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АННоТАЦИЯ
В настоящий момент государственные учреждения высшего образования испытывают давление со стороны бизне-
са, населения и органов государственной власти, что приводит к созданию условий для динамических изменений 
внешней и внутренней среды университетов. В этой связи настоящая статья посвящена вопросам трансформации 
российских вузов. Методологическая база исследования включает современные теории управления организацией 
применительно к высшей школе. Подробно рассматриваются теоретические аспекты различий между профессио-
нальными и новаторскими организациями, их структурами, параметрами проектирования, механизмами координа-
ции и ситуационными факторами. Авторы приходят к выводу о необходимости изменения миссии современного уни-
верситета, его переходу из профессиональной бюрократии в адхократическую структуру, которая позволяет гибко 
реагировать на вызовы внешней среды, решать стоящие перед вузами задачи. В статье сформулированы основные 
отличительные черты адхократии от других систем управления. Практическая значимость статьи заключается в том, 
что системе высшего образования предлагается новая структура, характерная для инновационной формы органи-
зации. Результаты исследования могут быть интересны для государственных органов, формирующих и реализующих 
национальную образовательную политику.
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ABSTrACT
Currently, state institutions of higher education are under business pressure, public and public authorities, that leads to 
the creation of conditions for dynamic changes in the external and internal environment of universities. In this regard, 
this paper is devoted to the issues of the Russian universities transformation from a professional bureaucracy into an 
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Введение
В 2018 г. произошло изменение названия Мини-
стерства образования и науки РФ в Министер-
ство науки и высшего образования РФ. Данное 
переименование отражает изменения, которые 
происходят во внешней среде системы образо-
вания, в том числе и высшего —  переход эконо-
мики страны в инновационную стадию своего 
развития, которая с организационно-техноло-
гической точки зрения становится более дина-
мичной, сложной, наукоемкой и неустойчивой, 
что предъявляет новые требования к подготовке 
кадров в учебных заведениях высшего образо-
вания и формированию на практике системы 
непрерывного образования в течение производ-
ственного цикла,. Вместе с тем разрыв между 
Россией и передовыми странами в производи-
тельности интеллектуального труда и качестве 
высшего образования продолжает существенно 
расти. Как следствие, университеты вынуждены 
искать новые возможности организации своей 
деятельности, которые позволят им эффективно 
реагировать на данные вызовы внешней среды. 
Для этого необходимо создавать новые (гибрид-
ные) конфигурации университета, соответству-
ющие международному опыту, как способ реа-
гирования на рыночные вызовы.

В этой связи цель настоящей статьи заклю-
чается в разработке новой модели организации 
учреждения высшего образования, отвечающей 
современным вызовам внешнего окружения. Это 
первостепенное значение среды формирования 
стратегии в университете является управляющим 
механизмом и определяется как способность 
университета распознавать модели, выявлять 

шаблоны стратегий. В соответствии с поставлен-
ной целью были определены следующие задачи:

1) исследовать генезис и эволюцию систем 
управления в организациях высшего образования;

2) провести теоретический анализ содержа-
ния и характеристик профессиональной и нова-
торской конфигурации организации;

3) осуществить сравнительный анализ про-
фессиональных и адхократических структур 
университетов.

Исследование генезиса и эволюции 
систем управления в организациях 
высшего образования
Первые университеты возникли в  Средние 
века (в Болонии в 1008 г.). Важной вехой в раз-
витии науки и образования являлось создание 
в XI и XII вв. университетов как отделений при 
монастырских школах, которые превращаются 
в учебные центры и впоследствии становятся 
первыми университетами.

Историю российских университетов надо на-
чинать с 28 января 1724 г., когда Сенат принял 
Указ об учреждении Академии Наук с универ-
ситетом и гимназией. Первым российским уни-
верситетом стал Академический университет 
в Петербурге. Во втором российском высшем 
учебном заведении —  Императорском Москов-
ском университете, —  учрежденном в 1755 г., были 
открыты три факультета (юридический, меди-
цинский и философский). Университет напрямую 
подчинялся Сенату.

