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Введение
«Отцы ели кислый виноград, а у детей на 

зубах оскомина». Открывая статью этой би-
блейской истиной, мы бы хотели подчеркнуть 
значение высочайшей ответственности совре-
менников за предлагаемые и осуществляемые 
изменения в системе высшего образования, 
которая обусловлена цивилизационной зна-
чимостью высшей школы как социального 
института. Механизм проводимых измене-
ний в высшем образовании имеет латентный 
индукционный период проявления своих ре-
зультатов, то есть пролонгированный эффект 
действия, который может как ускорять, так и 
затормаживать развитие общества.

Этот общий экскурс необходим нам для 
того, чтобы акцентировать внимание на про-
цессах, общих для современной мировой 
высшей школы, а самое главное – на опреде-
лённых обобщениях результатов этих про-
цессов. Обобщение важно не только в мето-
дологическом контексте. Обобщение теории 
и опыта по тому или иному вопросу – это в 

каком-то смысле «прививка» от широко рас-
пространённой вечной «болезни» – «каж-
дый ищет свои грабли», это «прививка» от 
рождения подходов и методов на злобу дня, 
которые живут, пока длится день.

Проблема трансформации университетов 
активно дискутируется в научной литерату-
ре последних десятилетий. Рост масштабов 
высшего образования одним из своих сюже-
тов имеет усиление дифференциации в выс-
шей школе и формирование сегментов более 
успешных и менее успешных университетов.

Значительная часть работ фокусирует-
ся на «восходящих» траекториях развития 
университетов, таких как становление ис-
следовательских университетов мирового 
класса [1], создание инновационных и пред-
принимательских университетов [2]. Вме-
сте с тем ряд исследователей обращается к 
проблематике деградации университетов, 
становящейся всё более актуальной в со-
временных условиях. Феномен «деградация 
университета», означает такое изменение 
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его организации и основных рабочих про-
цессов, которое приводит к снижению объ-
ективных показателей его деятельности под 
влиянием внешних и внутренних факторов 
[3]. Одной из важных причин актуализа-
ции вопросов негативной трансформации 
университетов является то, что отношения 
между университетом и средой существова-
ния характеризуются растущей асимметри-
ей между запросами среды и способностью 
образовательного учреждения отвечать на 
них. Этот дисбаланс создаёт проблему неу-
довлетворённости деятельностью универси-
тетов [2]. Одна из классических работ этого 
плана – книга Б. Риддингса «Университет в 
руинах», опубликованная впервые в США в 
1996 г. и переведённая в России в 2010 г. Б. 
Риддингс, характеризуя трансформацию 
университетов в постиндустриальное время, 
пишет, что в условиях экономической глоба-
лизации университет становится транснаци-
ональной бюрократической корпорацией, и 
этот кризис является следствием изменения 
его социальной роли [4]. В исследовании 
Всемирного банка отмечается, что традици-
онная форма университетов изжила себя и 
институциональная дифференциация вузов 
будет ускоряться, приводя к появлению мно-
жества разнообразных организационных 
конфигураций и моделей, включая альянсы 
и объединения, в том числе и за пределами 
высшей школы [5]. Это обстоятельство, без-
условно, означает сокращение времени жиз-
ненных циклов университетов, вероятность 
осуществления как успешных, так и деграда-
ционных сценариев их существования.

Естественно, что сценарии первого рода 
пользуются наибольшим вниманием как ис-
следователей, так и практиков. В этом кон-
тексте нельзя не вспомнить чрезвычайно 
популярную работу Д. Салми «Создание 
университетов мирового класса», в которой 
он анализирует ключевые факторы, опреде-
ляющие динамику этого процесса. Если пер-
вым по значимости для таких университетов 
является концентрация талантов, вторым – 
изобилие ресурсов, то третьим важнейшим 

фактором выступает эффективная система 
управления, которая характеризуется нали-
чием сильной команды менеджеров, страте-
гическим мышлением, культурой превосход-
ства, развитыми академическими свободами 
и автономией [6].

Резюмируя анализ Д. Салми условий соз-
дания успешных университетов, отметим, 
что одним из указанных ключевых критери-
альных факторов является уровень обеспе-
ченности деятельности высшего учебного за-
ведения ресурсами. Однако закономерности 
социального развития постиндустриального 
общества сделали государственное недофи-
нансирование мировой вышей школы в конце 
ХХ в. объективной реальностью. Состояние 
государственного недофинансирования выс-
шего образования относительно заявляемых 
требований к результатам сохраняется и в на-
стоящее время [7]. Новейшая история показы-
вает, что университеты продолжают функци-
онировать и при недостаточном финансовом 
обеспечении, но только в инерциальном со-
стоянии. «При попытках вывести её (систе-
му – Курсив наш.) из этого состояния про-
исходит разбалансировка системы, эффекты 
недофинансирования обостряются» [7].

