åò ïîëó÷èòü îò îðãàíèçàöèè íå÷òî áîëü-
øåå, ÷åì çàðàáîòíóþ ïëàòó. Ñîâðåìåííûå ðàáîò-
íèêè íå òîëüêî ðàññ÷èòûâàþò íà òî, ÷òî áóäóò ìà-
òåðèàëüíî ïðåóñïåâàòü, íî òàêæå ïðåäïî÷èòàþò
ïñèõîëîãè÷åñêè êîìôîðòíî ñåáÿ ÷óâñòâîâàòü â
îðãàíèçàöèè, êóëüòóðíûå öåííîñòè êîòîðîé ñîîò-
âåòñòâóþò èõ ëè÷íîñòíûì öåííîñòíûì îðèåíòà-
öèÿì. Îäíàêî òóò âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî íå âñå êîð-
ïîðàòèâíûå öåííîñòè, îñîçíàâàåìûå è äàæå ïðè-
íèìàåìûå ñîòðóäíèêîì â êà÷åñòâå òàêîâûõ, äåé-
ñòâèòåëüíî ñòàíîâÿòñÿ åãî ëè÷íîñòíûìè öåííîñ-
òÿìè. Îñîçíàíèÿ òîé èëè èíîé öåííîñòè è ïîëî-
æèòåëüíîãî îòíîøåíèÿ ê íåé ÿâíî íåäîñòàòî÷íî.
Äåéñòâèòåëüíî íåîáõîäèìûì ÿâëÿåòñÿ ïðàêòè÷åñ-
êîå âêëþ÷åíèå ñîòðóäíèêà â äåÿòåëüíîñòü îðãàíè-
çàöèè, íàïðàâëåííóþ íà ðåàëèçàöèþ ýòîé öåííîñ-

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà âóçà
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òè. Òîëüêî åæåäíåâíî äåéñòâóÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ
êîðïîðàòèâíûìè öåííîñòÿìè, ñîáëþäàÿ óñòàíîâ-
ëåííûå íîðìû è ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ, ñîòðóäíèê
ìîæåò ñòàòü ïîëíîöåííûì ÷ëåíîì ñâîé îðãàíèçà-
öèè, ñîîòâåòñòâóÿ âíóòðèãðóïïîâûì ñîöèàëüíûì
îæèäàíèÿì è ïðåäúÿâëÿåìûì òðåáîâàíèÿì.

Ñèñòåìó öåííîñòåé îðãàíèçàöèè íåëüçÿ óâè-
äåòü âîî÷èþ. Îíà «ïðîñâå÷èâàåò» â öåëåâûõ óñòà-
íîâêàõ, â äîêóìåíòàõ, îïðåäåëÿþùèõ îñíîâíûå
ïðèíöèïû äåÿòåëüíîñòè, â ïëàíàõ ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè, â òîì, êàê âûñòðîåíà åå äåëîâàÿ êóëüòóðà
è íåôîðìàëüíàÿ æèçíü (ñèìâîëû, ïðàçäíèêè, êîð-
ïîðàòèâíûé âèçóàëüíûé ðÿä, íåôîðìàëüíîå îáùå-
íèå ëþäåé). Ïîýòîìó ñêîðåå âñåãî íå ñ îïðåäåëå-
íèÿ öåííîñòåé êàê òàêîâûõ ñëåäóåò íà÷èíàòü âûñ-
òðàèâàíèå (èçìåíåíèå, ðàçâèòèå) êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû, à ñ ôîðìóëèðîâàíèÿ îñíîâíûõ öåëåé è
çàäà÷ (ìèññèè), ñ ñîçäàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà
ðàçâèòèÿ è äðóãèõ äîêóìåíòîâ, îïèñûâàþùèõ è îï-
ðåäåëÿþùèõ ñòåðæåíü îðãàíèçàöèè. Òîëüêî íà îñ-
íîâå ýòèõ, ðàçðàáîòàííûõ è ñîâìåñòíî ïðèíÿòûõ
äîêóìåíòîâ ìîæíî äàëüøå ñòðîèòü êàðêàñ ñîîòâåò-
ñòâóþùåé êóëüòóðû, ïîñêîëüêó îíà äîëæíà èì ñî-
îòâåòñòâîâàòü è ñïîñîáñòâîâàòü âíåäðåíèþ ýòèõ
ïîëîæåíèé â æèçíü.

Ïðè ïîäãîòîâêå îñíîâîïîëàãàþùèõ äîêóìåí-
òîâ ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ðàçíîãî ðîäà âíåøíèå è
âíóòðåííèå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå îðãàíèçàöèþ:
ñóùåñòâóþùóþ ñèñòåìó è ñòèëü ðóêîâîäñòâà, ôàçó
æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè, âîçðàñò, ðàçìåð
îðãàíèçàöèè, ñèëó ñóùåñòâóþùåé êóëüòóðû è ñóá-
êóëüòóð. Íåîáõîäèìî òàêæå ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü,
÷òî ìû õîòèì ïîëó÷èòü â ðåçóëüòàòå ïåðåìåí.

Ïðèìåíèòåëüíî ê óíèâåðñèòåòñêîé êóëüòóðå è
îñíîâûâàÿñü íà îïûòå âóçîâ, óæå ïðîõîäèâøèõ
ýòîò ïóòü â ñâîåì ðàçâèòèè, ïðåäñòàâëÿåòñÿ îïòè-
ìàëüíîé òàêàÿ ñõåìà âûðàáîòêè îñíîâîïîëàãàþ-
ùèõ äîêóìåíòîâ:

1. Ïåðâûé ýòàï: ôîðìóëèðîâêà îñíîâíûõ öåëåé
è çàäà÷ (ìèññèè) óíèâåðñèòåòà.

Ýòî äàëåêî íå òàê ïðîñòî, êàê ìîæåò ïîêàçàòü-
ñÿ. Îäíîìó ëèøü ðóêîâîäñòâó èëè ñïåöèàëüíî ñî-
çäàííîé äëÿ ýòîé öåëè èíèöèàòèâíîé ãðóïïå ìî-
æåò îêàçàòüñÿ íå ïîä ñèëó âûïîëíèòü ýòó çàäà÷ó �
ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî åñëè ýòè íàðàáîòêè áóäóò ñäå-
ëàíû è ïðîâåäåíû «ñâåðõó» è íå íàéäóò îòêëèêà ó
ñîòðóäíèêîâ, òî â ðåçóëüòàòå ìîæåò íè÷åãî íå ñëó-
÷èòüñÿ. «Ìèññèÿ» áóäåò ñóùåñòâîâàòü íà áóìàãå,
à îðãàíèçàöèÿ ïðîäîëæèò æèòü ïî-ñâîåìó. Ïîýòî-
ìó ïðè ôîðìóëèðîâàíèè (îáíîâëåíèè) ìèññèè
ïðåäñòàâëÿåòñÿ âàæíûì ìàêñèìàëüíî ïîëíî èçó-

÷èòü, à çàòåì è çàäåéñòâîâàòü îáùåñòâåííîå ìíå-
íèå è ýíòóçèàçì ëþäåé, ðàáîòàþùèõ â îðãàíèçà-
öèè è òàê èëè èíà÷å ñâÿçàííûõ ñ íåþ (â ñëó÷àå óíè-
âåðñèòåòîâ íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü êðîìå ïîòåíöè-
àëà ïðåïîäàâàòåëåé è ñîòðóäíèêîâ åùå è ïîòåíöè-
àë ñòóäåíòîâ). Îñîáåííî ýòî àêòóàëüíî äëÿ òàêèõ
ìàñøòàáíûõ è ðàçâåòâëåííûõ ñòðóêòóð, êàêèìè
ÿâëÿþòñÿ óíèâåðñèòåòû. Ïðåäñòàâëÿþòñÿ öåëåñî-
îáðàçíûìè òàêèå øàãè:

1.1. Â ñëó÷àå åñëè ðóêîâîäñòâî âóçà ðåøàåò,
÷òî îíî íàìåðåíî çàäåéñòâîâàòü ïîòåíöèàë ñâîåãî
êîëëåêòèâà, íåîáõîäèìî îáúÿâèòü î òîì, ÷òî óíè-
âåðñèòåò íàìåðåí îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü ñâîåé
ðàáîòû è çàíîâî ïîñìîòðåòü íà îñíîâíûå öåëè è
çàäà÷è ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, íà òî, ðàäè ÷åãî è âî
èìÿ ÷åãî îí äåéñòâóåò è ðàçâèâàåòñÿ. Ýòî âàæíî
êàê «ñèãíàë ñòàðòà», êàê íà÷àëî êîëëåêòèâíîé ðà-
áîòû ïî ðàçâèòèþ óíèâåðñèòåòà.

1.2. Ñðàçó æå ïîñëå «ñòàðòà» íåîáõîäèìî âû-
ÿñíèòü, ÷òî äóìàþò î ñóùåñòâóþùåì ïîëîæåíèè
äåë è îá îñíîâíûõ öåëÿõ, çàäà÷àõ è íàïðàâëåíèÿõ
ðàçâèòèÿ óíèâåðñèòåòñêîé êîðïîðàöèè åå îñíîâ-
íûå ÷ëåíû � ïðåïîäàâàòåëè, ñîòðóäíèêè, ñòóäåí-
òû. Îïòèìàëüíûì ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïîëíîöåííîå è
ñïåöèàëüíî äëÿ ýòîé öåëè îðãàíèçîâàííîå ñîöèî-
ëîãè÷åñêîå îáñëåäîâàíèå îðãàíèçàöèè. Ýòî ìîãóò
ñäåëàòü ïðåïîäàâàòåëè è ñòóäåíòû/àñïèðàíòû ôà-
êóëüòåòà (êàôåäðû) ñîöèîëîãèè, èìåííî èõ ÷àùå
âñåãî ïðèâëåêàþò äëÿ òàêèõ öåëåé óíèâåðñèòåòû.
×òî èñïîëüçîâàòü ïðè îöåíêå ñóùåñòâóþùåé ñè-
òóàöèè â îðãàíèçàöèè è åå ìèññèè (öåëÿõ è çàäà-
÷àõ) � êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû èëè ìåòîäû ôî-
êóñ-ãðóïïû � ýòî âûáîð óíèâåðñèòåòà. Ãëàâíîå
çäåñü � ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ ïî äàííîé ïðîáëå-
ìàòèêå, ÷òî íàçûâàåòñÿ, èç ïåðâûõ ðóê. Îäíèì èç
äîïîëíèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ýòîé ðàáîòû íàâåðíÿ-
êà ñòàíåò ñâîåãî ðîäà «äèàãíîç» âíóòðåííèõ ïðî-
áëåì óíèâåðñèòåòà, ÷òî áóäåò òîëüêî ê ëó÷øåìó, òàê
êàê ìîæåò ïîñïîñîáñòâîâàòü èõ ðàçðåøåíèþ.

1.3. Ê ÷èñëó íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûõ
ìåòîäîâ èññëåäîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
ìîæíî îòíåñòè ñëåäóþùèå: íàáëþäåíèå (ðåêîãíîñ-
öèðîâî÷íîå, ìîìåíòíîå, ôèêñèðîâàííîå â çíà÷è-
ìûõ ñèòóàöèÿõ), èíòåðâüþ ñ ðóêîâîäèòåëÿìè ïîä-
ðàçäåëåíèé (ïèëîòàæíîå è ÷àñòè÷íî ñòàíäàðòèçî-
âàííîå), ñïëîøíîé îïðîñ ÷ëåíîâ ðàçëè÷íûõ ãðóïï
ïî ñòàíäàðòèçîâàííîìó îïðîñíèêó; àíàëèç ïðîèç-
âîäñòâåííîé äîêóìåíòàöèè, îòðàæàþùåé õàðàêòåð
àêòèâíîñòè è ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ðàçíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé.

1.4. Íà îñíîâå ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ (âïðî-
÷åì, ýòî ìîæíî äåëàòü è ïàðàëëåëüíî) ïðåäñòàâ-

Í. Ë. ßáëîíñêåíå. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîâðåìåííîãî óíèâåðñèòåòà
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ëÿåòñÿ âàæíûì ïðîâåñòè ñåðèþ âñòðå÷, â õîäå êî-
òîðûõ áóäóò âñåñòîðîííå îáñóæäåíû òå èäåè, êî-
òîðûå ðóêîâîäñòâî óíèâåðñèòåòà çàêëàäûâàåò â
ôóíäàìåíò åãî äåÿòåëüíîñòè, çäåñü æå ìîæíî ïðî-
àíàëèçèðîâàòü è ðåçóëüòàòû ñîöèîëîãè÷åñêîãî îá-
ñëåäîâàíèÿ. Òàêèå âñòðå÷è ìîãóò áûòü ðàçíûìè ïî
ìàñøòàáó ó÷àñòèÿ â íèõ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà è ðàç-
ëè÷íûìè ïî ôîðìå: ìîçãîâûå øòóðìû, èãðîâîå
ìîäåëèðîâàíèå, îðãäåÿòåëüíîñòíàÿ èãðà, ìåòîä
êåéñ-ñòàäè èëè âûðàáîòêà SWOT-àíàëèçà. Âîçìîæ-
íî è ñî÷åòàíèå ýòèõ ìåòîäîâ. Â õîäå âñòðå÷ íàðà-
áàòûâàåòñÿ êðèòè÷åñêàÿ ìàññà èäåé è ïðåäëîæå-
íèé, êîòîðûå ìîæíî áóäåò ïîëîæèòü â îñíîâó ìèñ-
ñèè óíèâåðñèòåòà èëè îòêîððåêòèðîâàòü ñ èõ ïî-
ìîùüþ èçíà÷àëüíîå åå âèäåíèå. Çàìåòèì, ÷òî ñàìî
ïðîâåäåíèå ñîöèîëîãè÷åñêîãî îïðîñà, è îñîáåííî
èñïîëüçîâàíèå àêòèâíûõ ìåòîäîâ ñáîðà äàííûõ,
î÷åíü ñèëüíî äåéñòâóåò íà îðãàíèçàöèþ: ïîçâîëÿ-
åò íàèáîëåå èíèöèàòèâíûì åå ÷ëåíàì ïî÷óâñòâî-
âàòü âîçìîæíîñòü èçìåíåíèé ê ëó÷øåìó è âêëþ-
÷èòüñÿ â ðàáîòó ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåÿòåëü-
íîñòè óíèâåðñèòåòà, âûÿâëÿåò òåõ, íà êîãî ìîæíî
áóäåò â äàëüíåéøåì îïåðåòüñÿ â ðàçâèòèè, îïðå-
äåëÿåò, íàñêîëüêî ìîæåò áûòü ñèëüíî ïðîòèâîäåé-
ñòâèå íîâîââåäåíèÿì, âñêðûâàåò ëåæàùèå ïîä ñïó-
äîì ïðîáëåìû îðãàíèçàöèè � çäåñü âîçìîæíî
ìíîæåñòâî ïîçèòèâíûõ ýôôåêòîâ. Åäèíñòâåííîå,
÷åãî íåëüçÿ äåëàòü � îñòàíàâëèâàòüñÿ ïîñëå ýòî-
ãî øàãà, ïîñêîëüêó ýòî ðàçðóøèò âîçíèêøèå îæè-
äàíèÿ ýíòóçèàñòîâ è óêðåïèò ïîçèöèè ñêåïòèêîâ.

1.5. Êðàéíå æåëàòåëüíî íà ýòîì øàãå ïîïû-
òàòüñÿ îïðåäåëèòü âíåøíþþ ñðåäó, â êîòîðîé áó-
äåò ðåàëèçîâûâàòüñÿ ìèññèÿ óíèâåðñèòåòà: ÷òî
ïðîèñõîäèò íà îáðàçîâàòåëüíîì ðûíêå, êàêîâû òåí-
äåíöèè åãî èçìåíåíèÿ íà áëèæàéøèå ãîäû, êàêèå
ôàêòîðû ìîãóò ïðåäñòàâëÿòü óãðîçó äëÿ äåÿòåëü-
íîñòè âóçà, êàêèå ôàêòîðû ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü
äîñòèæåíèþ öåëåé è êàêèå äëÿ ýòîãî ïîòðåáóþòñÿ
êîððåêòèðîâêè öåëåé è ïëàíîâ. Ýòà ðàáîòà, êîòî-
ðóþ óñëîâíî ìîæíî íàçâàòü ìàðêåòèíãîâûì èññëå-
äîâàíèåì, ïîìîæåò òàêæå âûÿâèòü êîíêóðåíòîâ è
ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ óíèâåðñèòåòà.

1.6. Íà îñíîâå âñåé ïîëó÷åííîé è ïðîàíàëè-
çèðîâàííîé èíôîðìàöèè ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü
öåëè è çàäà÷è óíèâåðñèòåòà, åãî ìèññèþ. Îáû÷íî
ìèññèÿ âûðàæàåòñÿ ïðåäåëüíî êðàòêî, èäåàëüíî �
íà îäíîé ñòðàíèöå, â íåé äîëæíî áûòü îòðàæåíî
òðè-ïÿòü áàçîâûõ ïîëîæåíèé. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî îñ-
íîâíîé çàäà÷åé ëþáîãî óíèâåðñèòåòà ÿâëÿåòñÿ åãî
îáðàçîâàòåëüíàÿ, íàó÷íàÿ è âîñïèòàòåëüíàÿ äåÿ-
òåëüíîñòü, èìåííî ýòî äîëæíî ñòàòü áàçîé äëÿ ñîç-
äàâàåìîãî äîêóìåíòà. Ðàçóìååòñÿ, êàæäûé óíèâåð-

ñèòåò ïî-ñâîåìó îïðåäåëÿåò, ÷òî äëÿ íåãî ÿâëÿåòñÿ
ïðèîðèòåòíûì â îáðàçîâàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè, â
ðàçâèòèè ñâîåãî íàó÷íîãî ëèöà, â äåëå âîñïèòàíèÿ
ñòóäåíòîâ.