Институциализация высшего образования 
как отрасли, а университетов как организаций, 
появляется к концу XIX —  началу XX в., что было, 

adhocratic structure, which allows you to flexibly respond to the challenges of the external environment, to solve new 
challenges facing universities. The methodological base of the study includes theories of organization management in 
relation to higher education. The authors consider in sufficient detail the theoretical aspects of the differences between 
professional and innovative organizations, their structure, design parameters, coordination mechanisms, and situational 
factors. As a result of the study, important conclusions were drawn regarding the mission of the modern university; 
features of the transition from a professional type of organization to an adhocratic one; the main distinguishing features 
of adhocracy from other management systems are formulated. The practical significance of the article lies in the fact that 
the higher education system has been proposed a new structure characteristic of the innovative form of organization. The 
results of the study may be of interest to government bodies that shape and implement national educational policies.
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прежде всего, связано с развитием промышлен-
ности, которое требовало профессионально обра-
зованных работников и успешных инженеров, 
исследователей и менеджеров. Их задача сво-
дилась к организации массового производства 
стандартной продукции. В этот период в прак-
тике менеджмента [1] выделяются две основные 
предпринимательские функции —  маркетинг 
и инновации.

В самом начале инновационные действия были 
в определенной степени случайными явлениями. 
Со временем задача создания и совершенствова-
ния новых продуктов и технологий была инсти-
туализирована через организацию лабораторий 
научно-исследовательских и конструкторских 
работ. Одним из первых НИОКР по разработке 
паровых двигателей произошел в 1770–1780 гг.

Таким образом, видим первоначальную тен-
денцию развития двух типов самостоятельных 
организаций —  вузы и НИОКР. На рубеже 50-х гг. 
ХХ столетия начинают появляться новаторские, 
экспериментальные организации и не только 
в промышленности, но и в социальной сфере 
(например, экспериментальные театры, кино, те-
левидение, музеи и т. д.). Отличительной особен-
ностью таких организаций стало использование 
в процессе работы специалистов одновременно 
умственного и физического труда, как их назвал 
П. Друкер [2, с. 179], «новых служащих», главной 
задачей и ответственностью которых являет-
ся удовлетворение потребностей клиента. Воз-
никает новая организационная структура вуза, 
связанная с новыми сложными исследованиями: 
бизнес-инкубаторы, технопарки, НИОКР и биз-
нес-школы при университетах. Как отмечают 
эксперты [3], университеты в ХХ столетии стали 
наряду с преподаванием выполнять новые функ-
ции —  проводить исследования, обслуживание 
и управление (факультетами и администраци-
ями), —  что привело к выделению у вузов двух 
систем управления. Первая —  профессиональная 
бюрократия на факультетах, которые обладают 
значительной автономией и самостоятельностью 
в работе с упором на общее управление, принятие 
решений на основе консенсуса и коллегиальности 
в регулировании работы. Вторая —  администра-
тивная бюрократия, которая характеризуется 
планированием действий, вертикальными комму-
никациями, разделением труда и регулированием 
через стандарты и политику.

Характерные особенности 
профессиональной и новаторской 
организаций в теории управления
В теории организации существует множест-
во подходов к классификации типов структур 
организации [4]. Одним из самых устоявших-
ся и комплексных подходов считается предло-
женный известным канадским исследователем 
в области управления Г. Минцбергом. Автор ряда 
книг по стратегическому планированию и ме-
неджменту, Г. Минцберг выделил и описал семь 
типов конфигураций организации, характерных 
для современного общества: предприниматель-
ская, механистическая, диверсифицированная, 
профессиональная, новаторская (адхократиче-
ская), идеологическая и политическая, из кото-
рых пять рассматривал как базовые 1.

Во всех типах конфигураций, обозначенных 
Г. Минцбергом, выделяются следующие элемен-
ты, составные части [4]: стратегический апекс 
(стратегическая верхушка); средняя линия; тех-
ноструктура; вспомогательный персонал; опера-
ционное ядро.

Все эти части как факторы, влияющие на кон-
фигурацию организации, координируются опре-
деленными базовыми механизмами: взаимное 
регулирование; прямой надзор; стандартизация 
рабочих процессов, результатов труда, навыков 
(и знаний) и норм.

