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Аннотация. В 2013–2020 гг. в России реализовывался проект “5-100”. Проектом предус-
матривалось вхождение пяти российских вузов в топ-100 ведущих международных рейтин-
гов университетов. Для достижения данной цели каждому из 21 вуза, входящего в группу 
университетов, отобранных для участия в проекте, выделялся большой объём дополни-
тельного государственного финансирования. В этом проекте участвовали два томских 
университета – Национальный исследовательский Томский государственный универси-
тет (ТГУ) и Национальный исследовательский Томский политехнический университет 
(ТПУ). Несмотря на то что исходные условия для обоих университетов были одинаковы-
ми, результаты их деятельности к моменту окончания проекта оказались существенно 
различными. В статье предпринята попытка объяснить это различием корпоративных 
культур этих университетов. Исследование культур проводилось методом OCAI. Интер-
претация результатов исследования показала, что корпоративная культура ТГУ оказалась 
более конкурентоспособной, чем культура ТПУ. Это обстоятельство подтверждено срав-
нением культур ТПУ и ТГУ с культурами зарубежных университетов. 
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В 2020 г. завершился проект по повы-
шению конкурентоспособности ведущих 
российских вузов, так называемый “Проект 
5-100”. Проектом предусматривалось вхож-
дение пяти российских вузов в топ-100 веду-
щих международных рейтингов университе-
тов. Для достижения данной цели каждому 
из вузов, входящих в группу университетов, 
отобранных для участия в проекте, выделял-

ся большой объём дополнительного госу-
дарственного финансирования. В этом про-
екте участвовали два томских университе-
та – Национальный исследовательский Том-
ский государственный университет (ТГУ) и 
Национальный исследовательский Томский 
политехнический университет (ТПУ). Ре-
зультаты, достигнутые томскими вузами за 
период 2013–2020 гг., показаны на рисунке 1 
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(данные взяты с официального сайта компа-
нии QS, сайтов вузов и сайта агентства РИА 
ТОМСК1).

На рисунке 1 видно, что до 2016 г. вузы 
демонстрируют схожую динамику продви-
жения в рейтинге как по темпам роста, так 
и по абсолютным значениям занимаемых 
мест. Однако далее и темп роста, и абсолют-
ные значения занимаемого ТГУ места зна-
чительно превышают эти показатели у ТПУ. 
Показатели ТПУ в этот период не только 
уменьшают темпы своего роста, но и после 
2018 г. снижаются. Выяснение причин столь 
разного изменения показателей ТПУ и ТГУ 
представляется весьма важным для опре-
деления наиболее эффективных способов 
управления университетами.

Оба университета были основаны в Том-
ске приблизительно в одно и то же время в 

1 Как изменились позиции томских университе-
тов в рейтинге QS в 2020 году // РИА Томск. 
2020. 10 июня. URL: https://www.riatomsk.ru/
article/20200610/kak-izmenilisj-pozicii-tomskih-
universitetov-v-rejtinge-qs-v-2020-godu/ (дата 
обращения: 12.06.2021).

конце XIX в. и долгое время были единствен-
ными высшими учебными заведениями в 
азиатской части России. Университеты дей-
ствовали в одних и тех же внешних условиях 
и имели примерно одинаковую численность 
студентов и количественный и качественный 
состав профессорско-преподавательского 
состава. К моменту открытия проекта “5-
100” оба университета были в числе лидеров 
российской системы высшего образования. 
Университеты одновременно получили ста-
тус национальных исследовательских уни-
верситетов и стали участниками проекта “5-
100”. Таким образом, в историческом плане 
существенных преимуществ одного универ-
ситета перед другим не наблюдается.

В первые годы существования проекта 
“5-100” оба университета получали одинако-
вое дополнительное финансирование. ТПУ 
стал получать меньшее, чем ТГУ, финанси-
рование только тогда, когда существенное 
расхождение показателей ТПУ и ТГУ стало 
очевидным. Поэтому разность показателей 
не может быть объяснена разными объёма-
ми дополнительного финансирования.