1.7. Æåëàòåëüíî ïîñëå ýòîãî îáñóäèòü ïîëó÷èâ-
øèéñÿ òåêñò ñ êîëëåêòèâîì èëè, êàê ìèíèìóì, ïðî-
èíôîðìèðîâàòü ëþäåé î òîì, ÷òî ïîëó÷èëîñü â
ðåçóëüòàòå ïðîâåäåííîé ðàáîòû. Îïòèìàëüíûì
âàðèàíòîì áûëî áû ïðåäñòàâèòü óíèâåðñèòåòñêîé
îáùåñòâåííîñòè ñôîðìóëèðîâàííóþ ìèññèþ âìå-
ñòå ñ ïåðâûì ïðîåêòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà äå-
ÿòåëüíîñòè óíèâåðñèòåòà ïî âûïîëíåíèþ òåõ çà-
äà÷, êîòîðûå áûëè îïðåäåëåíû. Ýòî ïîçâîëèò ïðî-
äîëæèòü êîëëåêòèâíóþ ðàáîòó ïî ñîâåðøåíñòâî-
âàíèþ äåÿòåëüíîñòè óíèâåðñèòåòà è îäíîâðåìåí-
íî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ åãî êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû � æèçíåñïîñîáíîé, äåÿòåëü-
íîé è ðàçâèâàþùåé.

Â Òîìñêîì ïîëèòåõíè÷åñêîì óíèâåðñèòåòå,
êîòîðûé ñåãîäíÿ, ïîæàëóé, íàèáîëåå ñåðüåçíî çà-
íèìàåòñÿ ñîçäàíèåì íàó÷íî îáîñíîâàííîé óíèâåð-
ñèòåòñêîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, íà ðàçðàáîò-
êó ìèññèè óøëî äâà ãîäà. Íî â ÒÏÓ ïîøëè èíûì,
çíà÷èòåëüíî áîëåå ìàñøòàáíûì ïóòåì: ïðîâåëè
òðåõäíåâíûé ìîçãîâîé øòóðì äëÿ âñåãî êîëëåêòè-
âà, âûðàáîòàëè ïðîåêò, îïóáëèêîâàëè åãî â óíè-
âåðñèòåòñêîé ãàçåòå, ñîáðàëè îòçûâû (òîëüêî ïèñü-
ìåííûõ îòêëèêîâ îêàçàëîñü áîëåå 800), îáîáùèëè
ðåçóëüòàòû, ñíîâà ðàçîñëàëè ìàòåðèàëû âî âñå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ, ñíîâà îáñóäèëè. È òàê � äâà ãîäà.
Ïîñëå ýòîãî ÒÏÓ ñòàë ðàçðàáàòûâàòü ïëàí ðàçâè-
òèÿ óíèâåðñèòåòà â ñîîòâåòñòâèè ñ âûáðàííûìè
öåëÿìè, ðàáîòó âåëè ïàðàëëåëüíî òðè ãðóïïû. Êàæ-
äàÿ êîìàíäà ðàçðàáàòûâàëà ïëàí, ïðèêàçû, èíñò-
ðóêöèè, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ ìîæíî äîñòè÷ü æå-
ëàåìûõ ðåçóëüòàòîâ â îïòèìàëüíûå ñðîêè.

2. Ñëåäóþùèé øàã (îñíîâà äëÿ êîòîðîãî çàëî-
æåíà íà ïðåäûäóùåì ýòàïå) � ýòî ôîðìèðîâà-
íèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà äåÿòåëüíîñòè è ðàç-
âèòèÿ óíèâåðñèòåòà.

Ñëåäóåò ñðàçó îãîâîðèòüñÿ, ÷òî ïîäãîòîâêà
ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ ðàçâèòèÿ � ýòî î÷åíü ñå-
ðüåçíîå, äëèòåëüíîå è ìíîãîòðóäíîå äåëî. Âàæíî
ñðàçó îïðåäåëèòü ïåðèîä ïëàíèðîâàíèÿ, íà êîòî-
ðûé ñòîèò ðàññ÷èòûâàòü, äëÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëà-
íîâ � ýòî îò òðåõ äî äåñÿòè ëåò. Äëÿ ñîçäàíèÿ ïëà-
íà ëó÷øå ñôîðìèðîâàòü ñïåöèàëüíóþ ãðóïïó ðàç-
ðàáîò÷èêîâ, êóäà äîëæíû âîéòè êàê ñïåöèàëèñòû
(ïðåïîäàâàòåëè, ñòàðøåêóðñíèêè è àñïèðàíòû ìå-
íåäæåðñêèõ ôàêóëüòåòîâ), òàê è òå ñîöèàëüíî àê-
òèâíûå ëþäè, êîòîðûå âûÿâÿòñÿ íà ïðåäûäóùåì

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà âóçà
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ýòàïå. Â ãðóïïå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ
îáÿçàòåëüíî äîëæíû áûòü ýêîíîìèñòû, ôèíàíñèñ-
òû è þðèñòû, ÷òî áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü âûðàáîòêå
ñáàëàíñèðîâàííîãî è âñåñòîðîííå âûâåðåííîãî
ïëàíà äåÿòåëüíîñòè. Ìîæíî òàêæå âûäåëèòü îò-
äåëüíóþ ïðîåêòíóþ ãðóïïó, êîòîðàÿ çàéìåòñÿ òåìè
èäåÿìè, êîòîðûå, êàê îæèäàåòñÿ, ïîÿâÿòñÿ â õîäå
ñáîðà ïåðâè÷íîé èíôîðìàöèè.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ðàçâèòèÿ óíèâåðñèòåòà
äîëæåí â èäåàëå îòðàçèòü âñþ íåîáõîäèìóþ äåÿ-
òåëüíîñòü ïî äîñòèæåíèþ òåõ öåëåé, êîòîðûå çà-
ëîæåíû â åãî ìèññèè. Âñå ïðèîðèòåòíûå çàäà÷è
äîëæíû áûòü âû÷ëåíåíû è îäíà çà äðóãîé, à òàê-
æå âî âçàèìíîé óâÿçêå ïîäðîáíî âûïèñàíû ïî èç-
âåñòíîé ñõåìå: ïëàíèðóåìûå ðåçóëüòàòû (ïðîäóê-
òû) äåÿòåëüíîñòè, èìåþùèåñÿ è íåäîñòàþùèå ðå-
ñóðñû, òèïû óïðàâëåí÷åñêîé ïîääåðæêè, âèäû äå-
ÿòåëüíîñòè, ñïîñîáû ðåàëèçàöèè (ìåðîïðèÿòèÿ),
ñðîêè è èñïîëíèòåëè.

Â êà÷åñòâå ïðèìåðà îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé, ïî
êîòîðûì ìîæåò èäòè ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè
è ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ìîæíî ïðèâåñòè óæå óïî-
ìèíàâøèéñÿ Òîìñêèé ïîëèòåõíè÷åñêèé óíèâåðñè-
òåò, ãäå áûëè ñôîðìèðîâàíû ñëåäóþùèå êîìïëåê-
ñíûå ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ, ñîñòàâëÿþùèå ñòðàòå-
ãè÷åñêèé ïëàí ðàçâèòèÿ ÒÏÓ:

•  êîìïëåêñíàÿ ïðîãðàììà ðàçâèòèÿ îáðàçîâà-
òåëüíîé äåÿòåëüíîñòè;

•  êîìïëåêñíàÿ ïðîãðàììà ðàçâèòèÿ íàó÷íî-èñ-
ñëåäîâàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè è ïîäãîòîâêè
êàäðîâ âûñøåé êâàëèôèêàöèè;

•  êîìïëåêñíàÿ ïðîãðàììà ðàçâèòèÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè;

•  êîìïëåêñíàÿ ïðîãðàììà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêîé è ôèíàíñîâîé
äåÿòåëüíîñòè.

Ïðèâåäó åùå îäèí ïðèìåð � èç ñîáñòâåííîé
ïðàêòèêè. Â Ìîñêîâñêîé âûñøåé øêîëå ñîöè-
àëüíûõ è ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê (ÌÂØÑÝÍ), ãäå ÿ
ðàáîòàþ, â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàçðàáàòûâàåòñÿ ñòðà-
òåãè÷åñêèé ïëàí ðàçâèòèÿ äî 2010 ã. Ãðóïïà ðàçðà-
áîò÷èêîâ âêëþ÷àåò â ñåáÿ òðåõ ÷åëîâåê, èìåþùèõ
îïûò ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîåêòíîé äåÿòåëüíîñòè, íî
ê ýòîé ðàáîòå íà ðàçíûõ ýòàïàõ ïðèâëåêàþòñÿ äå-
êàíû ôàêóëüòåòîâ, ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäåëåíèé,
îáåñïå÷èâàþùèõ âñå æèçíåííûå ïðîöåññû â èí-
ñòèòóòå, à òàêæå âñå çàèíòåðåñîâàííûå ñîòðóäíè-
êè è ïðåïîäàâàòåëè, ïðîÿâèâøèå ê ýòîìó èíòåðåñ.
Â íà÷àëå ïðîöåññà áûëè âû÷ëåíåíû ãëàâíûå ïðî-
ãðàììíûå íàïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ïðèçâàíû îáåñïå-
÷èòü ñòðàòåãè÷åñêèå ïåðñïåêòèâû ÌÂØÑÝÍ,

âêëþ÷àÿ âîïðîñû óñòîé÷èâîãî ïîëîæåíèÿ íà ðûí-
êå îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã, åå ïîçèöèîíèðîâàíèÿ
êàê èííîâàöèîííîãî îáðàçîâàòåëüíîãî êîìïëåêñà
è ò. ï. Ê ÷èñëó ïðîãðàììíûõ ëèíèé, êîòîðûå ÿâëÿ-
þòñÿ ïðèîðèòåòíûìè íà áëèæàéøèå ãîäû, áûëè
îòíåñåíû:

1. Àäàïòàöèÿ ê ñòàíîâÿùåìóñÿ â Ðîññèè êîì-
ìåð÷åñêîìó ðûíêó îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã, ñ àêöåí-
òîì íà ðàöèîíàëüíûé áàëàíñ ìåæäó «ïëàòíûì ñåã-
ìåíòîì» ðûíêà è åãî áþäæåòíîé è ñòèïåíäèàëü-
íîé ñîñòàâëÿþùåé.

2. «Íîâîå» ïîçèöèîíèðîâàíèå íà ðûíêå èíòåë-
ëåêòóàëüíîé ïðîäóêöèè, îïèðàþùååñÿ íà èññëå-
äîâàòåëüñêèå ðàçðàáîòêè ñîöèàëüíûõ íàóê, àíàëè-
òèêó è ýêñïåðèìåíòû â îáëàñòè ñîäåðæàíèÿ (âûñ-
øåãî è ïîñòâóçîâñêîãî) îáðàçîâàíèÿ.

3. Ðàñøèðåíèå ìàñøòàáà èíñòèòóöèîíàëüíûõ
è ïðîåêòíûõ ïàðòíåðñòâ ñ ïåðñïåêòèâîé âûõîäà íà
êðóïíûå çàêàçû è âèäû ðàáîò, êîòîðûå íåâûïîë-
íèìû íà îñíîâå àâòîíîìíûõ ðåñóðñîâ.

4. Ðàçâèòèå èíôîðìàöèîííî-çíàíèåâîé è ìà-
òåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé èíôðàñòðóêòóðû èíñòèòó-
òà, áåç êîòîðîé ñòàíîâÿòñÿ ïðîáëåìàòè÷íûìè âñå
íàçâàííûå âûøå âåêòîðû äâèæåíèÿ.

Ïîíÿòíî, ÷òî ñ ýòîé òî÷êè çðåíèÿ ïðèîðèòåòà-
ìè äåÿòåëüíîñòè èíñòèòóòà äîëæíû áûëè ñòàòü
òàêèå ïðîåêòû è íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû, êîòîðûå ñïî-
ñîáíû ïîääåðæèâàòü äâèæåíèå â íåñêîëüêèõ èëè,
êàê ìèíèìóì, äâóõ ïðîãðàììíûõ ñòðàòåãèÿõ. Âûá-
ðàííûå ïî ýòîìó ïðèíöèïó ïðîåêòíûå ëèíèè è
âèäû äåÿòåëüíîñòè ñòàíîâÿòñÿ ñâîåîáðàçíûìè
«òî÷êàìè ïðîðûâà» è îïðåäåëÿþò, íà ÷òî äîëæíû
áûòü íàïðàâëåíû è ãäå äîëæíû áûòü ñêîíöåíòðè-
ðîâàíû ðåñóðñû è óñèëèÿ ðóêîâîäñòâà è ñîòðóäíè-
êîâ. Ïîñëå äëèòåëüíîé ïîäãîòîâèòåëüíîé ðàáîòû
ó÷åíûé ñîâåò ÌÂØÑÝÍ âûáðàë â êà÷åñòâå îñíîâ-
íûõ ïðîåêòíûõ íàïðàâëåíèé, íà êîòîðûõ áóäåò ñî-
ñðåäîòî÷åíà äåÿòåëüíîñòü øêîëû, ñëåäóþùèå:

1. Ïîääåðæêà ôóíäàìåíòàëüíûõ àêàäåìè÷åñ-
êèõ äèñöèïëèí, îïðåäåëÿþùèõ èíòåëëåêòóàëüíîå
ëèöî øêîëû.

2. Ïîääåðæêà è ðàçâèòèå ãóìàíèòàðíûõ äèñ-
öèïëèí, èìåþùèõ âûñîêóþ îáùåñòâåííóþ çíà÷è-
ìîñòü.

3. Ðàçâèòèå ïðèêëàäíûõ ãóìàíèòàðíûõ äèñ-
öèïëèí, îáëàäàþùèõ ïîòåíöèàëîì âûñîêîé êîí-
êóðåíòíîñòè íà îáðàçîâàòåëüíîì ðûíêå Ðîññèè.

4. Äèâåðñèôèêàöèÿ îáðàçîâàòåëüíûõ ôîðì è
âûõîä íà íîâûå öåëåâûå ãðóïïû.

5. Ñîâìåñòíûå îáðàçîâàòåëüíûå ïðîãðàììû è
ïðîåêòû, îðãàíèçóåìûå ñ ðàçëè÷íûìè ïàðòíåðà-
ìè íà íàöèîíàëüíîì è ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå.

Í. Ë. ßáëîíñêåíå. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîâðåìåííîãî óíèâåðñèòåòà
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6. Ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ôåäåðàëüíûìè è ðåãèî-
íàëüíûìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì,
èíñòèòóöèîíàëüíîå çàêðåïëåíèå øêîëû â ãîñóäàð-
ñòâåííîé ñèñòåìå îáðàçîâàíèÿ.

7. Ïëàíèðîâàíèå è ðàçâèòèå èññëåäîâàíèé è
àíàëèòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè � âûõîä íà ãîñóäàð-
ñòâåííûå è êîðïîðàòèâíûå çàêàçû.

8. Ðàáîòà ñ ñåòüþ âûïóñêíèêîâ, ñòóäåíòîâ è
ïðåïîäàâàòåëåé ÌÂØÑÝÍ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîâîäÿòñÿ èíòåðâüþ ñ
ðóêîâîäèòåëÿìè ó÷åáíûõ è âñïîìîãàòåëüíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé ïî îïðåäåëåíèþ àäìèíèñòðàòèâíûõ
(ôèíàíñîâûõ, ìàòåðèàëüíûõ, ÷åëîâå÷åñêèõ) è ñòðà-
òåãè÷åñêèõ (óñëîâèÿ ðåàëèçàöèè, ñïðîñ è ò. ï.) ðå-
ñóðñîâ, ïî âûÿâëåíèþ òèïîâ óïðàâëåí÷åñêîé ïîä-
äåðæêè ðàçëè÷íûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè, ïî
ñðîêàì íàçíà÷åíèÿ îòâåòñòâåííûõ çà òî èëè èíîå
íàïðàâëåíèå. Ïîñëå äîðàáîòêè ñòðàòåãè÷åñêèé
ïëàí èíñòèòóòà áóäåò âûíåñåí íà øèðîêîå îáñóæ-
äåíèå, ñêîððåêòèðîâàí è ïðèíÿò. Â äàëüíåéøåì
âûïîëíåíèå ýòîãî ïëàíà ñòàíåò íå òîëüêî çàëîãîì
óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ èíñòèòóòà, íî è èíñòðóìåí-
òîì ôîðìèðîâàíèÿ åãî îáíîâëåííîé êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû, ñïëî÷åíèÿ ïðåïîäàâàòåëåé, ñîòðóä-
íèêîâ è ñëóøàòåëåé âî èìÿ äîñòèæåíèÿ êîëëåêòèâ-
íî îïðåäåëåííûõ öåëåé è çàäà÷. Äóìàåòñÿ, ÷òî â
áîëåå êðóïíûõ ñòðóêòóðàõ ýòà ðàáîòà ìîæåò áûòü
îðãàíèçîâàíà ïðèìåðíî òàê æå, ñ òîé ëèøü ðàçíè-
öåé, ÷òî ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ áîëüøå âðåìåíè è
áîëüøåå êîëè÷åñòâî ðàçðàáîò÷èêîâ ïëàíà.