Структура или архитектура организации 
в своей динамике представляет сумму способов 
разбиения труда на отдельные задачи с их по-
следующей координацией. Организационный 
дизайн или проектирование заключается в вы-
боре (манипулировании) параметров. Г. Минц-
берг выделил следующие параметры дизайна 
[4]: децентрализация; средства связи; форма-
лизация поведенческих процессов; тренинги; 
индоктринация; группирование единиц; размер 
подразделений; системы планирования и контро-
ля; специализация труда. На выбор параметров 
проектирования организации влияют ситуатив-
ные факторы (и наоборот): размер организации, 
ее возраст и техническая система; различные 
характеристики среды (стабильность, сложность); 
особенности власти.

1 В более поздней редакции название механистической 
организации было заменено «машинной», а новаторская 
поменяла название на инновационную [5].
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Любая организация включает основные состав-
ляющие, свойственные базовым конфигурациям 
и только в связи с тем, что давление одной из них 
является доминирующим, организация тяготеет 
к определенной конфигурации. Так, в компании 
Тойота с механистической конфигурацией также 
присутствуют элементы организации производст-
ва (например, система главных инженеров) и ме-
ханизмы координации, присущие новаторской 
конфигурации [6, 7].

Теория менеджмента выделяет два типа струк-
тур управления: бюрократическая и органиче-
ская [8]. Поскольку в условиях бюрократической 
структуры работники организации не могут эф-
фективно реагировать на потребности клиен-
тов и на изменение внешней среды, все большее 
распространение в последнее время получает 
органическая структура, соответствующая нова-
торской конфигурации.

Так как изменяющаяся внешняя среда и вызовы 
современного рынка заставляют современные уни-
верситеты отказываться от привычных шаблонов 
управления и переходить от профессионального 
типа конфигурации, к которому они относятся, 
к новаторскому (с адхократической или органи-
ческой структурой). Рассмотрим более подроб-
но два типа конфигураций —  профессиональная 
и новаторская (адхократическая).

Профессиональная организация относится 
к бюрократической организации в позитивном 
смысле 2 и отличается рядом характерных особен-
ностей: сложная, но стабильная внешняя среда, 
нерегламентированная несложная техническая 
система. Основным координационным механиз-
мом является стандартизация знаний и навыков. 
Ключевой частью выступает операционное ядро, 
которое отличается автономностью работы про-
фессионалов от своих коллег и тесным взаимо-
действием с клиентом. Основными параметрами 
дизайна являются длительная специальная под-
готовка, горизонтальная специализация, верти-
кальная и горизонтальная децентрализация [9, 
c. 154–158]. Профессиональной организацией 
решаются стандартные задачи.

2 Социологи (например, М. Вебер) рассматривают бюрокра-
тию как в позитивном контексте —  в виде рациональной 
машины и формы эффективной деятельности, —  так в нега-
тивном —  в виде инструкций, приказов, заданий и прочих 
формальных атрибутов власти, которые становятся само-
целью.

В профессиональной бюрократии стратегии 
формируются в трех центрах принятия решений: 
во-первых, профессиональными объединениями 
за пределами организации; во-вторых, професси-
оналами операционного ядра внутри организации 
и только в последнюю очередь —  администрато-
рами организации. В итоге процесс направляется 
снизу-вверх и извне-внутрь.

В тех случаях, когда члены операционного ядра 
стремятся повысить уровень своего профессио-
нализма и тем самым уменьшить зависимость от 
других членов организации (коллег, менеджеров, 
администраторов), возникает профессиональная 
конфигурация, для которой характерна гори-
зонтальная и вертикальная децентрализация 
власти в операционном ядре, а координация 
осуществляется через стандартизацию навыков 
и знаний. В результате такие организации име-
ют небольшую техноструктуру, слабую среднюю 
линию и, следовательно, недостаточный адми-
нистративный контроль. Вместе с тем многочи-
сленный вспомогательный персонал, который 
обеспечивает поддержку высококвалифициро-
ванных и дорогих специалистов-профессионалов, 
на определенном этапе активизирует свою работу 
в целях сотрудничества путем активного участия 
в части инновационной деятельности (в форме 
простой инновации), с другой стороны —  когда 
организации начинают испытывать потребность 
в создании сложных инновационных проектов 
через объединение штабных и линейных сотруд-
ников, линейных менеджеров и представителей 
операционного ядра в многопрофильные коман-
ды [10]. В этом случае организация выбирает 
новаторскую, адхократическую конфигурацию, 
в которой отдельные части организации соби-
раются в единую систему горизонтальной и вер-
тикальной децентрализации на избирательной 
основе.