Рис. 1. Результаты ТПУ и ТГУ в проекте “5-100” (на вертикальной оси показаны места  
вузов в рейтинге QS)

Fig. 1. TPU and TGU achievements in the “5-100” project (vertical axis shows the positions  
of the universities in QS ranking)
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Таким образом, поскольку внешняя среда 
и условия и объёмы финансирования обоих 
университетов были одинаковыми, причины 
расхождения показателей следует искать в 
различии внутренних сред этих универси-
тетов. Внутренняя среда организации опре-
деляется корпоративной культурой этой 
организации. Как утверждают практики 
американского менеджмента, универсаль-
ным предсказателем эффективности пред-
приятия является именно организационная 
(корпоративная) культура этого предпри-
ятия [1]. Следовательно, для выявления при-
чин расхождения показателей нужно обра-
тить внимание на корпоративные культуры 
ТПУ и ТГУ.

Корпоративная культура организации 
представляет собой чрезвычайно сложный 
феномен, исследование и описание которого 
могут осуществляться самыми разнообраз-
ными методами. Для корректного сравнения 
корпоративных культур разных организа-
ций важно, чтобы исследование этих куль-
тур осуществлялось одним и тем же мето-
дом. В настоящее время одним из наиболее 
распространённых методов исследования 
и описания корпоративной культуры мо-
жет считаться метод OCAI (Organizational 
Culture Assessment Instrument) [2; 3]. Модель, 
лежащая в основании данного метода, пред-
полагает, что корпоративная культура со-
стоит в определённой пропорции из четырёх 
попарно конкурирующих субкультур: ие-
рархической и адхократической, клановой и 
рыночной. В русскоязычной литературе тер-
мин “клановая” иногда заменяется термином 
“семейная”, а термин “рыночная” – терми-
ном “конкурентная”. Смысл субкультур при 
этом не меняется.

Результаты проведённого в 2016 г. иссле-
дования корпоративных культур рассма-
триваемых университетов методом OCAI 
показаны на рисунках 2 и 3 в виде органи-
зационных профилей ТПУ и ТГУ [4; 5]. 2016 
год выбран в качестве точки сравнения, т.к. 
начиная именно с этого момента показатели 
ТПУ и ТГУ стали существенно различаться. 

На рисунках сплошной линией показаны 
профили в состоянии “как есть”, а пунктир-
ной линией – в состоянии “как хотелось бы” 
опрашиваемым. Эти профили позволяют 
сделать определённые выводы о состоянии 
корпоративной культуры обоих университе-
тов на период исследования.

Как следует из рисунка 2, корпоратив-
ная культура ТПУ в состоянии “как есть” 
имеет явно выраженный акцент на культуре 
иерархии (около 40 пунктов). Следующий, 
значительно меньший акцент (около 25 пун-
ктов) стоит на культуре конкуренции. Это 
означает, что корпоративная культура уни-
верситета направляла коллектив на успех 
во внешней среде (акцент на конкуренции), 
однако более важным считалось не столько 
достижение такого успеха, сколько сосредо-
точенность на внутренней жизни универси-
тета (значительный акцент на иерархии). Эта 
сосредоточенность проявляется в повышен-
ной заботе о стабильности, управляемости, 
контроле, структурировании и формализа-
ции деятельности как университета в целом, 
так и его подразделений и каждого отдельно 
взятого сотрудника. 

Следует заметить, что десятью годами 
ранее корпоративная культура ТПУ выгля-
дела совсем по-другому. При том же самом 
акценте на конкуренцию акцент на иерархии 
был значительно меньше (32 пункта).

После включения ТПУ в число участников 
проекта “5-100” руководство университета 
сознательно выбрало иерархию как инстру-
мент, который, по его мнению, должен был 
обеспечить лидирующие позиции универси-
тета в проекте. В краткосрочной перспекти-
ве (см. рис. 1) такой подход действительно 
был успешен. Однако он очень быстро себя 
исчерпал и в итоге привёл к снижению пока-
зателей деятельности университета.

П. Друкер, которого называют отцом со-
временного менеджмента, в конце ХХ в. ука-
зывал, что мы живём в один из таких исто-
рических периодов времени, которые случа-
ются один раз в двести или триста лет, когда 
люди перестают ориентироваться в том, что 
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происходит вокруг, и когда прошлый опыт 
не позволяет адекватно оценить будущее [6].

Иерархия всегда основана на прошлом 
опыте, поэтому она не может обеспечить 
гибкости организации, необходимой для 
успешной деятельности в новых условиях. 
Именно это и стало одной из причин сначала 
уменьшения темпов роста, а затем и сниже-
ния абсолютных значений показателей ТПУ.