Îðãàíèçàöèîííàÿ (äåëîâàÿ) êóëüòóðà

Êàê óæå îòìå÷àëîñü, ïîìèìî ñèñòåìû öåííî-
ñòåé, îñíîâàííûõ íà öåëÿõ è çàäà÷àõ îðãàíèçàöèè,
â ñòðóêòóðó êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû âõîäÿò âíóò-
ðèîðãàíèçàöèîííûå íîðìû è ñîöèàëüíûå ðîëè.
Åñëè ñèñòåìà öåííîñòåé è ìèññèÿ îðãàíèçàöèè
îòâå÷àþò íà âîïðîñ «äëÿ ÷åãî äåéñòâîâàòü?», òî
íîðìû è ïðàâèëà îòâå÷àþò íà âîïðîñ «êàê ïîëàãà-
åòñÿ, ðàçðåøàåòñÿ è äîïóñêàåòñÿ äåéñòâîâàòü â äàí-
íîì ñîöèàëüíîì îêðóæåíèè?». Ïîä íîðìàìè ïî-
íèìàþòñÿ óïðàâëÿþùèå ïîâåäåíèåì ñîòðóäíèêîâ
îáîáùåííûå ïðàâèëà, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê äîñòè-
æåíèþ öåëåé îðãàíèçàöèè. Ñîöèàëüíûå ðîëè îï-
ðåäåëÿþò âêëàä êàæäîãî ñîòðóäíèêà â ñîâìåñòíóþ
äåÿòåëüíîñòü â çàâèñèìîñòè îò çàíèìàåìîé èì
ôîðìàëüíîé èëè íåôîðìàëüíîé ïîçèöèè â îðãàíè-
çàöèè, à òàêæå âçàèìíûå îæèäàíèÿ è âçàèìíûé
êîíòðîëü ñîòðóäíèêîâ. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîöèîëîãèè,
÷ëåíû îðãàíèçàöèè � ýòî ãðóïïà ðàáîòíèêîâ, êàæ-
äûé èç êîòîðûõ ïðèíèìàåò è ðàçäåëÿåò îáùèå öåëè,

öåííîñòè è íîðìû îðãàíèçàöèè, èìååò îïðåäåëåí-
íûå ëè÷íîñòíûå öåííîñòíûå îðèåíòàöèè, îáëàäà-
åò íåîáõîäèìûì íàáîðîì êà÷åñòâ è íàâûêîâ, êî-
òîðûå ïîçâîëÿþò åìó çàíèìàòü îïðåäåëåííóþ ïî-
çèöèþ â ñîöèàëüíîé ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè è èã-
ðàòü ñîîòâåòñòâóþùóþ ñîöèàëüíóþ ðîëü.

Äåëîâàÿ êóëüòóðà îðãàíèçàöèè � ýòî îäíîâðå-
ìåííî è ìåõàíèçì, ñïîñîá åå ðàáîòû, è «çåðêàëî»,
â êîòîðîì ïîòðåáèòåëè (â ñëó÷àå óíèâåðñèòåòîâ �
ýòî ðîäèòåëè, ñòóäåíòû, ñóùåñòâóþùèå è ïîòåí-
öèàëüíûå ïàðòíåðû è/èëè èíâåñòîðû) ìîãóò âè-
äåòü, íàñêîëüêî îðãàíèçàöèÿ íàäåæíà è ýôôåêòèâ-
íà, êàêîâ óðîâåíü åå äåÿòåëüíîñòè. Äåëîâàÿ êóëü-
òóðà îïðåäåëÿåò, íàñêîëüêî îòëàæåí ìåõàíèçì ðå-
àëèçàöèè îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè, è ïðîÿâëÿåòñÿ â
òðåõ ñðåçàõ: â ìîäåëè âûïîëíåíèÿ ðàáîò, ìîäå-
ëè äåëîâîãî âçàèìîäåéñòâèÿ è ìîäåëè ìåæëè÷-
íîñòíîãî îáùåíèÿ. Êàæäàÿ èç ìîäåëåé õàðàêòå-
ðèçóåòñÿ ðÿäîì ýëåìåíòîâ. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñôîð-
ìóëèðîâàòü æåëàåìóþ äëÿ îðãàíèçàöèè ñòðóêòó-
ðó åå äåëîâîé êóëüòóðû, î÷åíü âàæíî, êàê è â ñëó-
÷àå ñ îïðåäåëåíèåì ìèññèè, ïîïûòàòüñÿ ïðîàíà-
ëèçèðîâàòü ñóùåñòâóþùåå ïîëîæåíèå äåë è óæå íà
ýòîé îñíîâå îòêîððåêòèðîâàòü òå ýëåìåíòû, êîòî-
ðûå íóæäàþòñÿ â ðåôîðìèðîâàíèè. Ðåêîìåíäóåòñÿ
ñëåäóþùàÿ ñõåìà àíàëèçà âñåõ òðåõ ñðåçîâ îðãàíè-
çàöèîííîé êóëüòóðû, ïðåäïîëàãàþùàÿ äàëüíåéøóþ
ðàáîòó ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ êàæäîãî èç íèõ:

1. Ýëåìåíòû ìîäåëè âûïîëíåíèÿ ðàáîòû (îò-
ðàæàþò ñîäåðæàòåëüíûå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ è
èñïîëíåíèÿ):

•  Ñòðàòåãè÷åñêîå, òàêòè÷åñêîå è îïåðàòèâ-
íîå ïëàíèðîâàíèå. Êàêèì îáðàçîì ïðèíèìàþò-
ñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå, òàêòè÷åñêèå è îïåðàòèâíûå
ðåøåíèÿ (î öåëÿõ è çàäà÷àõ äåÿòåëüíîñòè) â
îðãàíèçàöèè: åäèíîëè÷íî � êîëëåãèàëüíî, íà
îñíîâå îáúåêòèâíîãî àíàëèçà � èíòóèòèâíî,
ïî ñòàíäàðòíîé ïðîöåäóðå � íåîðãàíèçîâàí-
íî? Åñòü ëè âíóòðè êîìïàíèè ãðóïïèðîâêè ñ
ðàçëè÷íûìè öåëåâûìè óñòàíîâêàìè èëè öåëÿ-
ìè?

•  Äåëåãèðîâàíèå îòâåòñòâåííîñòè è ïîñòàíîâ-
êà çàäà÷. Êàêèì îáðàçîì öåëè è çàäà÷è êàæäî-
ãî óðîâíÿ äîâîäÿòñÿ äî èñïîëíèòåëåé: äèðåê-
òèâíî � ñ îáîñíîâàíèåì, ÷àñòè÷íî � ïîëíî-
ñòüþ, ðàâíîìåðíî � èçáèðàòåëüíî? Êàêîâà àä-
ìèíèñòðàòèâíàÿ ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè
(ñòðóêòóðà àäìèíèñòðàòèâíîãî ïîä÷èíåíèÿ)?

•  Èñïîëíåíèå. Êàêîâà ñòåïåíü ñâîáîäû è èíè-
öèàòèâû èñïîëíèòåëåé íà ðàçëè÷íûõ óðîâíÿõ,
íàñêîëüêî îíè ïðèíèìàþò íà ñåáÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü?

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà âóçà



15

•  Êîíòðîëü çà ðåàëèçàöèåé. Êàê îñóùåñòâëÿåò-
ñÿ êîíòðîëü çà äîñòèæåíèåì öåëåé è âûïîë-
íåíèåì çàäà÷ è èõ îöåíêà: äåòàëüíî � â îá-
ùåì, ïî ïðîöåññó � ïî ðåçóëüòàòó? Êàê îðãà-
íèçîâàíî ôóíêöèîíàëüíîå âçàèìîäåéñòâèå â
îðãàíèçàöèè?

•  Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû. Êàêîâû òðåáî-
âàíèÿ ê êà÷åñòâó è ýôôåêòèâíîñòè òðóäà, êàê
îöåíèâàþòñÿ è êîìïåíñèðóþòñÿ çàòðàòû ñî-
òðóäíèêîâ?

•  Îáðàòíàÿ ñâÿçü. Íà îñíîâàíèè êàêèõ äàííûõ
ïðîèçâîäÿòñÿ èçìåíåíèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé? Êàê ÷àñòî ñîâåðøàþòñÿ íîâî-
ââåäåíèÿ, ñîâåðøåíñòâóþòñÿ òåõíîëîãèè, âíå-
äðÿåòñÿ íîâàÿ òåõíèêà, ïðèâåòñòâóåòñÿ ëè èíè-
öèàòèâà ñíèçó?

2. Ýëåìåíòû, îïðåäåëÿþùèå ìîäåëè äåëîâî-
ãî âçàèìîäåéñòâèÿ (â êàêîé ôîðìå îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ äåëîâàÿ êîììóíèêàöèÿ ìåæäó ñîòðóäíèêàìè):

•  Êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè:
ïî îôèöèàëüíûì êàíàëàì � ïðè íåîôèöèàëü-
íûõ êîíòàêòàõ?

• Â êàêîì âèäå ïåðåäàåòñÿ èíôîðìàöèÿ: ñòðóê-
òóðèðîâàííîì � íåñòðóêòóðèðîâàííîì, îôè-
öèàëüíîì � íåîôèöèàëüíîì?

•  Êàê ïðîâîäÿòñÿ ñîâåùàíèÿ: ïî çàðàíåå ïîäãî-
òîâëåííîé ïîâåñòêå äíÿ � áåç íåå, êðàòêî �
äëèòåëüíî, ïîä ïðîòîêîë èëè «ïîãîâîðèëè �
ðàçîøëèñü»?

•  Êàê äåëàþòñÿ äîêëàäû è ñîîáùåíèÿ: êðàòêî �
äåòàëüíî, ñáèâ÷èâî � ïîñëåäîâàòåëüíî, ñ ôàê-
òàìè � ñ ìíåíèÿìè?

•  Êàê ïðîèñõîäÿò îáñóæäåíèÿ: ìèðîëþáèâî �
àãðåññèâíî, àêòèâíî � ïàññèâíî, ñ ïîíèìà-
íèåì òî÷êè çðåíèÿ îïïîíåíòà � ñ íàñòàèâà-
íèåì íà ñâîåé òî÷êå çðåíèÿ?

3. Ýëåìåíòû, îïðåäåëÿþùèå ìîäåëè ìåæëè÷-
íîñòíîãî îáùåíèÿ:

•  Åñòü ëè ñëîæèâøèåñÿ ãðóïïû ñî ñõîäíûìè
óâëå÷åíèÿìè (ñïîðò, èñêóññòâî, õîááè)?

•  Íàñêîëüêî ñîòðóäíèêè èíòåðåñóþòñÿ ëè÷íîé
æèçíüþ äðóãèõ è ðàññêàçûâàþò î ñâîåé (óñïå-
õè, ïðîáëåìû, óâëå÷åíèÿ)?

•  Ñ ÷åãî íà÷èíàåòñÿ ðàáî÷èé äåíü: ñóõèå ïðè-
âåòñòâèÿ � ðàçãîâîðû î ñîáûòèÿõ äîìà?

•  Êàê ïðèíÿòî ïðîâîäèòü ïåðåðûâû: ÷àñòîòà,
ñîäåðæàíèå, ïðîèçâîëüíîñòü èëè ïëàíîìåð-
íîñòü?

•  Êàê ïðèíÿòî ïðîâîäèòü âðåìÿ âíå ðàáîòû:
ñîâìåñòíî � ðàçäåëüíî, àêòèâíî � ïàññèâ-
íî, ÷àñòî � ðåäêî?

Íàä ñîçäàíèåì îïòèìàëüíîé îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû è åå ïîääåðæàíèåì ïðèõîäèòñÿ ðàáîòàòü
ìåòîäè÷íî è ïîñòîÿííî, ïðè÷åì âñåì: è ðóêîâîäè-
òåëÿì, è ñîòðóäíèêàì. Èçâåñòíàÿ ïîãîâîðêà �
«âñåëåííàÿ ñêëîííà ê ýíòðîïèè» � â ïîëíîé ìåðå
îòíîñèòñÿ ê äåëîâîé êóëüòóðå ëþáîé îðãàíèçàöèè.
Íåäîñòàòî÷íî ëèøü îïðåäåëèòü áàçîâûå ïîñòóëà-
òû îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, êîòîðàÿ áû ñîîò-
âåòñòâîâàëà ìèññèè, îñíîâíûì êîðïîðàòèâíûì
öåííîñòÿì, òåì öåëÿì, êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ õî÷åò
äîáèòüñÿ. Íåîáõîäèì ïîñòîÿííûé è æåñòêèé êîí-
òðîëü çà òåì, êàê ýòè ïîñòóëàòû ðàáîòàþò, íàñêîëü-
êî îíè ñòàíîâÿòñÿ íîðìîé æèçíè äëÿ âñåõ ÷ëåíîâ
êîðïîðàöèè. Îñîáåííî ýòî âàæíî äëÿ óíèâåðñèòå-
òîâ, êóäà êàæäûé ãîä ïðèõîäÿò ïåðâîêóðñíèêè, ãäå
îáíîâëÿþòñÿ àäìèíèñòðàòèâíûé (÷àùå) è ïðåïî-
äàâàòåëüñêèé (ðåæå) ñîñòàâû, ïðè÷åì çà ñ÷åò ëþ-
äåé, ïðèõîäÿùèõ èç îðãàíèçàöèé ñ èíîé äåëîâîé
êóëüòóðîé. Ðàáîòà ñ «íîâè÷êàìè» � ýòî òåìà îò-
äåëüíîãî áîëüøîãî ðàçãîâîðà, íî ãëàâíîå çäåñü �
íå äîïóñêàòü ðàçìûâàíèÿ òåõ îñíîâ, íà êîòîðûõ
ïîñòðîåíà äåëîâàÿ êóëüòóðà îðãàíèçàöèè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ïîÿâèëàñü âîçìîæíîñòü îñó-
ùåñòâëÿòü êîíòðîëü çà äåëîâîé êóëüòóðîé îðãàíè-
çàöèè, êðàéíå ïîëåçíî ñôîðìóëèðîâàòü ñâîåãî ðîäà
êîäåêñ ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ. Ñíîâà îáðàùàþñü
ê îïûòó ÌÂØÑÝÍ. Â ñàìîì íà÷àëå ðàáîòû Ìîñ-
êîâñêîé øêîëû åå ðåêòîð, áðèòàíñêèé ïðîôåññîð
Òåîäîð Øàíèí, ñôîðìóëèðîâàë íåñêîëüêî ïðèíöè-
ïîâ áóäóùåé äåëîâîé êóëüòóðû íàøåãî èíñòèòó-
òà, êîòîðûå îí íàçâàë íàïîëîâèíó â øóòêó, íàïî-
ëîâèíó âñåðüåç «Çàêîíàìè Øàíèíà» (ñì. ïðèë. 1).
Ê ÷èñëó ýòèõ çàêîíîâ, íàïðèìåð, áûëî îòíåñåíî
îáÿçàòåëüíîå ïðîòîêîëèðîâàíèå ëþáîãî äåëîâîãî
ðàçãîâîðà � îò ïðåäâàðèòåëüíûõ îáñóæäåíèé íî-
âûõ ïðîåêòîâ äî îôèöèàëüíûõ çàñåäàíèé îðãàíîâ
óïðàâëåíèÿ. Ââåäåíèå ýòîãî ïðèíöèïà ïîòðåáîâà-
ëî íåìàëî âðåìåíè è óñèëèé, íî ðåçóëüòàòîì ñòà-
ëî òî, ÷òî íè íà îäíó äåëîâóþ âñòðå÷ó ñîòðóäíèêè
ñåé÷àñ íå ïðèõîäÿò áåç áëîêíîòà äëÿ çàïèñè îñ-
íîâíûõ ïîëîæåíèé áåñåäû, ÷òî ñâåëî ê ìèíèìóìó
ïîòåðè óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèè è ñäåëàëî íå-
âîçìîæíûì ññûëêè íà «çàáûâ÷èâîñòü» èëè íà òî,
÷òî «ýòî íå îáñóæäàëîñü». Òî æå � è ñ îñòàëüíû-
ìè ïîñòóëàòàìè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ îñíîâàìè äå-
ëîâîé êóëüòóðû èíñòèòóòà: òðåáîâàíèå «Íè îäíî-
ãî ðåøåíèÿ áåç êîíòðîëÿ çà åãî âûïîëíåíèåì» ïðè-
âåëî ê òîìó, ÷òî âñå äåëîâûå çàñåäàíèÿ íà÷èíàþò-
ñÿ ñ îáÿçàòåëüíîãî ïóíêòà ïîâåñòêè äíÿ «Èñïîë-
íåíèå ðàíåå ïðèíÿòûõ ðåøåíèé».

Ïåðå÷åíü îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ äåëîâîé êóëü-
òóðû Ìîñêîâñêîé øêîëû çàêàí÷èâàåòñÿ êîðïîðà-

Í. Ë. ßáëîíñêåíå. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîâðåìåííîãî óíèâåðñèòåòà
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òèâíûì ñëîãàíîì «Íåâîçìîæíîãî íåò � åñòü òîëü-
êî òðóäíîå», êîòîðûé ÿâëÿåòñÿ íå ïðîñòî ëîçóí-
ãîì, à îïðåäåëÿåò åùå îäèí âàæíåéøèé ïðèíöèï
äåÿòåëüíîñòè øêîëû. Íåòðóäíî çàìåòèòü, ÷òî â
íîðìàõ äåëîâîé êóëüòóðû èíñòèòóòà îòðàæåíû âñå
îñíîâíûå ýëåìåíòû äåëîâîé êóëüòóðû � ñïîñî-
áû âûïîëíåíèÿ ðàáîò, ìîäåëè äåëîâîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ è ìåæëè÷íîñòíîãî îáùåíèÿ. Èç ýòîãî æå êî-
ðîòêîãî äîêóìåíòà ìîæíî ïîëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå
è î êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòÿõ Ìîñêîâñêîé øêîëû,
â ÷èñëå êîòîðûõ êîìàíäíàÿ ðàáîòà, äåìîêðàòèçì,
îòâåòñòâåííîñòü è ñàìîñòîÿòåëüíîñòü êàæäîãî ñî-
òðóäíèêà, îòêðûòîñòü, âåæëèâîñòü è äîáðîæåëà-
òåëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ äðóã ê äðóãó è ê ñòóäåí-
òàì è ò. ï.