В свою очередь, новаторская (адхократическая) 
конфигурация имеет следующие ситуационные 
факторы: сложная, динамичная (иногда нерав-
ноправная) внешняя среда; молодость (особенно 
для операционной адхократии); непростая и ча-
сто автоматизированная техническая система 
(в административной адхократии); стремление 
к моде. Данному типу конфигурации свойственен 
координационный механизм —  взаимное согласо-
вание. Г. Минцберг подчеркивает, что адхократия 
не имеет структуры и четких линий власти.
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Основные параметры дизайна включают в себя 
инструменты взаимодействия, избирательную 
децентрализацию, обучение, функциональное 
и рыночное подразделение (группирование) од-
новременно. В свою очередь, инструменты вза-
имодействия подразумевают следующие типы 
инструментов —  связующие должностные пози-
ции, специальные группы и постоянные комитеты, 
менеджеры-интеграторы и матричная структура. 
Вместо бюрократической структуры использует-
ся органическая, которая предполагает отсутст-
вие единого центра принятия решений, жесткого 
планирования и контроля. Управление при такой 
структуре осуществляется не только сверху-вниз, но 
и снизу и из центра, и в основу принятия решений 
положены не властные полномочия, а компетенции 
и экспертные знания. Только в адхократии воз-
можны сложные новации 3, способные объединять 
специалистов разных профессий и направлений, 
и слаженно функционировать специальным про-
ектным командам [11]. Таким образом, в адхокра-
тии, в отличие от специалистов профессиональной 
бюрократии, которые могут работать в одиноч-
ку, напротив, разные специалисты объединяются 
в многопрофильные команды, каждая из которых 
создается для реализации конкретного инноваци-
онного (ad hoc 4) проекта.

Ключевую роль в адхократии играет вспомо-
гательный персонал, роль остальных категорий 
работников —  техноструктуры, операторов —  
снижается. Таким образом, административный 
компонент адхократии предстает в виде гибкого 
взаимодействия менеджеров и вспомогательного 
персонала, которые вместе работают над специ-
альными проектами.

Адхократия существует двух типов —  админи-
стративная и операционная. Административная 
адхократия реализует проекты в собственных 
целях, в то время как операционная —  иннова-
ционные проекты и задачи по поручению своих 
клиентов. В организации с административной 
адхократией ключевой частью является вспомо-
гательный персонал, с операционной —  вспомо-
гательный персонал и операционное ядро.

В отличие от операционной адхократии в ад-
министративной четко разделяются администра-

3 Подробно природа инновационной сложности рассмотре-
на, например, в работе Е. Н. Князева [10].
4 От англ. аd hoc —  специальный.

тивный компонент и операционное ядро, которое, 
в свою очередь, изолировано от основной органи-
зации. Эта изоляция может принимать следующие 
три формы. Первая —  операционное ядро остается 
механистически-бюрократическим, в том числе 
как независимая организация, в случае, когда 
существует особая необходимость в инноваци-
онной деятельности. Вторая форма возникает, 
когда компания заключает контракты с другими 
организациями без использования своего опера-
ционного ядра. В случае высокой автоматизации 
возникает третья форма изоляции —  автоматиза-
ция операционного ядра, которая ведет к самосто-
ятельному функционированию последнего и не 
нуждается в прямом и ином контроле со стороны 
административного компонента. В этом случае 
административный компонент структурируется 
как адхократия и использует свои ресурсы для 
реализации проектов, связанных с освоением 
новых технологий.

В обоих типах адхократии взаимоотношения 
между операционными сотрудниками и админи-
стративными работниками сильно отличаются 
от аналогичных связей в других конфигурациях. 
В административной адхократии изолированное 
операционное ядро играет незначительную роль. 
В операционной же адхократии оно имеет тесные 
связи с администрацией, но и в том и в другом 
случае контроль выражен слабо. Здесь менеджеры 
в большей степени являются членами проектных 
команд, отвечающими за координацию на основе 
авторитета, а не властных полномочий. Они, ско-
рее, коллеги, нежели супервайзеры, и их влияние 
основано на их компетентности.