Другая причина кроется в выбранных ру-
ководством ТПУ методах изменения корпо-
ративной культуры. В университете были про-
ведены коренные изменения его структуры. 
Сначала факультеты были преобразованы в 
институты, а затем кафедры преобразованы 
в отделения. Преобразования состояли не в 
смене названий, а в разрушении существую-
щих структурных подразделений и форми-
ровании новых путём эклектического сме-
шивания сотрудников и замены выборных 
деканов и заведующих кафедрами на дирек-
торов институтов и начальников отделений, 
назначаемых ректором университета. Одно-
временно со структурными образованиями в 
университете был введён жёсткий эффектив-
ный контракт сотрудников, скопированный с 

контракта сотрудников предприятий нефте-
газовой отрасли без учёта принципиальных 
отличий университета от промышленного 
предприятия [7]. Это привело к развалу мно-
гих научных и педагогических коллективов, 
существовавших более сотни лет, разрушению 
традиций. Мнение сотрудников университе-
та о нецелесообразности подобных действий 
было проигнорировано руководством универ-
ситета, вследствие чего в нём воцарилась апа-
тия; принцип “каждый сам за себя” пришёл на 
смену принципа “мы вместе”. Это подтверж-
дается очень низким акцентом на культуре се-
мьи (13 пунктов) в состоянии “как есть”. Такой 
акцент говорит о том, что люди в университете 
не ощущают себя единым целым, имеют сла-
бую вовлечённость в университетскую жизнь.

Организационный профиль корпоратив-
ной культуры ТГУ, показанный на рисун- 
ке 3, демонстрирует в состоянии “как есть” 
два примерно одинаковых акцента на куль-
турах семьи (28 пунктов) и конкуренции  
(29 пунктов).

Поскольку эти культуры альтернатив-
ны по смыслу, данный профиль свидетель-
ствует о наличии в корпоративной культуре 

Рис. 2. Организационный профиль ТПУ
Fig. 2. TPU’s organizational profile
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университета определённых противоречий, 
обусловленных существованием двух при-
мерно равносильных групп сотрудников, 
придерживающихся противоположных цен-
ностей. Одна группа – рядовые сотрудники 
университета – тяготеет к семейно-адхокра-
тической культуре, а другая – руководство – 
более склонна к конкурентно-иерархической 
культуре. Однако лидеру университета пока 
удаётся сглаживать эти противоречия. В уни-
верситете широко используются семантика 
и смыслы семейной культуры: гибкость, ко-
мандная работа, забота о людях, уважение 
традиций, сплочённость, дружественный мо-
ральный климат, максимально возможное во-
влечение персонала в процессы управления.

Для этой цели были разработаны и регу-
лярно используются следующие лидерские и 
управленческие инструменты: 

– аналитическое сопровождение процес-
сов трансформации (внутренние регулярные 
рефлексивные и методологические семина-
ры, открытые семинары для членов универ-
ситетского сообщества);

– привлечение внешних консультантов 
для улучшения организационного климата;

– регулярные информационные обраще-
ния ректора Urbi et Orbi (специальный раз-
дел на сайте университета – «Слово ректо-
ру»);

– открытые встречи руководства уни-
верситета с сотрудниками всех структурных 
подразделений университета (один факуль-
тет или институт в месяц);

– индивидуализация эффективного кон-
тракта («контракт с человеческим лицом»).

В то же время эти факторы сочетаются 
с ориентацией руководства на жёсткое вы-
полнение “рыночных” показателей. Это об-
стоятельство иллюстрируется лозунгом, вы-
двинутым ректором ТГУ Э.В. Галажинским: 
“Людей нельзя заставить быть эффективны-
ми, но можно создать условия для их эффек-
тивности” [8].

Можно предположить, что сплочение 
вокруг ценностей, свойственных семейной 
культуре, привело к появлению некоей кри-
тической массы сотрудников, созданию сре-
ды, ориентированной именно на коллектив-
ную победу в конкурентной борьбе.

Вместе с тем следует заметить, что, с од-
ной стороны, культура семьи требует силь-

Рис. 3. Организационный профиль ТГУ
Fig. 3. TGU’s organizational profile
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ного лидера, а с другой стороны, успешность 
организации с такой культурой критически 
зависит от этого лидера. Это обстоятельство 
представляет собой определённую угрозу 
успехам ТГУ в долгосрочной перспективе.