Âíåøíèå àòðèáóòû è ñèìâîëû
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû:

ìèôû è ëåãåíäû, òðàäèöèè,
öåðåìîíèè

Ãîâîðÿ î êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå, íåëüçÿ íå
óïîìÿíóòü îá àòðèáóòèêå, î ñèìâîëàõ è òðàäèöè-
ÿõ îðãàíèçàöèè õîòÿ áû óæå ïîòîìó, ÷òî èìåííî
ýòè âèäèìûå ôàêòîðû è âíåøíèå ïðîÿâëåíèÿ ëþäè
÷àùå âñåãî ñâÿçûâàþò ñ ïîíÿòèåì «êîðïîðàòèâíàÿ
êóëüòóðà». Íåñîìíåííî, ñèìâîëû èãðàþò áîëüøóþ
ðîëü â êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå îðãàíèçàöèè. Ïîä
ñèìâîëàìè ïðåäëàãàåòñÿ ïîíèìàòü îáúåêò, äåé-
ñòâèå èëè ñîáûòèå, èìåþùåå çíà÷åíèå äëÿ äðóãèõ.
Îòíîñÿùèåñÿ ê êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå ñèìâîëû
íåñóò â ñåáå çíà÷åíèå íàèáîëåå âàæíûõ öåííîñ-
òåé äàííîé îðãàíèçàöèè. Ê ÷èñëó ñèìâîëîâ ìîæ-
íî îòíåñòè ìèôû è ëåãåíäû îðãàíèçàöèè, åå äåâè-
çû, àòðèáóòèêó, à òàêæå òðàäèöèè è öåðåìîíèè,
êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ âûáèðàåò è ïðèâåòñòâóåò.

Îäíèì èç èíñòðóìåíòîâ âëèÿíèÿ íà êîðïîðà-
òèâíóþ êóëüòóðó ÿâëÿþòñÿ ëåãåíäû (ìèôû), èëè
èñòîðèÿ îðãàíèçàöèè è îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ â
óñòíîì ïåðåñêàçå. Èíàÿ îðãàíèçàöèÿ «íàïîëíåíà»
íåãàòèâíûìè ìèôàìè, êîòîðûå òóò æå îêóòûâàþò
íîâè÷êà: «Äà òóò âîîáùå âñå ïëîõî, êóäà íè
ãëÿíü!..» Âíîâü ïðèøåäøèé ÷åëîâåê íà÷èíàåò èñ-
êàòü è íàõîäèòü ýòèì ìèôàì ïîäòâåðæäåíèå, ñî-
áèðàòü «÷åðíûå ìåòêè», à ïîòîì çàðàæàòü ñâîèì
óïàäíè÷åñêèì íàñòðîåíèåì äðóãèõ. Çíà÷èò, íóæ-
íî öåëåíàïðàâëåííî ïîääåðæèâàòü ïîçèòèâíûå
ëåãåíäû î ñâîåé îðãàíèçàöèè. Ëåãåíäà � ýòî ðàñ-
ñêàç îá îðãàíèçàöèè, îñíîâàííûé íà ðåàëüíûõ ñî-
áûòèÿõ, êîòîðûé ÷àñòî ïîâòîðÿåòñÿ è ðàññêàçûâà-
åòñÿ ñàìèìè ñîòðóäíèêàìè è ñëóæèò äëÿ ôîðìè-
ðîâàíèÿ èìèäæà îðãàíèçàöèè. Ëåãåíäû ïîìîãàþò

ñîçäàòü âíóòðåííèé ýêñêëþçèâíûé èìèäæ îðãàíè-
çàöèè, îïðåäåëèòü åå ëèöî, âîññîçäàòü èñòîðèþ åå
âîçíèêíîâåíèÿ è ðàçâèòèÿ. Èõ ðàññêàçûâàþò íî-
âûì ðàáîòíèêàì, è ýòî ïîçâîëÿåò ïîääåðæèâàòü îñ-
íîâíûå öåííîñòè îðãàíèçàöèè.

Ãåðîè îðãàíèçàöèé � åùå îäèí õîðîøèé èí-
ñòðóìåíò ôîðìèðîâàíèÿ ïîçèòèâíîãî èìèäæà
îðãàíèçàöèè. Ãåðîé � ýòî ÷åëîâåê, äåìîíñòðèðó-
þùèé óñïåøíîñòü â ðàáîòå è ÷åëîâå÷åñêèå êà÷å-
ñòâà, ïðèñóùèå ñèëüíîé êóëüòóðå. Ãåðîè � ïðè-
ìåðû äëÿ ïîäðàæàíèÿ, èíîãäà îíè ðåàëüíû, èíîã-
äà îíè ëèøü ñèìâîëû ðåôåðåíòíîé ãðóïïû, íå ñó-
ùåñòâóþùèå ðåàëüíî. Ïðîôåññèîíàëüíûå äîñòè-
æåíèÿ «ãåðîåâ» ïîêàçûâàþò òî, êàê íóæíî ïîñòó-
ïàòü, ðàáîòàÿ â òîé èëè èíîé îðãàíèçàöèè. Îðãàíè-
çàöèè ñ ïðî÷íîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé âñåãäà
èñïîëüçóþò ïðèìåðû «ãåðîåâ», êîòîðûå ñâîèìè äåé-
ñòâèÿìè è ïîñòóïêàìè ïîäòâåðæäàþò öåííîñòè è
íîðìû ïðèíÿòîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

Äåâèç � ýòî ôðàçà, êîòîðàÿ ñæàòî âûðàæàåò
êëþ÷åâîé êðèòåðèé öåííîñòè êîìïàíèè. Ìíîãèå
îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò äåâèçû, èëè ñëîãàíû.
Ðîññ Ïåðî (Ross Perot) èç êîðïîðàöèè Electronic
Data Systems îäíàæäû ðåøèë, ÷òî áðàòü íà ðàáîòó
íàäî òîëüêî ñàìûõ ëó÷øèõ ëþäåé, êîòîðûõ ìîæ-
íî íàéòè íà ðûíêå òðóäà. Ýòî ñòàëî åãî ôèëîñîôè-
åé. Ïðè ýòîì îí ïîíèìàë, ÷òî òàêèõ ëþäåé íàéòè
î÷åíü òðóäíî, ïîýòîìó ïðåäëîæèë ñëåäóþùèé äå-
âèç: «Îðëû ñòàÿìè íå ëåòàþò. Èõ íàäî âûëàâëè-
âàòü ïîîäèíî÷êå». Ïîõîæèé ëîçóíã («Ìû âûáèðà-
åì îðëîâ è ó÷èì èõ ëåòàòü â ñòàå») òàêæå èñïîëü-
çóåòñÿ â êîìïàíèè PepsiCo. Îí îòðàæàåò ôèëîñî-
ôèþ âçðàùèâàíèÿ ìåíåäæåðîâ: êàê èç ÿðêèõ, óì-
íûõ ìîëîäûõ ëþäåé äåëàþò ñèëüíûõ ìåíåäæåðîâ.
Ó öåíòðàëüíîãî âõîäà â ìîëî÷íûé ìàãàçèí Stew
Leonards íàõîäèòñÿ òðåõòîííàÿ ãðàíèòíàÿ ïëèòà,
íà êîòîðîé âûñå÷åíû ñëåäóþùèå ñëîâà: «Ïðàâè-
ëî 1. Ïîêóïàòåëü âñåãäà ïðàâ! Ïðàâèëî 2. Åñëè ïî-
êóïàòåëü íå ïðàâ, ñìîòðè ïóíêò ïåðâûé». Àíàòî-
ëèé Êàðà÷èíñêèé, ïðåçèäåíò ãðóïïû êîìïàíèé
IBS, ñ÷èòàåò, ÷òî óñïåøíûé ìåíåäæåð äîëæåí ñëå-
äîâàòü äåâèçó: «Ñêàçàíî � ñäåëàíî. È òåì ñàìûì
äîêàçàíî». Èíòåðåñíûé, íà ìîé âçãëÿä, ëîçóíã âûá-
ðàë äëÿ ñåáÿ ïåäàãîãè÷åñêèé óíèâåðñèòåò èì. Ãåð-
öåíà: «Íîâàòîðñòâî â òðàäèöèÿõ è òðàäèöèîííî
íîâîå ëèöî óíèâåðñèòåòà».

Êîðïîðàòèâíûå öåðåìîíèè � ýòî îñîáûå
ïëàíîâûå ìåðîïðèÿòèÿ, ïðîâîäèìûå ðàäè òåõ, êòî
ðàáîòàåò â îðãàíèçàöèè. Öåëü öåðåìîíèé � ïðî-
äåìîíñòðèðîâàòü ñîáðàâøèìñÿ íàèáîëåå ÿðêèå
ïðèìåðû âûðàæåíèÿ êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé.
Ýòî îñîáûå ìåðîïðèÿòèÿ, ïðèçâàííûå óêðåïèòü

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà âóçà
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âåðó ðàáîòíèêîâ â öåííîñòè êîìïàíèè, ñïîñîáñòâî-
âàòü èõ îáúåäèíåíèþ, ïðåäîñòàâèòü ñîòðóäíèêàì
âîçìîæíîñòü ïðèíÿòü ó÷àñòèå â âàæíîì ñîáûòèè,
ïðèâåòñòâîâàòü êîðïîðàòèâíûõ ãåðîåâ. Öåðåìîíèÿ
ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü ñîáîé âðó÷åíèå ïðåìèè èëè
íàãðàäû. Íà òàêèõ öåðåìîíèÿõ ïîä÷åðêèâàåòñÿ
ìûñëü, ÷òî çà õîðîøóþ ðàáîòó ÷åëîâåê ïîëó÷àåò
äîñòîéíóþ íàãðàäó. Âïðî÷åì, íàãðàæäåíèå ìîæ-
íî ïðîâîäèòü è ïî-èíîìó: îòïðàâèòü íàãðàäó íà
äîì ñîòðóäíèêó, âûäàòü ïðåìèþ â áóõãàëòåðèè. Íî
â ýòîì ñëó÷àå íå ìîæåò áûòü è ðå÷è îá îáùåñòâåí-
íîé çíà÷èìîñòè ñîáûòèÿ, êàê äëÿ íàãðàæäàåìîãî
ðàáîòíèêà, òàê è äëÿ îñòàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ.

Ìåõàíèçìû ðàçâèòèÿ
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà äàëåêî íå âñåãäà ñî-
îòâåòñòâóåò ïîòðåáíîñòÿì îðãàíèçàöèè íà íîâîì
äëÿ íåå ýòàïå ðàçâèòèÿ è óñëîâèÿì âíåøíåé ñðå-
äû, ïîñêîëüêó êóëüòóðíûå öåííîñòè îðãàíèçàöèè
è ðàáîòàþùèõ â íåé ëþäåé îáû÷íî îòðàæàþò òî,
÷òî áûëî ñäåëàíî â ïðîøëîì. Ðàçëè÷èÿ ìåæäó
æåëàåìûìè è ôàêòè÷åñêèìè êóëüòóðíûìè íîðìà-
ìè è öåííîñòÿìè ïðèíÿòî íàçûâàòü êóëüòóðíûì
ðàçðûâîì. Êîãäà òàêîé ðàçðûâ âîçíèêàåò, ïîÿâëÿ-
åòñÿ íåîáõîäèìîñòü öåëåíàïðàâëåííîãî âîçäåé-
ñòâèÿ íà êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó îðãàíèçàöèè ñ
öåëüþ ñäåëàòü åå áîëåå àäåêâàòíîé íîâûì öåëÿì
è/èëè èçìåíèâøèìñÿ âíåøíèì óñëîâèÿì.

Ïðàêòèêà âûðàùèâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû � ýòî öåëåíàïðàâëåííûé ïðîöåññ, â êîòîðîì
íåò ìåëî÷åé. Ïîýòîìó òàê âàæíî óäåëÿòü âíèìà-
íèå óïðàâëåíèþ ýòèì ïðîöåññîì. Èçìåíèòü, òðàíñ-
ôîðìèðîâàòü óæå ñëîæèâøóþñÿ êîðïîðàòèâíóþ
êóëüòóðó íåïðîñòî. Ëåãêî ïðåäñêàçóåìûå ïðåïÿò-
ñòâèÿ è ñëîæíîñòè ñâÿçàíû ñ íåîáõîäèìîñòüþ èç-
ìåíåíèÿ ïðèîáðåòåííûõ ñîòðóäíèêàìè ìîòèâàöè-
îííûõ óñòàíîâîê, ñëîæèâøèõñÿ îòíîøåíèé, ñ ïå-
ðåðàñïðåäåëåíèåì âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ ðîëåé
è èçìåíåíèåì îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, êîòîðûå
â ñîâîêóïíîñòè ïîääåðæèâàþò è îáåñïå÷èâàþò
ôóíêöèîíèðîâàíèå òðàäèöèîííîé êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû.

Ïðè èçìåíåíèè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
î÷åíü âàæíî ñîáëþäàòü ïîñòåïåííîñòü è ïîýòàï-
íîñòü íîâîââåäåíèé. Êðîìå òîãî, î÷åíü âàæíî, ÷òî-
áû ýëåìåíòû íîâîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû íå
âñòóïàëè â ÿâíîå ïðîòèâîðå÷èå ñ ñóùåñòâóþùåé
ñèñòåìîé öåííîñòåé êîìïàíèè. Òàêæå íåîáõîäè-
ìî, ÷òîáû íîâûå êóëüòóðíûå öåííîñòè ïðèíèìà-
ëè è ïîääåðæèâàëè âñå âûñøèå ðóêîâîäèòåëè îðãà-

íèçàöèè, äåìîíñòðèðóÿ ñâîþ ïðèâåðæåííîñòü èì
íà ñîáñòâåííîì ïðèìåðå. Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå
«ïåðåîöåíêà êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé» ìîæåò íå
òîëüêî ïðîéòè ìàêñèìàëüíî áåçáîëåçíåííî, íî è â
äàëüíåéøåì áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü ïðîöâåòàíèþ
îðãàíèçàöèè.

Îñîáîå âíèìàíèå íåîáõîäèìî ïðè îïðåäåëå-
íèè òåìïà, ñ êîòîðûì áóäåò ïðîâîäèòüñÿ èçìåíå-
íèÿ, ïîñêîëüêó òðàíñôîðìàöèÿ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû çàòðàãèâàåò îòíîøåíèÿ, ñëîæèâøèåñÿ â
òå÷åíèå äëèòåëüíîãî ïåðèîäà. Â óíèâåðñèòåòàõ
ýòîò ïðîöåññ ÿâëÿåòñÿ îñîáåííî ñëîæíûì è ÷àñòî
«òðàâìàòè÷íûì» äëÿ îðãàíèçàöèè, ïîñêîëüêó òà
èëè èíàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà â íèõ óæå åñòü è
ñ íåþ íóæíî îáðàùàòüñÿ î÷åíü àêêóðàòíî.

Â ëèòåðàòóðå îïèñûâàþòñÿ îñíîâíûå ïîäõî-
äû ê èçìåíåíèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ïðèâå-
äåì èõ:

• Íåîáõîäèìî ïîíèìàòü ñóùåñòâóþùóþ â îðãà-
íèçàöèè êóëüòóðó: íåâîçìîæíî èçìåíèòü êóðñ,
íå çíàÿ, ãäå òû íàõîäèøüñÿ.

• Âàæíî ïîääåðæèâàòü òåõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå
èìåþò èäåè îòíîñèòåëüíî íîâîé êóëüòóðû.

• Åñëè åñòü âîçìîæíîñòü, ìîæíî íàéòè ëó÷øóþ
ñóáêóëüòóðó â ñâîåé îðãàíèçàöèè è ïîïûòàòü-
ñÿ ðàñïðîñòðàíèòü åå.

• Íå ñòîèò àòàêîâàòü ñóùåñòâóþùóþ êóëüòóðó
«â ëîá». Ëó÷øå ïîìî÷ü ðàáîòíèêàì íàéòè èõ
ñîáñòâåííûå ïóòè âûïîëíåíèÿ çàäà÷.

• Íåðàçóìíî ðàññ÷èòûâàòü â ðàáîòå íà ÷óäî.
Ëó÷øèé ïðèíöèï èçìåíåíèé � ïîñòåïåííîå
è ïëàíîìåðíîå äåéñòâèå.

• Ïðè èçìåíåíèÿõ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
íóæíî ðàññ÷èòûâàòü íà ïåðñïåêòèâó â 5�10 ëåò.

• Ðóêîâîäèòåëþ, æåëàþùåìó èçìåíèòü êîðïî-
ðàòèâíóþ êóëüòóðó â ñâîåé îðãàíèçàöèè, íå-
îáõîäèìî ñàìîìó æèòü òîé êóëüòóðîé, êîòî-
ðóþ îí ïëàíèðóåò ñîçäàòü â îðãàíèçàöèè. Äåé-
ñòâèÿ âñåãäà ëó÷øå ñëîâ.

Ïðè èçìåíåíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ðó-
êîâîäèòåëè äîëæíû ïîçàáîòèòüñÿ î ñèñòåìå ìåð,
èíôîðìèðóþùèõ ðàáîòíèêîâ î òîì, ÷òî âàæíî äëÿ
îðãàíèçàöèè, ïî÷åìó ýòî âàæíî, è î ìåðîïðèÿòè-
ÿõ, ìîäåëèðóþùèõ ïîäîáíîå ïîâåäåíèå. Èçâåñò-
íû ñëåäóþùèå ÷åòûðå ìåõàíèçìà óïðàâëåíèÿ ïðî-
öåññîì ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû,
äîêàçàâøèå ñâîþ ýôôåêòèâíîñòü:

• Ìåõàíèçì ó÷àñòèÿ: íåîáõîäèìî ïðèâëåêàòü
ëþäåé ê ðåøåíèþ âàæíûõ äëÿ îðãàíèçàöèè
âîïðîñîâ, îïèðàòüñÿ íà èõ âîçìîæíîñòè. Ïî
îöåíêàì àíàëèòèêîâ ó ðàáîòíèêîâ ñôåðû çíà-

Í. Ë. ßáëîíñêåíå. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîâðåìåííîãî óíèâåðñèòåòà
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íèé êîýôôèöèåíò èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêî-
ãî ïîòåíöèàëà ñîñòàâëÿåò âñåãî 37,5 %, íåòðóä-
íî ïðåäñòàâèòü, êàêèõ ðåçóëüòàòîâ ìîæíî äî-
áèòüñÿ, åñëè ïîïðîáîâàòü óâåëè÷èòü ýòîò ÊÏÄ.
Îá èñïîëüçîâàíèè äàííîãî ìåõàíèçìà øëà
ðå÷ü â ðàçäåëå, ïîñâÿùåííîì ôîðìóëèðîâàíèþ
ìèññèè óíèâåðñèòåòà è ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëà-
íèðîâàíèþ åãî ðàçâèòèÿ.