В административной адхократии использует-
ся планирование, но оно нежесткое, свободное, 
включающее цели, а выбор средств делегируется 
исполнителям. При этом в ходе принятия конкрет-
ных решений (какие проекты и каким образом 
будут реализованы в организации) практикуется 
небольшое количество проектов, но они, как пра-
вило, грандиозные с большим количеством людей.

Адхократия не может в качестве основного 
инструмента применять планирование, так как 
это приводит к снижению гибкости и мешает твор-
чески, интуитивно реагировать на динамическую 
среду. Поэтому формирование стратегии в адхо-
кратии происходит не сознательно в результате 
осмысления и планирования в стратегическом 
апексе, а создается из отдельно возникающих 
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решений и приобретает форму неявно и посте-
пенно в результате конкретных действий, пред-
принятых в разных частях организации. При этом 
новаторские организации могут какое-то время 
функционировать без стратегического направле-
ния и даже преуспевать в эти периоды.

Роль лидеров в новаторских организациях в об-
ласти создания стратегий заключается в коорди-
нации возникших на низших уровнях компании 
стратегий: они определяют, какие стратегии стоит 
поддержать, а какие нет, принимают решения 
об отборе людей, которые могут их реализовать, 
предлагают общие условия в области применения 
стратегии (устанавливают границы их моделей), 
наблюдают за ходом их внедрения.

Адхократическая организация, имея динами-
ческую среду и окружение в виде требовательных 
клиентов, появляется в результате конкретных 
действий как необходимого инструмента по до-
стижению целей, часто носит временный характер, 
а затем преобразуется в другой тип конфигурации 
(механистическую или профессиональную) или 
исчезает.

Подводя итог рассмотрению адхократии, от-
метим, что она предлагает ряд преимуществ для 
организаций, стремящихся реагировать на ме-
няющиеся обстоятельства, такие как способность 
действовать быстро, предвидеть изменения и быть 
гибкими. Вместе с тем здесь эффективность —  си-
ноним новаторства и предполагает низкую эффек-
тивность за счет снижения ее производительности. 
Одним из источников низкой производительности 
в новаторской организации является несбаланси-
рованная рабочая загрузка, невозможность обеспе-
чить работников проектных структур занятостью 
на постоянной основе. Но самой главной причиной 
низкой производительности являются высокие 
затраты, связанные с общением, которым они 
объединяют свой опыт и знания в целях выработки 
новых идей, что требует большого количества вре-
мени. Сложное новаторство требует способности 
сплачивать экспертов 5 из разных областей знаний 
в единую сложную функциональную специальную 
проектную команду. Механистическая и профес-
сиональная организации ориентируются на про-
дуктивность, а не на решение проблемы. Они 

5 Под экспертами У. Н. Хагчингс понимает человека, кото-
рый гораздо лучше разбирается в своем предмете, чем его 
коллеги [18].

призваны совершенствовать стандартизированные 
программы и продукты, а не изобретать новые.

Отметим, что данный подход глубоко исследо-
ван не только в работах Г. Минцберга. Адхократия 
также рассматривается различными отечествен-
ными и зарубежными авторами [12–17].

Таким образом, профессиональные и адхокра-
тические организации квалифицируют проблемы 
по-разному —  первые как стандартные ситуации, 
путем применения типовой программы, вторые 
рассматривают проблему как новую творческую 
задачу и ищут новое творческое решение.

Сравнительный анализ 
профессиональных и адхократических 
структур университетов
Университет является одним из наиболее ярко 
выраженных представителей профессионального 
типа организаций 6. Его ключевой частью высту-
пает операционное ядро, которое формируется из 
преподавателей, которые получили длительную 
предварительную подготовку на основе стандар-
тизации знаний и навыков, основной характери-
стикой которых является автономное, непосредст-
венное взаимоотношение со студентами, непроч-
ные связи с коллегами и самостоятельное опреде-
ление и выбор методов работы с клиентом. Вместе 
с тем преподаватели ограничены профессиональ-
ными стандартами и своей квалификацией.