Кроме того, поддержание баланса между 
альтернативными культурами семьи и кон-
куренции требует значительных усилий ру-
ководства университета и постоянно долж-
но быть в центре его внимания. Существует 
серьёзная угроза того, что в случае ослабле-
ния такого внимания преобладающей станет 
культура семьи, по определению не наце-
ленная на победу в конкуренции, и универ-
ситет потеряет лидирующие позиции. Су-
ществование такой угрозы подтверждается 
организационным профилем в состоянии 
“как хотелось бы” на рисунке 3. Коллективу 
университета хочется снижения конкурент-
ной составляющей до 16 пунктов с одновре-
менным увеличением доли адхократической 
культуры (с 21 до 30 пунктов). По существу, 
это означает, что коллектив ТГУ посылает 
руководству сигнал: “Мы не хотим соревно-
ваться, конкурировать. Мы хотим хороших 
отношений (семья) и возможности делать то, 
что нам нравится (адхократия)”.

В связи с описанной разницей корпора-
тивных культур двух университетов инте-
ресны наблюдения, сделанные сотрудника-
ми ТПУ разных квалификаций и уровней, 
которые были вынуждены его покинуть и 
перешли на работу в ТГУ. В ТПУ для реше-
ния большинства вопросов, как правило, 
было необходимо следовать письменно за-
фиксированным правилам и инструкциям 
или обращаться к вышестоящему руковод-
ству, что является типичным для иерархиче-
ской культуры. В ТГУ же количество таких 
правил и инструкций значительно меньше, а 
вышестоящее руководство предпочитает по 
возможности отдавать принятие решений 
вниз. Это создавало у бывших сотрудников 
ТПУ впечатление беспорядка и серьёзный 
дискомфорт. Однако оказалось, что многие 
вопросы можно решить, просто поговорив 
с соответствующим рядовым сотрудником, 

не обращаясь к инструкциям и руководству. 
Такая ситуация типична для семейно-ад-
хократической культуры. Эти наблюдения 
сами по себе не позволяют сказать, что одна 
из культур лучше другой, однако служат яв-
ным подтверждением разности культур.

Тем не менее в итоге можно заключить, 
что корпоративная культура ТГУ, при всех 
её трудностях и недостатках, оказалась бо-
лее эффективной с точки зрения успеха в 
конкурентной среде, чем корпоративная 
культура ТПУ. 

То обстоятельство, что корпоративная 
культура, подобная корпоративной культу-
ре ТГУ, более эффективна в рыночных кон-
курентных условиях, подтверждается рабо-
той польских учёных [9]. Они исследовали 
методом OCAI корпоративную культуру 
четырёх государственных (public) и четырёх 
успешных негосударственных (non-public) 
университетов в Варшаве. Государственные 
университеты получают гарантированное 
финансирование из государственного бюд-
жета, что даёт им определённую уверен-
ность в завтрашнем дне и не стимулирует 
к постоянной заботе о конкурентных пре-
имуществах. Негосударственные универси-
теты существуют на самостоятельно зара-
ботанные средства и, соответственно, край-
не заинтересованы в поиске и реализации 
конкурентных преимуществ, позволяющих 
обеспечить необходимый приток средств. 
В результате исследования было установ-
лено, что корпоративная культура госу-
дарственных университетов очень похожа 
на корпоративную культуру ТПУ: акценты 
на культуре иерархии (около 40 пунктов) и 
культуре конкуренции (около 27 пунктов). 
В то же время корпоративная культура не-
государственных вузов больше похожа на 
корпоративную культуру ТГУ: акценты на 
культуре конкуренции (около 28 пунктов) и 
культуре семьи (около 23 пунктов). То есть 
организации, акцентирующие субкультуру 
иерархии в своей корпоративной культуре, в 
меньшей степени приспособлены к работе в 
конкурентной среде.
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Таким образом, руководству обоих уни-
верситетов следует задуматься над разработ-
кой и реализацией такой индивидуальной, 
учитывающей специфику каждого универ-
ситета модели корпоративной культуры, ко-
торая позволила бы, с одной стороны, под-
держивать и развивать достижения каждого 
университета, а с другой – минимизировать 
внутренние противоречия и риски, связанные 
с несоответствием корпоративной культуры 
требованиям окружающей среды.
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