• Ìåõàíèçì ñèìâîëüíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïîääåðæêè òîãî, ÷òî äëÿ
îðãàíèçàöèè âàæíåå âñåãî. Ýòî äîëæíî áûòü
ïðîäåìîíñòðèðîâàíî íàãëÿäíûìè äåéñòâèÿìè,
íàïðèìåð, ïóòåì ðåçêîãî èçìåíåíèÿ âíóòðè-
îðãàíèçàöèîííîé ïîëèòèêè.

• Ìåõàíèçì âçàèìîïîíèìàíèÿ: çäåñü ðå÷ü èäåò
î ïîñòîÿííîì èíôîðìèðîâàíèè ëþäåé îáî
âñåõ ïðåäïðèíèìàåìûõ øàãàõ (òàê íàçûâàå-
ìûé âíóòðåííèé PR), î òîì, ÷òîáû îáúÿñíÿòü
ó÷àñòíèêàì ñîáûòèé, ÷òî îò íèõ òðåáóåòñÿ è
ïî÷åìó íåîáõîäèìû èçìåíåíèÿ, ïðè÷åì èí-
ôîðìèðîâàòü è ðàçúÿñíÿòü íàäî íà êàæäîì
øàãå ðàçâèòèÿ. Ëþäè õîòÿò ïîíèìàòü âîçäåé-
ñòâóþùèå íà íèõ ÿâëåíèÿ è ñîáûòèÿ. Âçàèìî-
ïîíèìàíèå óñèëèâàåò ãîðäîñòü çà óñïåõè îðãà-
íèçàöèè è âçàèìíóþ îòâåòñòâåííîñòü. Çäåñü,
ïðàâäà, âîçíèêàåò âîïðîñ, íà êîòîðûé íåò ïðî-
ñòîãî îòâåòà, íî êîòîðûé íåîáõîäèìî ðåøàòü
â êàæäîì êîíêðåòíîì ñëó÷àå: êàê äîíåñòè îñ-
íîâíûå ïîëîæåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
äî ñîòðóäíèêîâ ðàçëè÷íûõ óðîâíåé, êàêóþ ñè-
ñòåìó âíóòðåííåé êîììóíèêàöèè çàäåéñòâî-
âàòü äëÿ ýòîé öåëè.

• Ñèñòåìà ïîîùðåíèé, ñâÿçàííàÿ ñ ïðèíàäëåæ-
íîñòüþ ðàáîòíèêà ê îðãàíèçàöèè. Çäåñü ñëå-
äóåò áûòü ïðåäåëüíî îñòîðîæíûìè, ïîñêîëü-
êó ïðè íåñîîòâåòñòâèè ìåæäó îáúÿâëåííûìè
è ôàêòè÷åñêè îöåíèâàåìûìè êà÷åñòâàìè íå-
ãàòèâíûå ÿâëåíèÿ íåèçáåæíû.

Ñóùåñòâóþò òàêæå áîëåå èëè ìåíåå îáùèå
ïðàâèëà äåÿòåëüíîñòè ïî èçìåíåíèþ êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû, êîòîðûå äîëæíû ñäåëàòü ýòîò ïðî-
öåññ áîëåå äåéñòâåííûì:

• Èçìåíåíèå ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà: äåëåãèðîâàíèå
ñîòðóäíèêàì áîëüøèõ ïîëíîìî÷èé è îòâåò-
ñòâåííîñòè, ïðèâëå÷åíèå ñîòðóäíèêîâ ê ïðè-
íÿòèþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ÷åòêèé êîí-
òðîëü çà êîíå÷íûìè ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû.

• Èçìåíåíèå ñèñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ: âîçíàã-
ðàæäåíèå, îñíîâàííîå íà ëè÷íûõ äîñòèæåíè-
ÿõ è ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû, ïåðåõîä îò ôèêñèðî-
âàííûõ îêëàäîâ ê ïðåìèàëüíîé ñèñòåìå.

• Îáó÷åíèå: ïðîâåäåíèå òðåíèíãîâ, ñåìèíàðîâ,
ïðîãðàìì àäàïòàöèè è îáó÷åíèÿ íà ðàáî÷åì
ìåñòå, ïîñðåäñòâîì êîòîðûõ ïðîèñõîäèò âíå-
äðåíèå íîâûõ öåííîñòåé è ñòàíäàðòîâ ïîâå-
äåíèÿ.

• Íîâàÿ êàäðîâàÿ ïîëèòèêà: ïîäáîð â îðãàíèçà-
öèþ ñîòðóäíèêîâ, ðàçäåëÿþùèõ êîðïîðàòèâ-
íûå ïðèíöèïû è öåííîñòè, èëè òåõ, êòî âïîñ-
ëåäñòâèè ìîæåò ëåãêî èõ ïåðåíÿòü, ïîäáîð íà
êëþ÷åâûå ïîçèöèè ëþäåé, ÿâëÿþùèõñÿ íîñè-
òåëÿìè íåäîñòàþùèõ â êîìïàíèè öåííîñòåé
è ñïîñîáíûõ ïåðåäàâàòü èõ äðóãèì ñîòðóäíè-
êàì, ïåðåìåùåíèå ñòàðûõ óïðàâëåíöåâ íà ïî-
çèöèè ýêñïåðòîâ ïî ðàçëè÷íûì âîïðîñàì ðà-
áîòû êîìïàíèè.

• Âíèìàíèå ê ðàáî÷åìó îêðóæåíèþ: ïåðåîáîðó-
äîâàíèå ðàáî÷èõ è îáùåñòâåííûõ ìåñò, ðåìîíò
òóàëåòîâ, ñòîëîâîé, ñîçäàíèå ñòðîãîé ðàáî÷åé
îáñòàíîâêè, ââåäåíèå óíèôîðìû ñ êîðïîðàòèâ-
íîé ñèìâîëèêîé äëÿ òåõíè÷åñêèõ ñïåöèàëèñ-
òîâ è ðàáî÷èõ.

• Ïîñòðîåíèå ñèñòåìû âíóòðåííåãî PR: íîâàÿ
èíòåðïðåòàöèÿ ïðåæíåé èñòîðèè, ñèìâîëèêè,
ìèôîâ, ëåãåíä è òðàäèöèé, ñîçäàíèå ñèñòåìû
èíôîðìèðîâàíèÿ ñîòðóäíèêîâ íà âñåõ óðîâ-
íÿõ. Îáùèå ñîáðàíèÿ, èíôîðìàöèîííûå äîñ-
êè, êîìïüþòåðíûå ðàññûëêè, êîðïîðàòèâíàÿ
ãàçåòà è ò. ï.

Îñîáåííîñòè âóçîâñêîé
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, âîçìîæíûå

ìåõàíèçìû åå âûñòðàèâàíèÿ,
êîððåêöèè, ðàçâèòèÿ

Îá îáùèõ ïîäõîäàõ ê ôîðìèðîâàíèþ êîðïîðà-
òèâíîé êóëüòóðû è îò÷àñòè îá èõ àäàïòàöèè ê óñëî-
âèÿì äåÿòåëüíîñòè óíèâåðñèòåòîâ óæå ãîâîðèëîñü
âûøå, íî åñòü íåîáõîäèìîñòü îñòàíîâèòüñÿ è íà
ñóãóáî «âóçîâñêèõ» àñïåêòàõ ýòîé òåìû. Êîðïîðàòèâ-
íàÿ óíèâåðñèòåòñêàÿ êóëüòóðà � ýòî âåñüìà ñâîå-
îáðàçíàÿ ôîðìà æèçíåäåÿòåëüíîñòè íàøèõ îðãàíè-
çàöèé, ïîçâîëÿþùàÿ ãîâîðèòü îá óíèâåðñèòåòå êàê
î ñàìîîðãàíèçîâàííîé ñèñòåìå, ïîñòðîåííîé íà
ïðèíöèïàõ ñàìîöåííîñòè çíàíèÿ, ñâîáîäû ó÷åíèÿ
è îáó÷åíèÿ, ÷òî è ÿâëÿåòñÿ êîíêðåòíûì ñïîñîáîì
ðåàëèçàöèè èäåè óíèâåðñèòåòà. Ïîêà â îòå÷åñòâåí-
íîé ëèòåðàòóðå åùå íåäîñòàòî÷íî ïðîàíàëèçèðîâà-
íû îñîáåííîñòè èìåííî óíèâåðñèòåòñêîé êóëüòó-
ðû, íî â çàðóáåæíûõ èñòî÷íèêàõ ìîæíî ïî÷åðïíóòü
íåìàëî èíôîðìàöèè î íèõ. Ê ïðèìåðó, àìåðèêàíñ-
êèå óíèâåðñèòåòû, óäåëÿþùèå î÷åíü áîëüøå âíè-
ìàíèå ôîðìèðîâàíèþ îñîáîé êîðïîðàòèâíîé êóëü-

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà âóçà
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òóðû, òàê îïðåäåëÿþò îñíîâíûå ïðèçíàêè óíèâåð-
ñèòåòñêîé êóëüòóðû (ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ÷åì áîëü-
øå ýòèõ ïðèçíàêîâ íàáëþäàåòñÿ â êóëüòóðå òîãî èëè
èíîãî óíèâåðñèòåòà, òåì ñîâåðøåííåå åãî êîðïîðà-
òèâíàÿ êóëüòóðà, òåì áîëåå âûñîêîå ìåñòî îí çàíè-
ìàåò èëè ìîæåò çàíÿòü â ñèñòåìå âûñøåãî îáðàçî-
âàíèÿ ñâîåé ñòðàíû):

� ïîëèôóíêöèîíàëüíîñòü óíèâåðñèòåòà, èëè
ñïîñîáíîñòü êàê ãåíåðèðîâàòü, òàê è îáåñïå÷èâàòü
òðàíñôåðò ñîâðåìåííîãî çíàíèÿ;

� ñèëüíàÿ îðèåíòàöèÿ íà íàó÷íûå èññëåäî-
âàíèÿ è ðàçðàáîòêè, ïðåæäå âñåãî íà ôóíäàìåí-
òàëüíûå èññëåäîâàíèÿ;

� íàëè÷èå ñèñòåìû ïîäãîòîâêè ñïåöèàëèñòîâ
ñ «ïðîäâèíóòîé» íàó÷íîé ñòåïåíüþ, â òîì ÷èñëå è
ïðè ïðåâûøåíèè ÷èñëà ìàãèñòðàíòîâ, àñïèðàíòîâ
è äîêòîðàíòîâ íàä ÷èñëîì ñòóäåíòîâ, îðèåíòèðîâàí-
íûõ íà ïîëó÷åíèå îáùåãî âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ;

� îðèåíòàöèÿ íà ñîâðåìåííûå íàïðàâëåíèÿ
íàóêè, âûñîêèõ òåõíîëîãèé è èííîâàöèîííûé ñåê-
òîð â ýêîíîìèêå, íàóêå è òåõíèêå;

� øèðîêèé íàáîð ñïåöèàëüíîñòåé è ñïåöèà-
ëèçàöèé, âêëþ÷àÿ åñòåñòâåííûå íàóêè, ñîöèàëüíûå
íàóêè è ãóìàíèòàðíîå çíàíèå;

� âûñîêèé ïðîôåññèîíàëüíûé óðîâåíü ïðåïî-
äàâàòåëåé, ïðèíÿòûõ íà ðàáîòó íà îñíîâå êîíêóð-
ñîâ, â òîì ÷èñëå è ìåæäóíàðîäíûõ; íàëè÷èå âîç-
ìîæíîñòåé äëÿ ïðèãëàøåíèÿ âåäóùèõ ñïåöèàëèñ-
òîâ èç ðàçëè÷íûõ ñòðàí ìèðà íà âðåìåííóþ ðàáîòó.

� âûñîêàÿ ñòåïåíü èíôîðìàöèîííîé îòêðû-
òîñòè è èíòåãðàöèÿ â ìåæäóíàðîäíóþ ñèñòåìó
íàóêè è îáðàçîâàíèÿ;

� âîñïðèèì÷èâîñòü ê ìèðîâîìó îïûòó è ãèá-
êîñòü â îòíîøåíèè íîâûõ íàïðàâëåíèé íàó÷íûõ
èññëåäîâàíèé è ìåòîäîëîãèè ïðåïîäàâàíèÿ;

� êîíêóðñíîñòü è ñåëåêòèâíûé ïîäõîä ïðè
íàáîðå ñòóäåíòîâ;

� ôîðìèðîâàíèå âîêðóã óíèâåðñèòåòà îñîáîé
èíòåëëåêòóàëüíîé ñðåäû;

� íàëè÷èå êîðïîðàòèâíîé ýòèêè, áàçèðóþ-
ùåéñÿ íà ýòîñå íàóêè, äåìîêðàòè÷åñêèõ öåííîñ-
òÿõ è àêàäåìè÷åñêèõ ñâîáîäàõ;

� ôîðìèðîâàíèå âîêðóã óíèâåðñèòåòà ñïåöè-
ôè÷åñêîãî íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî è ýêîíîìè÷åñêî-
ãî ïðîñòðàíñòâà, ÷àñòî çàïîëíÿåìîãî òåõíîïàðêî-
âûìè ñòðóêòóðàìè;

� ñòðåìëåíèå ê ëèäåðñòâó âíóòðè äàííîãî
ðåãèîíà, ñòðàíû è ìèðîâîãî íàó÷íîãî è îáðàçîâà-
òåëüíîãî ñîîáùåñòâà â öåëîì.

Îäíîé èç îñîáåííîñòåé êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû óíèâåðñèòåòà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îíà äîëæíà
áûòü òåñíî ñâÿçàíà ñ ðåïóòàöèåé è èìèäæåì

âóçà � ñïîñîáñòâîâàòü èõ óêðåïëåíèþ è ðàçâèòèþ.
Äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ àäåêâàòíîé ñåãîäíÿøíåìó äíþ
óíèâåðñèòåòñêîé êóëüòóðû âàæíî ïîíèìàòü, èç
êàêèõ ñëàãàåìûõ ñîñòîèò ñòðóêòóðà èìèäæà âûñ-
øåãî ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ. Âîò ëèøü íåêîòîðûå èç
íèõ (ýòîò ñïèñîê, ðàçóìååòñÿ, ìîæåò áûòü ïðîäîë-
æåí):

• ñòàæ è îïûò ðàáîòû â ñôåðå îáðàçîâàíèÿ, èç-
âåñòíîñòü â ïðîôåññèîíàëüíûõ êðóãàõ è ñðå-
äè îáùåñòâåííîñòè;

• ðåïóòàöèÿ è ïðîôåññèîíàëèçì ðóêîâîäñòâà;
• ïåðñïåêòèâû ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ

óíèâåðñèòåòà;
• âîñòðåáîâàííîñòü âûïóñêíèêîâ íà ðûíêå òðó-

äà, óðîâåíü èõ çàðïëàòû è êàðüåðíîãî ïðîäâè-
æåíèÿ;

• îòíîøåíèå ñîòðóäíèêîâ óíèâåðñèòåòà ê îáó-
÷àþùèìñÿ;

• óðîâåíü ïðîôåññèîíàëèçìà, èçâåñòíîñòè ïðå-
ïîäàâàòåëåé, èõ òðåáîâàòåëüíîñòü;

• ìíåíèå ñòóäåíòîâ îá îðãàíèçàöèè ó÷åáíîãî
ïðîöåññà, óðîâíå ïðåïîäàâàíèÿ;

• òåððèòîðèàëüíîå ìåñòîíàõîæäåíèå, âíåøíåå
è âíóòðåííå îôîðìëåíèå óíèâåðñèòåòà;

• ïðîôåññèîíàëèçì ðàáîòû ñî ñðåäñòâàìè ìàñ-
ñîâîé èíôîðìàöèè â ïðîäâèæåíèè ñâîèõ óñ-
ëóã;

• îòêðûòîñòü è èíòåãðèðîâàííîñòü ó÷åáíîãî
çàâåäåíèÿ âî âíåøíþþ ñðåäó (íà óðîâíå ñî-
îáùåñòâà âóçîâ, ãîðîäà, ðåãèîíà, ñòðàíû, ñèñ-
òåìû îáðàçîâàíèÿ).

Îñòàíîâèìñÿ ëèøü íà íåêîòîðûõ îñîáåííîñ-
òÿõ ôîðìèðîâàíèÿ óíèâåðñèòåòñêîé êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû â óñëîâèÿõ ñîâðåìåííîé Ðîññèè.

1. Íåîáõîäèìîñòü ôîðìèðîâàíèÿ «ïðåäïðè-
íèìàòåëüñêîé êóëüòóðû» ñîâðåìåííûõ óíèâåð-
ñèòåòîâ. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ðîññèéñêèõ
óíèâåðñèòåòîâ äî íåäàâíåãî âðåìåíè áûëà ñóãóáî
íåìîíåòàðíîé â ñâÿçè ñ òåì, ÷òî îíà ñëîæèëàñü â
óñëîâèÿõ, êîãäà çàäà÷à çàðàáàòûâàíèÿ äåíåã, ïîëó-
÷åíèÿ ïðèáûëè îò îáðàçîâàòåëüíîé è âîñïèòàòåëü-
íîé äåÿòåëüíîñòè íå áûëà îäíîé èç ãëàâíûõ çàäà÷
óíèâåðñèòåòîâ. Ïðåîáðàçîâàíèÿ â âûñøåé øêîëå
Ðîññèè è ïðàêòè÷åñêè ðåàëèçóåìûé ïåðåõîä íà
ñèñòåìó ïëàòíîãî âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ íåîáðàòè-
ìî çàñòàâëÿþò ðîññèéñêèå óíèâåðñèòåòû ïðåâðà-
ùàòüñÿ èç íåìîíåòàðíûõ îðãàíèçàöèé â îðãàíèçà-
öèè, ñî÷åòàþùèå â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè è íåìîíå-
òàðíûé, è ìîíåòàðíûé ïîäõîäû, êàê ýòî äåëàþò
çàïàäíûå óíèâåðñèòåòû, îñóùåñòâëÿþùèå ýòî
ñî÷åòàíèå ñ ìîìåíòà ñâîåãî âîçíèêíîâåíèÿ. Ýòî

Í. Ë. ßáëîíñêåíå. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîâðåìåííîãî óíèâåðñèòåòà
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ïðåâðàùåíèå çàòðàãèâàåò êîðåííûå îñíîâû ñóùå-
ñòâîâàíèÿ óíèâåðñèòåòà, ò. å. åãî êîðïîðàòèâíóþ
êóëüòóðó.