В профессиональных организациях возможно 
выполнение несложных инновационных проектов 
с использованием знаний и навыков специали-
стов в качестве базы для создания инноваций 
путем комбинирования существующих знаний 
и опыта. В тех случаях, когда требуется сложная 
техническая система для обучения в университете, 
используется возможность интеграции с базовыми 
предприятиями.

Схематически профессиональная бюрократия 
для организации высшего образования с указа-
нием должностей и подразделений представлена 
на рис. 1.

6 Существуют два типа бюрократии —  профессиональная 
и административная. При этом профессиональная бюро-
кратия факультета опирается на общее управление, при-
нятие решений на основе консенсуса и коллегиальности 
в урегулировании вопросов. Административная бюрокра-
тия характеризуется планированием действий, разделени-
ем труда, вертикальными коммуникациями и регулирова-
нием через стандарты и политику.
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Особенностью менеджмента и управления 
в профессиональной бюрократии является прин-
цип горизонтальной и вертикальной децентрали-
зации, при котором делегирование полномочий 
происходит из апекса на более низкие уровни 
средней линии, а также аналитикам и экспертам.

Превращение университетов в адхократиче-
ские не одномоментный акт. Он требует не толь-
ко финансовых и материальных инвестиций, но 
и организационных преобразований, обучения 
и развития работников и управленцев, и занимает 
длительное время по мере того, как университеты 
начинают заниматься сложной инновационной 
деятельностью, разрабатывают не только простые, 
но и сложные инновационные проекты.

В России в современных условиях отставание 
и сдерживание новаторства, инноваций в уни-
верситетах объясняется своеобразным этапом их 
развития. В российских университетах недоста-

точно развита организационная и информацион-
но-коммуникационная среда. Поэтому сложные 
научные проекты невозможны в силу отсутствия 
зрелой внутренней (адхократической) среды, при-
знаками которой являются подготовка, обучение 
и исследования в проектных многопрофильных 
(межфункциональных) командах, которые со-
здают сложные продукты и системы. При этом 
количество научного и научно-вспомогатель-
ного персонала при проведении исследований 
в разы превышает количество профессиональ-
ных операторов (преподавателей). Так, например, 
в Университете МакГилла (Канада) исследования 
проводят 1600 исследователей, 8000 аспирантов 
и докторантов в 46 исследовательских центрах.

Для выполнения сложных инновационных 
проектов необходимо иметь гибкую структуру, 
которая сочетает разнообразные навыки и знания 
сотрудников, но профессиональная организация 

Директора институтов, деканы, 
заведующие кафедрами  

Ректорат 
 (ректор и 

проректоры) 

- Учебно‐методический отдел; 
- управление делами (общий отдел, отдел кадров, отдел 

развития человеческих ресурсов, приемная 
комиссия); 

-  заместители деканов; 
-  специалисты кафедр и деканатов; 
-  отделы по планированию, стандартизации и контролю; 
-  секретари учебной части;
-  управление по науке 

Преподаватели Преподаватели Преподаватели Преподаватели 

−Отдел аспирантуры; 
−отдел магистратуры; 
−вспомогательные отделы; 
−обслуживающие подразделения (отдел по работе с 

иностранными студентами, международный отдел  
— налаживание и поддержание отношений с 
партнерами); 

−лаборатории и исследовательские центры, технопарки 
и бизнес‐инкубаторы; 

−отдел коммерциализации технологий и услуг; 
−юридический отдел; 
−бухгалтерия; 
−библиотека; 
− столовая; 
−административно‐хозяйственная служба; 
−архив; 
−музеи; 
− студенческие клубы; 
−медиаслужба; 
− спортивные клуб; 
− студенческий профилакторий; 
−издательство; 
−магазин по продаже инновационной продукции 

Рис. 1 / Fig. 1. Профессиональная бюрократия в университетах / Professional bureaucracy in universities
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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(бюрократия) при разработке сложных иннова-
ционных проектов не может опираться на стан-
дартизированные навыки своих специалистов.

Для создания новаторской и гибкой структу-
ры, позволяющей эффективно сочетать разно-
образные знания и навыки, университеты должны 
привлекать для разработки сложных проектов 
и наделять полномочиями экспертов как из сре-
ды университета, так и из других организаций. 
Эти специалисты должны объединяться в мно-
гопрофильные команды на принципах исполь-
зования матричной структуры и одновременно 
функциональных и рыночных принципах груп-
пирования (проектные команды для решения 
новаторских проблем). В университетах адхокра-
тия принимает форму межведомственных групп, 
например учебно-методических объединений 
по отдельным дисциплинам по различным на-
правлениям образования, целевых рабочих групп, 
носящих временный характер и направленных на 
решение текущих проблем, проектных команд 
и междисциплинарных центров, направленных 
на проведение исследований в конкретной об-
ласти с участием специалистов из различных на-
правлений. Команды, решая конкретные задачи, 
координируются внутри менеджерами команд, 
а между собой и функциональными подразде-
лениями —  менеджерами-интеграторами через 
механизм согласования. Так еще раз возвращаясь 
к новаторской сложной среде и обобщая, подчер-
кивая незрелость современных университетских 
адхократических частей, еще раз подчеркиваем 
недостаточное условие для создания специальных 
проектных команд с небольшим количеством ее 
членов, привлекаемых на короткий промежу-
ток времени из различных частей университета 
(из профессионального ядра —  преподавателей, 
из вспомогательного персонала —  специалистов, 
из среднего звена —  управленцев и экспертов из 
внутренней и внешней среды, особенно между-
народного сообщества). Рассматривая сложную 
инновационную деятельность, нужно исходить из 
низкой эффективности ее деятельности, наличия 
«простоя» отдельных работников функциональных 
подразделений и менеджеров и необходимости 
непрерывного поиска новых заказов как внутри, 
так и вне университета, в том числе и развития 
консалтинга.

Одним из основных условий адхократического 
этапа развития университетов является внедрение 

инструментов взаимодействия. Этот процесс каса-
ется изменения всех факторов —  инфраструктуры, 
материальных условий, организационных и ин-
формационных ресурсов, человеческого капитала 
(компетенций менеджеров, аналитиков и вспомо-
гательного персонала, профессионального ядра 
и апекса). При этом в новаторской деятельности 
информационные процессы и процессы принятия 
решений должны протекать неформально и гибко 
и прерывать цепочки властных полномочий.

Структура университета, построенная согласно 
адхократической системе, представлена на рис. 2.

Следует отметить, что организационная струк-
тура университета, соответствующего адхократи-
ческим принципам, предполагает значительное 
увеличение числа вспомогательного персонала 
(прежде всего исследователей и научных работ-
ников). Из приведенной схемы на рис. 2 видно, что 
наряду с использованием механизма координации, 
присущего профессиональной организации, в ад-
хократии вводятся инструменты взаимодействия, 
отвечающие за связи и координацию деятельности 
внутри и между функциональными единицами 
и проектными командами, которых можно свести 
к трем основным категориям —  функциональные 
менеджеры (например, заведующие кафедрами), 
ответственные за интеграцию (например, ди-
ректора институтов), которые занимаются коор-
динацией проектов различной направленности 
и руководители научных и образовательных про-
ектов, которые назначаются на небольшой про-
межуток времени для исполнения проектов. При 
этом в роли менеджеров перечисленных категорий 
могут выступать научно-вспомогательный персо-
нал (специалист по учебно-методической работе), 
преподаватели, научные сотрудники (младший, 
старший, ведущий и главный, руководитель, за-
ведующий научно-исследовательским отделом 
или лабораторией).

Часть схемы на рис. 2, изображенная пунктиром, 
говорит о ее временном характере —  т. е. данная 
категория сотрудников —  внешние операторы —  
могут привлекаться либо нет. В качестве опе-
раторов в административной адхократии могут 
выступать не только преподаватели и ученые, 
но и специалисты из других областей, напри-
мер консультанты по сценическому мастерству 
и режиссеры в случае, если университет оснащен 
собственным театром или клубом, деятельность 
которого направлена на социализацию студентов 
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и развитие у них сценарного мышления и других 
навыков. Другим примером может служить при-
влечение специалистов из внешних организаций 
для руководства коллективными дипломными 
работами в качестве экспертов.

Примером операционной адхократии универ-
ситета может являться разработка и реализация 
проектов на условиях грантовой поддержки опе-
раторов в лице преподавателей-исследователей 
и научных работников, являющихся сотрудниками 
различных факультетов и лабораторий.