Â 1998 ã. Á. Êëàðê èç óíèâåðñèòåòà Ëîñ-Àíä-
æåëåñà îïóáëèêîâàë êíèãó «Ñîçäàíèå ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêîãî óíèâåðñèòåòà: îðãàíèçàöèîííûå ïóòè
òðàíñôîðìàöèè»*, â êîòîðîé ïîäûòîæèë ðåçóëü-
òàòû ìàñøòàáíîãî èññëåäîâàíèÿ äåñÿòèëåòíåãî
îïûòà ïÿòè åâðîïåéñêèõ óíèâåðñèòåòîâ. Êíèãà íà-
äåëàëà ìíîãî øóìà è ïî ñåé äåíü ÿâëÿåòñÿ ñâîåãî
ðîäà «áóêâàðåì» ïî ýòîé ñðàâíèòåëüíî íîâîé äëÿ
óíèâåðñèòåòîâ òåìå. Â äàííîé ðàáîòå Êëàðê ïðî-
âåë èññëåäîâàíèå èçìåíåíèé â óïðàâëåíèè î÷åíü
ðàçíûõ ïî ñâîåé ïðèðîäå è èñòîðèè óíèâåðñèòå-
òîâ è âûäåëèë ïÿòü îñíîâíûõ ýëåìåíòîâ èçìåíå-
íèé, ïîçâîëèâøèõ åìó ñîçäàòü êîíöåïöèþ ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîãî óíèâåðñèòåòà. Â êíèãå âûäå-
ëåíû ñëåäóþùèå íåîáõîäèìûå ÷åðòû ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñêîãî óíèâåðñèòåòà:

• ñîçäàíèå óñèëåííîãî óïðàâëåí÷åñêîãî ÿäðà;
• ôîðìèðîâàíèå äèñêðåòíîé (äèâåðñèôèöèðî-

âàííîé) ôèíàíñîâîé áàçû;
• ôîðìèðîâàíèå ðàñøèðåííîé ïåðèôåðèè ðàç-

âèòèÿ óíèâåðñèòåòà;
• ñòèìóëèðîâàíèå àêàäåìè÷åñêîãî ÿäðà;
• øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå è óòâåðæäåíèå â

óíèâåðñèòåòñêîì ñîîáùåñòâå ïðåäïðèíèìà-
òåëüñêèõ óáåæäåíèé è öåííîñòåé.

Ðîññèéñêèå óíèâåðñèòåòû ñåé÷àñ ïîñòàâëåíû
ïåðåä ïðÿìîé íåîáõîäèìîñòüþ ôîðìèðîâàíèÿ
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé êóëüòóðû äëÿ òîãî, ÷òîáû
áûòü ôèíàíñîâî ñòàáèëüíûìè è ïî âîçìîæíîñòè
íåçàâèñèìûìè: äîñòàòî÷íûå ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà
íóæíû âóçàì äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè è, êîíå÷-
íî, äëÿ ðàçâèòèÿ. À çíà÷èò, ýòî äîëæíî ó÷èòûâàòü-
ñÿ ïðè ôîðìèðîâàíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé, ÷òîáû âñå ñîòðóäíè-
êè óíèâåðñèòåòîâ àäåêâàòíî è ñ ïîíèìàíèåì îò-
íîñèëèñü ê èäåå ïðèâëå÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ
ñðåäñòâ äëÿ ðàçâèòèÿ ñâîåãî âóçà êàê ê çàëîãó åãî
óñïåøíîãî íàñòîÿùåãî è áóäóùåãî.

Â ýòó äåÿòåëüíîñòü íåîáõîäèìî âîâëå÷ü âñåõ
ñîòðóäíèêîâ è âñå ïîäðàçäåëåíèÿ, íå äîëæíî áûòü
«çàðàáàòûâàþùèõ» ñòðóêòóð è «íåñïîñîáíûõ ê çà-
ðàáàòûâàíèþ». ×òîáû ýòà èäåÿ âîøëà â ñîñòàâ êîð-
ïîðàòèâíûõ öåííîñòåé, äëÿ íà÷àëà ïîëåçíà ïîäãî-
òîâèòåëüíàÿ ðàáîòà, ñâîåãî ðîäà «ðàñêà÷èâàíèå»
êîëëåêòèâà � ïðîâåäåíèå ìîçãîâûõ øòóðìîâ, ñòè-

ìóëèðîâàíèå ëþäåé ê ïðîäóöèðîâàíèþ èäåé è
ïðåäëîæåíèé, à óæå âñëåä çà ýòèì � âûðàáîòêà
ïëàíîâ è ïðîöåäóð ðåàëèçàöèè, ìåõàíèçìîâ è îáúå-
ìà ïîìîùè ñî ñòîðîíû «öåíòðà», ìîíèòîðèíã, ó÷åò
è ðàñïðåäåëåíèå äîïîëíèòåëüíûõ ñðåäñòâ è ïð.
Â ïðèë. 2 ïðèâåäåíî êðàòêîå îïèñàíèå êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû Óíèâåðñèòåòà Óîðèêà (Warwick
University), îäíîãî èç ìîëîäûõ è äèíàìè÷íî ðàç-
âèâàþùèõñÿ «ïðåäïðèíèìàòåëüñêèõ» óíèâåðñèòå-
òîâ Âåëèêîáðèòàíèè. Óîðèê áûë îäíèì èç òåõ ïÿòè
åâðîïåéñêèõ óíèâåðñèòåòîâ, ãäå Á. Êëàðê ïðîâî-
äèë ñâîå èññëåäîâàíèå è íà ÷üåì îïûòå îí ïîñòðî-
èë ñâîþ êîíöåïöèþ. Ðîññèéñêèì óíèâåðñèòåòàì,
ñêîðåå âñåãî, íå óäàñòñÿ ïîëíîñòüþ èñïîëüçîâàòü
ýòîò îïûò, íî íåêîòîðûå îáùèå ïîäõîäû ìîãëè áû
ñîñëóæèòü õîðîøóþ ñëóæáó è íàì.

2. Ôîðìèðîâàíèå ñòóäåí÷åñêîé ñóáêóëüòóðû.
Â óíèâåðñèòåòàõ åñòü êîãîðòà ëþäåé (ôàêòè÷åñêè
ñîòðóäíèêîâ), êîòîðàÿ äîëæíà áûòü âûäåëåíà îñî-
áî è äëÿ êîòîðîé ñîâåðøåííî íåîáõîäèìî âûñòðà-
èâàòü ñâîþ îñîáóþ ñóáêóëüòóðó � ýòî ñòóäåíòû.
×àñòè÷íî èõ èíòåðåñû, èõ çàïðîñû è ïîòðåáíîñòè
ïðîïèñûâàþòñÿ â ìèññèè è â ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëà-
íàõ óíèâåðñèòåòîâ, íà íèõ, êîíå÷íî, äåëàåòñÿ óïîð
ïðè ôîðìóëèðîâàíèè íîðì è ïðàâèë îðãàíèçàöè-
îííîé êóëüòóðû óíèâåðñèòåòà (ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ
è àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, íîðì ïîâåäåíèÿ è îòíîøå-
íèÿ ê ñòóäåíòàì), íî ñòóäåíòû � íå «êëèåíòû»,
îíè åùå è ñóáúåêò âçàèìîäåéñòâèÿ ñî âñåìè îñ-
òàëüíûìè ñòðóêòóðàìè óíèâåðñèòåòà.

Îäíèì èç îñíîâíûõ ìåõàíèçìîâ ôîðìèðîâà-
íèÿ ñòóäåí÷åñêîé ñóáêóëüòóðû ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå
ñèñòåìû ñòóäåí÷åñêîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ. Ýòî êðàé-
íå ïîëåçíî äëÿ óíèâåðñèòåòîâ, òàê êàê â õîðîøî
ðàáîòàþùåì ñàìîóïðàâëåíèè ïî èäåå äîëæíû
áûòü çàèíòåðåñîâàíû âñå ó÷àñòíèêè îáðàçîâàòåëü-
íîãî ïðîöåññà: àäìèíèñòðàöèÿ (ïîñêîëüêó ïîëó-
÷àåò âîçìîæíîñòü ðåàëüíîãî âëèÿíèÿ íà ñòóäåíòîâ,
íàëàæèâàíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè, ïîäãîòîâêè íîâûõ
êàäðîâ äëÿ âóçà), ïðåïîäàâàòåëè è, êîíå÷íî, ñàìè
ñòóäåíòû, êîòîðûå íóæäàþòñÿ â îáùåíèè, äîñóãå,
ñàìîðåàëèçàöèè, ïðèîáðåòåíèè îïûòà îðãàíèçàöè-
îííîé ðàáîòû, êîììóíèêàöèîííûõ íàâûêîâ è ïð.
Ìíîãèå âóçû ñòðàíû óæå ñåðüåçíî îçàáîòèëèñü
âîïðîñàìè ñòóäåí÷åñêîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ � òàê
ðåàëèçóåòñÿ, ïîìèìî ïðî÷åãî, è ìåõàíèçì âîâëå-
÷åíèÿ ñòóäåíòîâ â ôîðìèðîâàíèå îáùåóíèâåðñè-
òåòñêîé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû. Êàê ïîñòðîèòü
ýòó ðàáîòó íàèëó÷øèì îáðàçîì, êàê âîâëå÷ü â íåå

* Ñì.: Clark B. R. Creating entrepreneurial universities: organizational pathways of transformation // Issues in Higher Education.
Paris, 1998.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà âóçà
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ñòóäåíòîâ, ÷òîáû ñòóäåí÷åñêîå ñàìîóïðàâëåíèå
ðàáîòàëî íà êóëüòóðó óíèâåðñèòåòà? � Âîïðîñ,
êîòîðûé êàæäûé óíèâåðñèòåò ðåøàåò ïî-ñâîåìó.
Â íåêîòîðûõ âóçàõ ñóùåñòâóþò ñïåöèàëüíûå óñ-
òàâû è ïîëîæåíèÿ î äåÿòåëüíîñòè ñòóäåí÷åñêîãî
ñàìîóïðàâëåíèÿ, â èíûõ � ïðîñòî ôîðìèðóþòñÿ
êîëëåêòèâíûå îðãàíû óïðàâëåíèÿ, â êîòîðûõ ñòó-
äåíòû èãðàþò òó æå ðîëü, ÷òî è ïðåäñòàâèòåëè ïðå-
ïîäàâàòåëüñêîãî êîðïóñà è àäìèíèñòðàöèè.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ýòà ñèñòåìà çàðàáîòàëà, íåîá-
õîäèìî ïðîéòè íåñêîëüêî ýòàïîâ, òàêèõ êàê: âûÿâ-
ëåíèå ëèäåðîâ, îáó÷åíèå àêòèâà íàâûêàì ìåíåäæ-
ìåíòà, ìåòîäîëîãè÷åñêàÿ ïîääåðæêà, ïñèõîëîãè-
÷åñêîå êîíñóëüòèðîâàíèå. Â êðóïíûõ âóçàõ õîðî-
øèå ðåçóëüòàòû äàåò ñîçäàíèå ñïåöèàëèçèðîâàí-
íûõ öåíòðîâ (îòäåëîâ) ðàçâèòèÿ ñòóäåí÷åñêîãî ñà-
ìîóïðàâëåíèÿ.

3. Ðàáîòà ñ âûïóñêíèêàìè. Êàê óæå ãîâîðè-
ëîñü â ñàìîì íà÷àëå, óíèâåðñèòåòû ïðåäñòàâëÿþò
ñîáîé êîðïîðàöèè, êóäà âõîäÿò èõ âûïóñêíèêè,
ïðè÷åì âî âñå óâåëè÷èâàþùåìñÿ êîëè÷åñòâå. Ïðè
ïðàâèëüíîì ïîäõîäå âûïóñêíèêè ìîãóò ñòàòü êî-
ëîññàëüíûì ïîäñïîðüåì äëÿ âñåé äåÿòåëüíîñòè
óíèâåðñèòåòà:

• äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ó ñòóäåíòîâ, ïðåïîäàâàòå-
ëåé è ñîòðóäíèêîâ ÷óâñòâà ãîðäîñòè è ñîïðè-
÷àñòíîñòè ê âàæíîé è ìàñøòàáíîé ïî ñâîèì
ðåçóëüòàòàì ðàáîòå;

• äëÿ ïîäïèòêè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû âóçà
íîâûìè ëåãåíäàìè è èñòîðèÿìè, êîòîðûå ïîé-
äóò åé íà ïîëüçó («èñòîðèè óñïåõà» âûïóñê-
íèêîâ, èñòîðèè, ñâèäåòåëüñòâóþùèå î ïðåñòè-
æå îáðàçîâàíèÿ, ïîëó÷åííîãî â óíèâåðñèòåòå
â ðàçíûå ãîäû, «èñòîðèè ïðåîäîëåíèÿ» æèç-
íåííûõ ïðîáëåì è ïð.);

• äëÿ ðàçâèòèÿ è ôèíàíñîâîãî áëàãîïîëó÷èÿ
óíèâåðñèòåòà.

Êà÷åñòâî âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ íàèëó÷øèì
îáðàçîì ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, íàñêîëüêî óñïåøíû
âûïóñêíèêè òîãî èëè èíîãî óíèâåðñèòåòà. Â ðåé-
òèíãîâîé ñèñòåìå çàïàäíûõ óíèâåðñèòåòîâ îäíî èç
öåíòðàëüíûõ ìåñò çàíèìàåò ïîêàçàòåëü òîãî, êàê
âûïóñêíèêè óñòðîèëèñü â æèçíè. Ðàáîòà ñ âûïóñ-
êíèêàìè, ñîçäàíèå êëóáîâ, àññîöèàöèé è ñëóæá ïî
ñâÿçÿì âûïóñêíèêàìè � ýòî îäèí èç ñòîëïîâ êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû óíèâåðñèòåòîâ è, ñëåäîâà-
òåëüíî, âàæíûé ýëåìåíò ôîðìèðîâàíèÿ èõ èìèä-
æà è ðàçâèòèÿ èõ âíóòðåííåé êóëüòóðû.

Â íàøåé ñòðàíå, çà ðåäêèìè èñêëþ÷åíèÿìè,
ðàáîòà ñ âûïóñêíèêàìè åùå íå ñòàëà ñåðüåçíûì
ôàêòîðîì ôîðìèðîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû

óíèâåðñèòåòîâ, ïîýòîìó îáðàòèìñÿ ê îïûòó ñòðà-
íû, ãäå ýòà äåÿòåëüíîñòü îòëàæåíà ñòîëåòèÿìè öå-
ëåíàïðàâëåííîé ðàáîòû � ê îïûòó Âåëèêîáðèòà-
íèè. Èçâåñòíî, ÷òî âûïóñêíèêè Îêñôîðäà èëè Êåì-
áðèäæà ïðè òðóäîóñòðîéñòâå ÷óâñòâóþò ñåáÿ áî-
ëåå óâåðåííî, ÷åì âûïóñêíèêè äðóãèõ óíèâåðñè-
òåòîâ. È äåëî òóò íå òîëüêî â èìèäæå «Îêñáðèä-
æà» è ñòåðåîòèïàõ ðàáîòîäàòåëÿ. Î÷åíü ìíîãîå
âñåãäà çàâèñåëî îò òàê íàçûâàåìûõ êëóáîâ âûïóñ-
êíèêîâ. Íà ïðàêòèêå ýòî âûðàæàëîñü â òîì, ÷òî
âûïóñêíèê, äîïóñòèì, Êåìáðèäæà ïðåêðàñíî ïðåä-
ñòàâëÿë óðîâåíü ïîäãîòîâêè ñåáå ïîäîáíûõ, ãîâî-
ðèë ñ íèìè íà îäíîì ÿçûêå è ñîîòâåòñòâåííî íà-
íèìàë ïðåæäå âñåãî «ñâîèõ». È åñëè ñòàðûå êåìá-
ðèäæñêèå êëóáû áûëè âî ìíîãîì íåôîðìàëüíû-
ìè, ñ èíèöèàòèâîé, èñõîäÿùåé îò ñàìèõ ñòóäåíòîâ
è âûïóñêíèêîâ, òî ñîâðåìåííûå óíèâåðñèòåòû âçÿ-
ëèñü çà äåëî îñíîâàòåëüíî, ïðèâëåêàÿ âñå àäìèíè-
ñòðàòèâíûå ðåñóðñû.