Таким образом, резюмируя рассмотрение уни-
верситетов, использующих в своей деятельности 
основные принципы и механизмы адхократии, 
можно сделать вывод, что адхократическая струк-
тура университета представляет из себя в высшей 

степени органическую (адаптивную и гибкую) 
новаторскую структуру с незначительной форма-
лизацией поведенческих шаблонов, специализи-
рованными рабочими заданиями, построенными 
на экспертном обучении. Для адхократической 
структуры университета характерно объедине-
ние специалистов в функциональные подразде-
ления по административно-производственным 
принципам и дальнейшим их распределением 
по небольшим проектным командам. Основным 
механизмом координации в рамках этих команд, 
а также между ними выступают менеджеры ко-
манд или менеджеры-интеграторы, которые под-
держивают взаимное регулирование как внутри 
команд, так и между ними. Эти команды создаются 
в разных местах университета и включают в свой 
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Рис. 2 / Fig. 2. Административная адхократия университета / university administrative adhocracy
Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

И. Н. Ахунжанова, А. П. Лунев, Ю. Н. Томашевская, А. В. Кошкаров, С. С. Гамидов



94

УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ НАУКИ / MANAGEMENT SCIENCES IN ruSSIA •  Т. 9, № 4’2019

состав исследователей, преподавателей, а также 
линейных и штабных менеджеров.

Вся новаторская деятельность (или исследо-
вания и инновации) в университетах строится 
вокруг сложных проектов, основанных на требо-
ваниях рынка, поддерживает и поощряет развитие 
конкретных типов специализированного опыта 
и различных областей компетентности. Основ-
ным координационным механизмом является 
взаимное согласование.

Заключение
Таким образом, проведенное исследование по-
зволило получить следующие важные выводы:

1. Рассмотрение системы высшего образования 
и управление ею как замкнутой неравновесной 
системой [19] становится неэффективным. Для 
управления университетом как профессиональной 
организацией недостаточно профессиональной 
бюрократии. Университетам в системе непрерывно 
меняющейся внешней среды для того, чтобы реаги-
ровать на эти перемены, необходимо наличие тре-
тьей открытой системы управления —  адхократии, 
которая превращает университет в самоорганизу-
ющуюся, саморазвивающуюся, самообучающуюся 
организацию, преобразует все элементы и части 
университета, начиная с миссии. В современных 
условиях миссия университета должна заключаться 
в создании, распространении знаний для развития 
личности и общества за счет интеграции исследо-
ваний и образования, подготовке успешных вы-
пускников и ученых, оказывающих существенное 
влияние на мировые процессы. Современные уни-
верситеты (третьего поколения) должны готовить 
не только специалистов определенной квалифи-

кации (имеющих знания, умения и навыки), но 
и заниматься исследованиями, инновационной 
деятельностью и коммерциализацией сложных 
продуктов, проектов и систем [20].

2. Переход от профессионального типа органи-
зации к адхократическому определенное время 
будет характеризоваться сочетанием двух основ-
ных механизмов координации —  первый меха-
низм —  стандартизация знаний и навыков присущ 
университету как профессиональной организации, 
второй механизм, присущий университету как но-
ваторской организации, —  взаимное согласование 
(регулирование). При этом, поскольку внешняя 
среда университетов становится не только более 
информационной, но и более динамичной, это 
ставит новые задачи и определяет новые функции 
менеджеров адхократических организаций.

3. Самая большая сложность в понимании кон-
цепции адхократии, отличие ее от других систем 
управления (механистической, профессиональной 
организации) заключается в понимании того, что 
адхократия может существовать и функциониро-
вать только, когда необходимо решать проблемы, 
в отличие от вышеупомянутых организаций, ко-
торые призваны производить и совершенствовать 
стандартизированные продукты и программы, 
а не изобретать новые.

4. Решение постоянно возникающих для уни-
верситетов задач необходимо искать в следующей 
плоскости деятельности высшей школы: постоян-
ное изменение параметров дизайна университе-
тов, механизмов координации, а также таких кар-
динальных ситуативных факторов, как усиление 
частной составляющей, например привлечение 
частного капитала.
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