Ñåãîäíÿ â êàæäîì óâàæàþùåì ñåáÿ çàïàäíîì
óíèâåðñèòåòå ñóùåñòâóåò òàê íàçûâàåìàÿ Alumni
Relation Service � ñëóæáà ïî ñâÿçÿì ñ âûïóñêíè-
êàìè. Ýòà ñëóæáà íå òîëüêî îòñëåæèâàåò êàðüåð-
íûå òðàåêòîðèè âûïóñêíèêîâ, íî è ïîääåðæèâàåò
áàçó äàííûõ, ñîäåðæàùóþ âñþ êîíòàêòíóþ èíôîð-
ìàöèþ. Êàê ïðàâèëî, â ñëóæáå íåñêîëüêî ÷åëîâåê
(ìíîãîå çàâèñèò îò âåëè÷èíû óíèâåðñèòåòà, êîíå÷-
íî), êîòîðûå ïîëó÷àþò çàðïëàòó êàê òåõíè÷åñêèé
ïåðñîíàë âóçà, ò. å. íå çàíÿòû â èññëåäîâàíèÿõ è
îáðàçîâàíèè. Âïðî÷åì, ÷àñòî íà ýòèõ ïîçèöèÿõ îêà-
çûâàþòñÿ àñïèðàíòû. Êðîìå øòàòíûõ ñîòðóäíèêîâ,
òàêèå ñëóæáû ïîääåðæèâàåò ñåòü ðåãèîíàëüíûõ
äîáðîâîëüíûõ êîîðäèíàòîðîâ. Èíîãäà âñòðå÷àþò-
ñÿ îôèöèàëüíûå Alumni Ñlubs (êëóáû âûïóñêíè-
êîâ) â ðåãèîíàõ. Ðåãèîí � ýòî, êàê ïðàâèëî, îäíà
èëè íåñêîëüêî ñòðàí. Íàïðèìåð, ðåãèîíàëüíûé
êîîðäèíàòîð ëàíêàñòåðñêèõ âûïóñêíèêîâ îäèí â
Ðîññèè è Ýñòîíèè. Âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé äå-
ÿòåëüíîñòè òàêîé ñëóæáû ÿâëÿåòñÿ ðàáîòà ñ èíôîð-
ìàöèåé: ïîìèìî ïîääåðæêè áàç äàííûõ, ýòî åùå è
îáíîâëåíèå ñîîòâåòñòâóþùåãî èíòåðíåò-ñàéòà, ïî-
÷òîâûå ðàññûëêè, èçäàíèÿ ïåðèîäè÷åñêèõ ïå÷àò-
íûõ áþëëåòåíåé è íîâîñòåé. Â áîëüøèíñòâå óíè-
âåðñèòåòîâ ñóùåñòâóþò ãðóïïîâûå ðàññûëêè.
Â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ñî âñåìè ìîæíî äîâîëü-
íî îïåðàòèâíî ñâÿçàòüñÿ ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå. Ïî-
ìèìî íåîôèöèàëüíîé èíôîðìàöèè, ìíîãèå óíè-
âåðñèòåòû ãîòîâÿò è ðàññûëàþò âûïóñêíèêàì åæå-
ãîäíûå îôèöèàëüíûå îò÷åòû î ñâîåé äåÿòåëüíîñ-
òè, êóäà âõîäèò äåòàëüíàÿ èíôîðìàöèÿ î âåäóùèõ
íàïðàâëåíèÿõ àêàäåìè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé, ñèñ-
òåìå óïðàâëåíèÿ óíèâåðñèòåòîì è ôèíàíñîâîì

Í. Ë. ßáëîíñêåíå. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîâðåìåííîãî óíèâåðñèòåòà



22

ñîñòîÿíèè øêîëû. Çäåñü æå ìîæíî íàéòè ïðîåêò è
èíâåñòèöèîííîå ïðåäëîæåíèå ïî ñòðîèòåëüñòâó
íîâîãî êàìïóñà, ïåíñèîííûå ñõåìû äëÿ ïåðñîíà-
ëà è ìíîãîå äðóãîå. Äåëàåòñÿ ýòî, êàê ìîæíî äîãà-
äàòüñÿ, íå òîëüêî ðàäè ïîääåðæàíèÿ èìèäæà îò-
êðûòîãî è ÷åñòíîãî ó÷ðåæäåíèÿ. Òàêèì îáðàçîì
óíèâåðñèòåòû åùå äàþò ïîíÿòü ïîòåíöèàëüíûì
èíâåñòîðàì, êàê è â êàêèå èññëåäîâàòåëüñêèå ïðî-
åêòû ìîæíî âëîæèòü äåíüãè.

Â íàøèõ óñëîâèÿõ âóçû òàêæå ìîãóò ñîçäàâàòü
îòäåëû ïî ðàáîòå ñ âûïóñêíèêàìè èëè, êàê ìèíè-
ìóì, ñïîñîáñòâîâàòü ñîçäàíèþ êëóáîâ, àññîöèàöèé
âûïóñêíèêîâ. Ïðè÷åì ñëåäóåò èìåòü â âèäó, ÷òî
äîñòàòî÷íî äîëãîå âðåìÿ ýòà ðàáîòà íå áóäåò äà-
âàòü âèäèìîé «îòäà÷è», åñëè ãîâîðèòü î ïîìîùè
âûïóñêíèêîâ ñâîåìó óíèâåðñèòåòó, íî ýòî â ëþ-
áîì ñëó÷àå äàñò íåìàëî äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû âóçà. Óíèâåðñèòåò ñàì äîëæåí
ðåøèòü, êàêîãî ìàñøòàáà äåÿòåëüíîñòü îí íàìå-
ðåí ðàçâåðíóòü: îñóùåñòâëÿòü òîëüêî ñáîð èíôîð-
ìàöèè èëè äåéñòâîâàòü øèðå � ïðèãëàøàòü âû-
ïóñêíèêîâ íà âñå çíà÷èìûå ìåðîïðèÿòèÿ (êîíôå-
ðåíöèè, âñòðå÷è, êðóãëû ñòîëû ñ òåìàòè÷åñêèìè
âûñòóïëåíèÿìè), ñîçäàòü áàçó äàííûõ î âûïóñê-
íèêàõ, ïîïûòàòüñÿ íàëàäèòü îòíîøåíèÿ ìåæäó êî-
ãîðòàìè, ðåãóëÿðíî îïîâåùàòü ïèñüìàìè èëè ïî
ýëåêòðîííîé ïî÷òå î òîì, ÷òî íîâîãî ïðîèñõîäèò â
âóçå, ñîîáùàòü âûïóñêíèêàì î ëó÷øèõ ñòóäåíòàõ
ñ öåëüþ èõ âîçìîæíîãî òðóäîóñòðîéñòâà è ò. ï.

Äëÿ òîãî ÷òîáû íà÷àòü ðàáîòó ñ âûïóñêíèêà-
ìè, ìîæíî îïÿòü-òàêè ïîïðîáîâàòü ïðîâåñòè ñâî-
åãî ðîäà èññëåäîâàíèå, ÷òîáû âûÿñíèòü, êàêîâà
âîñòðåáîâàííîñòü âûïóñêíèêîâ íà ðûíêå òðóäà,
êàêîâ óðîâåíü èõ êàðüåðíîãî ïðîäâèæåíèÿ. Ïðè
ïîëîæèòåëüíîì ðåçóëüòàòå èç ýòîãî ìîæíî ñäåëàòü
îäíó èç ñåðüåçíûõ îïîð äëÿ êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû óíèâåðñèòåòà, à ïðè íåãàòèâíîì � çàäóìàòü-
ñÿ, ÷òî ïðîèñõîäèò íå òàê â îáðàçîâàòåëüíîé äåÿ-
òåëüíîñòè óíèâåðñèòåòà.

Â Ìîñêîâñêîé øêîëå ðàáîòà ñ âûïóñêíèêàìè
òàê æå, êàê è â áîëüøèíñòâå äðóãèõ ðîññèéñêèõ
âóçîâ, åùå íå îòëàæåíà òàê, êàê áû íàì ýòîãî õîòå-
ëîñü. Íî óñèëèÿìè äåêàíà-ýíòóçèàñòà íàì óäàëîñü
ñîçäàòü àññîöèàöèþ âûïóñêíèêîâ îäíîãî èç ôà-
êóëüòåòîâ øêîëû, êîòîðàÿ ñòàëà îñíîâîé äëÿ ðàç-
âèòèÿ áîëåå øèðîêîé � ïðîôåññèîíàëüíîé � àñ-
ñîöèàöèè. Áóäó÷è ñîçäàííîé êàê àññîöèàöèÿ âû-
ïóñêíèêîâ ôàêóëüòåòà ìåíåäæìåíòà â ñôåðå
êóëüòóðû Ìîñêîâñêîé øêîëû, ñåé÷àñ ýòà îðãàíè-
çàöèÿ ñòàëà Àññîöèàöèåé ìåíåäæåðîâ êóëüòóðû,
îäíàêî ïîïîëíÿåòñÿ îíà ïî-ïðåæíåìó â îñíîâíîì
çà ñ÷åò âûïóñêíèêîâ ôàêóëüòåòà ãêîëû. Àññîöèà-

öèÿ ïîçâîëÿåò âûïóñêíèêàì ôàêóëüòåòà áûñòðî
àäàïòèðîâàòüñÿ â ïðîôåññèîíàëüíîì ñîîáùåñòâå,
ïîìîãàåò íàõîäèòü ñðåäñòâà äëÿ ðåàëèçàöèè òåõ
èëè èíûõ ïðîåêòîâ åå ÷ëåíîâ, ðåêðóòèðóåò íîâûõ
ñòóäåíòîâ íà ôàêóëüòåò.

4. Ôîðìèðîâàíèå êóëüòóðíûõ òðàäèöèé.
Ñîâåðøåíñòâîâàíèå êóëüòóðíî-âîñïèòàòåëüíîé
ðàáîòû â óíèâåðñèòåòå â êîíå÷íîì èòîãå ñïîñîá-
ñòâóåò ðàçâèòèþ âóçà êàê íàó÷íî-ïåäàãîãè÷åñêîãî
ó÷ðåæäåíèÿ è êóëüòóðíîãî ôåíîìåíà. Â ýòîì óò-
âåðæäåíèè íåò ïðîòèâîðå÷èÿ, òàê êàê ãàðìîíè÷åñ-
êîå ðàçâèòèå ëè÷íîñòè ó÷åíîãî, ïåäàãîãà, åãî âîñ-
ïèòàíèå íåâîçìîæíû áåç ïðåäîñòàâëåíèÿ åìó óñ-
ëîâèé äëÿ ñàìîðåàëèçàöèè â îáëàñòè êóëüòóðû â
øèðîêîì ñìûñëå ýòîãî ñëîâà.

Êàæäûé êðóïíûé óíèâåðñèòåò çàïàäíîãî
ìèðà, ðàçâèâàÿ ìàññîâûå âèäû ôèçè÷åñêîé êóëü-
òóðû, èìååò ñâîé «ôèðìåííûé» âèä ñïîðòà, êîòî-
ðûé êóëüòèâèðóåòñÿ â ýòîì âóçå è ïðîïàãàíäèðóåò
åãî ñâîèìè óñïåõàìè. Â áîëåëüùèêîâ ýòîãî âèäà
ñïîðòà ïðåâðàùàåòñÿ âåñü óíèâåðñèòåò, ñïëà÷èâàÿ
êîëëåêòèâ â åäèíóþ êîìàíäó. Òàê ñïîðò ïðåâðàùà-
åòñÿ â ôàêòîð âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòû, ôîðìèðóÿ
ó êàæäîãî ñòóäåíòà è ïðåïîäàâàòåëÿ óíèâåðñèòåò-
ñêèé ïàòðèîòèçì. Òî÷íî òàê æå èç áîëüøîãî ÷èñëà
âñÿêîãî ðîäà êðóæêîâ è õóäîæåñòâåííûõ êîëëåê-
òèâîâ äîëæíû áûòü âûäåëåíû òå, êîòîðûå óíèâåð-
ñèòåò äîëæåí êóëüòèâèðîâàòü âñåì ñâîèì êîëëåê-
òèâîì, ïðåâðàùàÿ èõ â ñâîþ âèçèòíóþ êàðòî÷êó è
ïðåäìåò êîðïîðàòèâíîé ãîðäîñòè.

Ìîðàëüíàÿ àòìîñôåðà â óíèâåðñèòåòå ìîæåò
òàêæå ïîääåðæèâàòüñÿ ðåàëèçàöèåé ñàìîãî øèðî-
êîãî êðóãà ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì, íàïðàâëåííûõ
íà îêàçàíèå ïîìîùè ìàëîèìóùèì ñòóäåíòàì, âó-
çîâñêèì ïåíñèîíåðàì, îäèíîêèì ìàòåðÿì è èíâà-
ëèäàì. Äëÿ ýòîãî ñëåäóåò çàêðåïèòü ïîäîáíóþ ðà-
áîòó íà óðîâíå êóëüòóðíûõ òðàäèöèé óíèâåðñèòå-
òà. Âàæíåéøèì ôàêòîðîì ôîðìèðîâàíèÿ õîðîøå-
ãî ñïåöèàëèñòà, êîòîðûé íàâñåãäà ñîõðàíèò ãîð-
äîñòü çà ñâîé óíèâåðñèòåò, ìîæåò ñòàòü ñîçäàíèå è
ðàçâèòèå îáùåóíèâåðñèòåòñêîé ãàçåòû.

Óíèâåðñèòåòó íåîáõîäèì ñâîé ñòèëü. Â åãî
ñîçäàíèè äîëæíî ïðèíèìàòü ó÷àñòèå âñå óíèâåð-
ñèòåòñêîå ñîîáùåñòâî. Îí íå ìîæåò áûòü íàâÿçàí,
íî ìîæåò áûòü ïðåäëîæåí. È åñëè îí ïðèíèìàåòñÿ
áîëüøèíñòâîì, òî ìîæåò áûòü êîíñòèòóèðîâàí â
óñòàâå óíèâåðñèòåòà. Ýòîò ñòèëü äîëæåí ïðîíèçû-
âàòü âåñü êóëüòóðíûé è ïðåäìåòíûé ìèð óíèâåð-
ñèòåòà.

Îòäåëüíîãî ðàçãîâîðà çàñëóæèâàþò òàêèå
òåìû, êàê ñîçäàíèå ñèñòåìû êîììóíèêàöèé è îò-
êðûòîãî èíôîðìàöèîííîãî ïðîñòðàíñòâà âíóòðè

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà âóçà



23

è âîâíå îðãàíèçàöèè (âíóòðåííèé è âíåøíèé PR),
ñîçäàíèå ðàçâèâàþùèõ ñòðóêòóð (îòäåë ðàçâèòèÿ,
îòäåë ïî ñâÿçÿì ñ îáùåñòâåííîñòüþ, îòäåë ôàíä-
ðàéçèíãà, ïðîåêòíûé îòäåë, ñåêòîð / ãðóïïà ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ò. ï.), öåëåíàïðàâëåí-
íàÿ ðàáîòà ïî ðàçâèòèþ ïåðñîíàëà (âêëþ÷àÿ ñå-
ìèíàðû, ñòàæèðîâêè è ïåðåïîäãîòîâêó êàê ïðîôåñ-
ñîðñêî-ïðåïîäàâàòåëüñêîãî, òàê è àäìèíèñòðàòèâ-
íîãî ñîñòàâà) è ìíîãîå äðóãîå. Â îäíîì íåáîëü-
øîì ìàòåðèàëå íåâîçìîæíî ïîëíîñòüþ îõâàòèòü
âñå àñïåêòû ðàçâèòèÿ óíèâåðñèòåòñêîé êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû, òåì áîëåå ÷òî, êàê óæå íåîäíîêðàò-
íî ïîä÷åðêèâàëîñü, êóëüòóðà îðãàíèçàöèè îõâàòû-
âàåò ïðàêòè÷åñêè âñå àñïåêòû åå äåÿòåëüíîñòè: îò

Í. Ë. ßáëîíñêåíå. Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñîâðåìåííîãî óíèâåðñèòåòà

öåííîñòíûõ óñòàíîâîê äî íîðì ïîâåäåíèÿ è ðèòó-
àëîâ, âêëþ÷àÿ öåëè äåÿòåëüíîñòè è ñïîñîáû äîñ-
òèæåíèÿ ýòèõ öåëåé. Êàê ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ãëàâíûì
ïðè ôîðìèðîâàíèè êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ÿâëÿ-
åòñÿ ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî êóëüòóðà îðãàíèçàöèè �
ýòî öåëîñòíîå ÿâëåíèå, ÷òî òîëüêî êîìïëåêñíûé
ïîäõîä ê ïðîöåññó åå ôîðìèðîâàíèÿ è èçìåíåíèÿ,
à òàêæå øèðîêàÿ ñèñòåìà ìåð ïî ïëàíèðîâàíèþ è
îðãàíèçàöèè ýòîãî ïðîöåññà ïîçâîëÿò ñôîðìèðî-
âàòü ÷óâñòâî ïðè÷àñòíîñòè ê îáùåìó äåëó ó âñåõ
÷ëåíîâ óíèâåðñèòåòñêîé êîðïîðàöèè, ÷òî, â ñâîþ
î÷åðåäü, äîëæíî îáåñïå÷èòü ïðî÷íîñòü, äîëãîâå÷-
íîñòü è êà÷åñòâî ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè, ýôôåê-
òèâíîñòü åå äåÿòåëüíîñòè.

Ïðèëîæåíèå 1

«Çàêîíû Øàíèíà» îá ýôôåêòèâíîì óïðàâëåíèè â Ìîñêîâñêîé øêîëå

1. Íè îäíîãî ðåøåíèÿ áåç òî÷íîãî îïðåäåëåíèÿ ñðîêà èñïîëíåíèÿ è íàçíà÷åíèÿ îòâåòñòâåííîãî ëèöà.
2. Íè îäíîãî ðåøåíèÿ áåç åãî çàïèñè â ïðîòîêîëå è ðàáî÷èõ äíåâíèêàõ òåõ, êòî îòâå÷àåò çà èñïîëíåíèå

äàííîãî ðåøåíèÿ.
3. Íè îäíîãî ôèíàíñîâîãî èëè êàäðîâîãî ðåøåíèÿ áåç àëüòåðíàòèâ, êîòîðûå îáñóæäàþòñÿ è ïðîòîêîëèðóþò-

ñÿ (â òîì ÷èñëå áþäæåò è îñíîâàíèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé).
4. Íè îäíîãî ðåøåíèÿ áåç êîíòðîëÿ çà åãî âûïîëíåíèåì: ïî ýòàïàì è ïî îêîí÷àòåëüíîìó ðåçóëüòàòó.
5. Â öåíòðå ðàáîòû îôèñà � ÷åòêî îðãàíèçîâàííûé àðõèâ îñíîâíûõ äîêóìåíòîâ, ëåãêî äîñòóïíûõ äëÿ òåõ,

êòî óïîëíîìî÷åí ñ íèìè ðàáîòàòü.
6. Ìèíèìóì ñåêðåòíîñòè, íî àáñîëþòíàÿ êîíôèäåíöèàëüíîñòü. Îñîáî êîíôèäåíöèàëüíû ëè÷íûå äåëà è

ôèíàíñû � âûïëàòû, çàðïëàòà, áþäæåò.
7. Àâòîíîìèÿ è îòâåòñòâåííîñòü àäìèíèñòðàòîðîâ. Ïðàâî è îáÿçàííîñòü àäìèíèñòðàòîðîâ äåéñòâîâàòü ñà-

ìîñòîÿòåëüíî áåç äàëüíåéøåãî ïîäòâåðæäåíèÿ èõ ïîëíîìî÷èé â èñïîëíåíèè ïðèíÿòûõ ðåøåíèé. Îáÿçàííîñòü
ñëåäîâàòü ðåøåíèÿì, îáÿçàííîñòü çàïèñûâàòü ïðåäïðèíÿòûå øàãè, ïåðñîíàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåçóëüòàòû,
ïðàâî íà îøèáêè.

8. Ðàáîòà êîìàíäîé: åäèíñòâî íà áàçå ïðåäàííîñòè îáùåìó äåëó, âçàèìîïîìîùü, ÷åòêîå ðàçäåëåíèå îáÿçàí-
íîñòåé (íî â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè âñå äåëàþò âñå). Äåìîêðàòèÿ ïîâñåäíåâíîñòè � ðàâíûå òðåáîâàíèÿ ê äèñ-
öèïëèíå è ðàâíîå îòíîøåíèå êî âñåì êîëëåãàì íåçàâèñèìî îò èõ ñòàòóñà â ôîðìàëüíîé èåðàðõèè.

9. Èíèöèàòèâíîñòü, òî÷íîñòü, ïóíêòóàëüíîñòü, âåæëèâîñòü è äîáðîæåëàòåëüíîñòü ê êàæäîìó êîëëåãå, ñòó-
äåíòó èëè ïîñåòèòåëþ êàê îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè àäìèíèñòðàòîðà.

10. Äîáðîæåëàòåëüíîñòü ïî îòíîøåíèþ êî âñåì ðàáîòíèêàì Ìîñêîâñêîé øêîëû, ïðàâî íà îøèáêó, íî íèêà-
êîé ñíèñõîäèòåëüíîñòè â ñëó÷àå ñèñòåìàòè÷åñêèõ îøèáîê. Îáùåå äåëî âàæíåå, ÷åì ëè÷íàÿ äðóæáà, � îñíîâíîå
ïîëîæåíèå ïðè îöåíêå ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû äàæå ìåæäó äðóçüÿìè. Â ñëó÷àå ïîâòîðÿþùèõñÿ íàðóøåíèé çà ïðå-
äóïðåæäåíèåì ñëåäóåò óâîëüíåíèå.

11. ×àñòûå ïðîâåðêè âãëóáü, íàñêîëüêî ñîáëþäàåòñÿ ýòîò çàêîí. Äîáðûå íàìåðåíèÿ è ðåøåíèÿ «ñòèðàþòñÿ»
âðåìåíåì è âëèÿíèÿìè îêðóæåíèÿ, åñëè èõ ñèñòåìàòè÷åñêè íå ïåðåïðîâåðÿòü íà ïðî÷íîñòü.

12. Íåâîçìîæíîãî íåò, åñòü òîëüêî òðóäíîå.

Ï ð è ì å ÷ à í è å . Â òåêñòå ñîõðàíåí ñòèëü àâòîðà, ïðîôåññîðà Ìàí÷åñòåðñêîãî óíèâåðñèòåòà Ò. Øàíèíà.
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Äâàäöàòü ñ íåáîëüøèì ëåò íàçàä ðóêîâîäñòâî ìî-
ëîäîãî è òîãäà åùå ìàëî êîìó èçâåñòíîãî Óíèâåðñèòå-
òà Óîðèêà (Warwick University, Âåëèêîáðèòàíèÿ) ïðè-
íÿëî ðåøåíèå îñóùåñòâèòü «ïðîðûâ» è âîéòè â ïåð-
âûå ñòðîêè óíèâåðñèòåòñêèõ ðåéòèíãîâ çà ñ÷åò ñâîåé
ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé àêòèâíîñòè. Âïðî÷åì, òîë÷êîì
äëÿ ýòîãî ñòàëà ïîëèòèêà òîãäàøíåãî áðèòàíñêîãî ïðà-
âèòåëüñòâà, íàïðàâëåííàÿ íà ñîêðàùåíèå ãîñóäàðñòâåí-
íûõ ñóáñèäèé íà îáðàçîâàíèå, ïîýòîìó íà ìîìåíò ïðè-
íÿòèÿ óíèâåðñèòåòîì ðåøåíèÿ îá óñèëåíèè åãî ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêîé äåÿòåëüíîñòè ýòî áûëî ïðîäèêòîâà-
íî ñêîðåå ñòðåìëåíèåì âûæèòü, ÷åì òåîðåòè÷åñêèìè
ïîñòðîåíèÿìè è äîáðîé âîëåé. Âïîñëåäñòâèè, îäíàêî,
ýòà ðàáîòà íà÷àëà ïðèíîñèòü îùóòèìûå ðåçóëüòàòû, è
ñåãîäíÿ îíà îáåñïå÷èâàåò óíèâåðñèòåòó î÷åíü âûñîêèå
äîõîäû, ïîçâîëÿÿ åìó, â ÷àñòíîñòè çà ñ÷åò ñâîåãî ñòà-
áèëüíî âûñîêîãî ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ, íàðàùèâàòü
êà÷åñòâî îáðàçîâàòåëüíîé è íàó÷íîé äåÿòåëüíîñòè, â
òîì ÷èñëå çà ñ÷åò «ïåðåêóïêè» ëó÷øèõ ñèë èç äðóãèõ
óíèâåðñèòåòîâ, è âûâîäÿ óíèâåðñèòåò Óîðèêà ïî ìíî-
ãèì ïîêàçàòåëÿì â ÷èñëî ëó÷øèõ óíèâåðñèòåòîâ Âåëè-
êîáðèòàíèè.

Îñíîâíûìè ïîñûëàìè êîìàíäû, êîòîðàÿ âçÿëàñü
çà ýòó ðàáîòó, è ïðèíöèïàìè åå äåÿòåëüíîñòè ñòàëè:

� îïðåäåëåíèå îñíîâíûõ èñòî÷íèêîâ ïîòåíöè-
àëüíûõ äîõîäîâ � áîëüøàÿ è âïîëíå ñàìîñòîÿòåëü-
íàÿ ðàáîòà, êîòîðàÿ äîëæíà áûòü ïðîâåäåíà äî òîãî,
êàê íà÷àòà äåÿòåëüíîñòü, à ïîòîì ðåãóëÿðíî ïðîâîäèòü-
ñÿ ñíîâà è ñíîâà � íà óòî÷íåíèå è êîððåêöèþ. Ïðè
ýòîì, åñòåñòâåííî, â öåíòðå � îáðàçîâàòåëüíàÿ è íà-
ó÷íàÿ äåÿòåëüíîñòü. Èçíà÷àëüíî, ïîñëå äîëãèõ ñïîðîâ,
áûëà ïðèíÿòà «ñòðàòåãèÿ îòñóòñòâèÿ ñòðàòåãèè» � êàæ-
äàÿ ñòðóêòóðà äîëæíà áûëà ïðåäëîæèòü ÷òî-òî ñâîå,
ïðîñ÷èòàòü âîçìîæíîñòè óñïåõà, ïðåäëîæèòü áèçíåñ-
ïëàí ðàçâîðà÷èâàíèÿ ýòîé äåÿòåëüíîñòè, âêëþ÷àÿ íå-
îáõîäèìûå èíâåñòèöèè;

� ïîíèìàíèå íåîáõîäèìîñòè öåíòðàëèçîâàí-
íûõ ôèíàíñîâûõ èíâåñòèöèé è ðå-èíâåñòèöèé â ýòó
äåÿòåëüíîñòü, â òîì ÷èñëå è ðèñêîâàííûõ, íî ïðîèçâî-
äèìûõ íà îñíîâå ñåðüåçíîãî ïðåäâàðèòåëüíîãî ðàñ÷å-
òà, ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé è ïð.;

� «àãðåññèâíûé» ìàðêåòèíã è PR � íåëüçÿ
«ïðîäàòü» òî, î ÷åì íèêòî íå çíàåò;

� ïðàâî íà îøèáêó;
� öåëåâîé ôàíäðàéçèíã � ïîèñê äîïîëíèòåëü-

íûõ ñðåäñòâ ïîä ïðèîðèòåòíûå çàäà÷è óíèâåðñèòåòà;
� âíèìàíèå ê äåòàëÿì, æåñòêèé ìåíåäæìåíò

ýòîé äåÿòåëüíîñòè, íåäîïóùåíèå «óõîäà â ïåñîê» íà-
÷àëüíûõ èíèöèàòèâ è ñòàðòîâîãî ýíòóçèàçìà, áåñêîíò-
ðîëüíîñòè è ïðåâðàùåíèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè óíèâåðñèòåòà â «îòõîæèå ïðîìûñëû» äëÿ îò-
äåëüíûõ ëèö èëè ñòðóêòóð è ò. ä.;

� íà ýòàïå ðàçâîðà÷èâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè � èí-
âåñòèðîâàíèå äîïîëíèòåëüíîãî òðóäà ñîòðóäíèêîâ
óíèâåðñèòåòà â ðàçâîðà÷èâàíèå ýòîé äåÿòåëüíîñòè áåç
äîïîëíèòåëüíîé îïëàòû, ñ ïîòåíöèàëüíûì âîçìåùåíè-
åì òðóäîâûõ çàòðàò â ñëó÷àå óñïåõà ïðåäïðèíÿòûõ äåé-
ñòâèé. Íîâûå ëþäè ïðèíèìàþòñÿ íà ðàáîòó íà êîðîòêèå
êîíòðàêòû;

� ïðèâëå÷åíèå ìåíåäæåðîâ � ïðîôåññèîíàëîâ
â ýòîé îáëàñòè;

� ôèêñèðîâàííîå (è â êàæäîì ñëó÷àå îòäåëüíî
îãîâîðåííîå) ðàñïðåäåëåíèå äîïîëíèòåëüíî ïîëó÷åí-
íûõ ñðåäñòâ ìåæäó «öåíòðîì» è ñòðóêòóðàìè. Ìîòèâ:
«Ëó÷øå áûòü õîðîøåé ÷àñòüþ áëåñòÿùåãî óíèâåðñè-
òåòà, ÷åì áëåñòÿùåé (áîãàòîé) ÷àñòüþ ñðåäíåãî óíèâåð-
ñèòåòà». Ñî ñâîåé ñòîðîíû óíèâåðñèòåò ó÷èòûâàåò ðû-
íî÷íóþ íèøó êàæäîé èç ñâîèõ ñòðóêòóð � íåëüçÿ îäè-
íàêîâî ïîäõîäèòü ê áèçíåñ-îáðàçîâàíèþ è ñóãóáî ãó-
ìàíèòàðíîé ñôåðå;

� âñòðàèâàíèå â ðåãèîíàëüíîå îêðóæåíèå, èñ-
ïîëüçîâàíèå «ðåñóðñà ñâÿçåé» ñàìîãî øèðîêîãî ïðî-
ôèëÿ, âêëþ÷àÿ âûïóñêíèêîâ. Ñâÿçè ñ ìåñòíûìè îðãà-
íàìè âëàñòè, ìàðêåòèíã óñëóã, êîòîðûå óíèâåðñèòåò ìîã
áû îêàçûâàòü ðåãèîíó, ïîèñê êëèåíòîâ íà ðàçëè÷íûå
îáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè, çàêàç÷èêîâ íà ïðèêëàäíûå èñ-
ñëåäîâàíèÿ è ò. ï.;

� ÿñíûé è æåñòêèé ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò
(ïîñòîÿííîå âçàèìîäåéñòâèå ñî âñåìè ïîäðàçäåëåíèÿ-
ìè � ïðîçðà÷íîñòü èíôîðìàöèè � ïëàíèðîâàíèå �
ìîíèòîðèíã � êîíòðîëü);

� â ýòó äåÿòåëüíîñòü äîëæíû áûòü âîâëå÷åíû
âñå ëþäè è ïîäðàçäåëåíèÿ, íå äîëæíî áûòü «çàðàáà-
òûâàþùèõ» ñòðóêòóð è «íåñïîñîáíûõ ê çàðàáàòûâà-
íèþ». Äëÿ íà÷àëà ïîëåçíû «áðåéí-ñòîðìèíãè», ñòèìó-
ëèðîâàíèå ëþäåé ê ïðîäóöèðîâàíèþ èäåé è ïðåäëîæå-
íèé, à â äàëüíåéøåì � âûðàáîòêà ïëàíîâ è ïðîöåäóð
ðåàëèçàöèè, ìåõàíèçìîâ ïîìîùè ñî ñòîðîíû «öåíòðà»,
ìîíèòîðèíã, ó÷åò, ðàñïðåäåëåíèå è ïð.;

� èçíà÷àëüíàÿ ÿñíîñòü â ñèñòåìå ìåíåäæìåí-
òà íîâûõ ïðîåêòîâ è íà÷èíàíèé � ïîêà íå ðåøåíî,
êòî è êàê áóäåò óïðàâëÿòü è âåñòè íîâûé (ïóñòü è ìíî-
ãîîáåùàþùèé) ïðîåêò, � íåò ñìûñëà çà íåãî áðàòüñÿ;

� äèâåðñèôèöèðîâàííîå çàðàáàòûâàíèå
ñðåäñòâ, èñïîëüçîâàíèå âñåõ âîçìîæíûõ èñòî÷íèêîâ,
âêëþ÷àÿ ïîìèìî îñíîâíîé äåÿòåëüíîñòè (ó÷åáíîé) è
âñå îñòàëüíûå, â òîì ÷èñëå è ñàìûå íåçíà÷èòåëüíûå. Ê
÷èñëó îñíîâíûõ èñòî÷íèêîâ çàðàáàòûâàíèÿ äåíåã óíè-
âåðñèòåò îòíîñèò:

• ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ ðàçâîðà÷èâàíèÿ «êîíôå-
ðåíöèîííîé äåÿòåëüíîñòè» íà áàçå óíèâåðñèòå-
òà. Âî âðåìÿ ñòóäåí÷åñêèõ êàíèêóë âñå èìåþùèå-
ñÿ ðåñóðñû çàäåéñòâóþòñÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ ñàìûõ
ðàçíûõ êîíôåðåíöèé è ñåìèíàðîâ;

Ïðèëîæåíèå 2
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• ïðèêëàäíûå èññëåäîâàíèÿ ïîä çàêàç îðãàíèçàöèé
è êëèåíòîâ;

• ïðîâåäåíèå êðàòêîñðî÷íûõ ó÷åáíûõ êóðñîâ
ïðàêòè÷åñêè âñåìè ó÷åáíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè �
ïîä çàêàç êîíêðåòíûõ îðãàíèçàöèé (êëèåíòîâ),
îðãàíèçàöèÿ òåìàòè÷åñêèõ ëåòíèõ øêîë è ñåìè-
íàðîâ;

• ïðåäîñòàâëåíèå äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã ñòóäåí-
òàì íà êîììåð÷åñêîé îñíîâå (ìàãàçèíû, ïðîêàò, êî-
ïèðîâàíèå, ïåðåïëåòíûå ðàáîòû è ìíîãîå äðóãîå);

• ñîçäàíèå íàèëó÷øèõ óñëîâèé äëÿ ñòóäåíòîâ è
ïîääåðæàíèå èõ (âûñîêîå êà÷åñòâî æèëüÿ, ñàìîå
ñîâðåìåííîå îáîðóäîâàíèå ó÷åáíûõ àóäèòîðèé,
òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà îáó÷åíèÿ è ïð.), ÷òî ïîçâî-
ëÿåò óâåëè÷èâàòü êîëè÷åñòâî ñòóäåíòîâ, æåëàþ-
ùèõ æèòü è ðàáîòàòü â õîðîøèõ óñëîâèÿõ, à òàêæå

ñîçäàåò óñëîâèÿ äëÿ ðàçâîðà÷èâàíèÿ «êîíôåðåíöè-
îííîé äåÿòåëüíîñòè»;

• äîïîëíèòåëüíûå ïëàòíûå îáðàçîâàòåëüíûå óñ-
ëóãè äëÿ ñòóäåíòîâ óíèâåðñèòåòà, íàïðèìåð, êóðñ
ïî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó äëÿ ñòóäåíòîâ âñåõ ôà-
êóëüòåòîâ, ãäå ó÷àò íå òîëüêî îñíîâàì ïðåäïðèíè-
ìàòåëüñòâà, íî è ìåòîäàì ñîçäàíèÿ êîìàíäû, îáåñ-
ïå÷åíèÿ ëèäåðñòâà, çíàêîìÿò ñ ïðèíöèïàìè ýôôåê-
òèâíîãî óïðàâëåíèÿ è àäìèíèñòðèðîâàíèÿ è ò. ï.;

• ðàñïðåäåëåíèå çàðàáîòàííûõ ñðåäñòâ: 60 % � â
«öåíòð» (â òîì ÷èñëå 20 % � íà ðàçâèòèå ýòîé æå
äåÿòåëüíîñòè íà óðîâíå óíèâåðñèòåòà), 40 % � çà-
ðàáîòàâøåé ñðåäñòâà ñòðóêòóðå (â ðîññèéñêèõ âó-
çàõ ïðèíÿòà äðóãàÿ ñõåìà � â «öåíòð» ïîñòóïà-
åò íå áîëåå 40 % îò çàðàáîòàííûõ ïîäñòðóêòó-
ðîé ñðåäñòâ).
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