Концепция менеджериализма
Недофинансирование деятельности уни-

верситетов – предпосылка к деградацион-
ному сценарию развития. Естественно, что 
интенсивность реализации такого сценария 
развития университетов обусловливается 
уровнем эффективности осуществляемого 
менеджмента. Решение проблемы эффек-
тивного управления социально ориентиро-
ванными системами, в том числе и системами 
высшего образования, сконцентрировалось 
на адаптации сложившихся методов совре-
менного корпоративного менеджмента к но-
вым объектам управления.

Опыт адаптации технологий менеджмента 
к университетскому управлению уже имеет 
свою историю успехов и неудач, теоретиче-
ских подходов и обоснований. Новая концеп-
ция управления социально-общественными 
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системами получила название менеджериа-
лизма (менеджеризма, менеджерства, «ново-
го менеджмента», управления перформансом, 
менеджмента постмодерна) [8–10]. Менедже-
риализм становится всё более и более рас-
пространённым явлением, доминирующим в 
деятельности различных социальных инсти-
тутов [11]. В высшем образовании «новый 
менеджмент» «просочился во все “укромные 
уголки” университетской жизни» [12]. 

С менеджериализацией связывались 
ожидания повышения качества управления 
на основе профессионализации универси-
тетского менеджмента, заимствования и ис-
пользования управленческих технологий из 
бизнеса, повышения прозрачности деятель-
ности университетов для общества, вовле-
чения в принятие решений в вузах ключевых 
стейкхолдеров, повышения адаптивности и 
активности университетов на глобальных 
рынках образования, исследований и ин-
новаций т.д. Этот подход определил логику 
модернизации систем управления универси-
тетами многих стран, включая Россию.

Менеджериализация породила ряд новых 
моделей управления. Рассматривая практи-
ку изменений систем управления в универ-
ситетах европейских стран, исследователи 
отмечают, что общепринятой становится 
разделение властей – основной принцип ор-
ганизации вузовского управления, при кото-
ром в университете создаётся коллегиальный 
орган (управляющий совет), отвечающий за 
стратегическое управление университетом, 
ректорат во главе с ректором, обеспечиваю-
щий оперативное управление, и учёный совет, 
ведающий академическими вопросами [13]. 
Аналогичная трансформация происходила и 
в ряде стран с переходной экономикой Цен-
тральной и Восточной Европы [13].

Практиками трансформации универ-
ситетского управления стали отмена или 
ограничения выборности на всех уровнях 
университетской иерархии. Отказались от 
выборности ректоров в Австрии, Дании, 
Норвегии. Страны Британского содруже-
ства используют разные модели назначения 

ректоров: назначение министерством без 
консультаций с Советом университета; на-
значение после консультаций с Советом; 
назначение министерством из списка, пред-
ставленного Советом; отбор Советом с по-
следующим утверждением в Министерстве; 
отбор Советом с участием представителей 
министерства; отбор Советом без участия 
правительства. Во многих странах, сохра-
нивших выборность ректоров (Япония, Ко-
рея. Турция), назначение подлежит утверж-
дению в правительстве [13].

Концепция менеджериализации аргумен-
тировала целесообразность привлечения к 
управлению вузами руководителей без ака-
демического опыта, планирование показа-
телей деятельности вузов и контроль их до-
стижения, упрощение и укрупнение внутри-
вузовских структур, которая была отмечена 
Б. Риддингсом как сильная гомогенизация 
университетов [4], усиление централизации, 
укрупнение штабных структур и другое. 

Российские исследователи также прояви-
ли внимание к менеджериальной тематике. 
Появились публикации, ставящие под со-
мнение ряд аксиом менеджериализма: связь 
эффективности ректоров и имеющегося 
управленческого бэкграунда [14], гибкость 
и более высокая адаптивность [15], корпо-
ративная культура, поддерживающая ини-
циативность и творчество [16; 17]. Менедже-
риализм породил новые организационные 
конфликты сущностного характера. Отме-
чается, что масштабы современного универ-
ситета обусловливают появление влиятель-
ного административного корпуса, чьи инте-
ресы вступают в конфликт с коллегиальной 
организацией научного сообщества и инди-
видуальной академической свободой [18]. 

Проведённый анализ показывает происхо-
дящие изменения в теории и практике совре-
менного университетского менеджмента. Эти 
изменения обусловлены объективными фак-
торами функционирования экономики со-
циальных институтов постиндустриального 
общества. Возникающий менеджериализм – 
это пока ещё terra incognita современной тео-
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рии управления, практическое использование 
которой определяет как позитивные, так и не-
гативные сценарии развития университетов. 

Резюмируя вышеизложенное, скажем, 
что система управления является одним из 
ключевых условий как развития, так и упад-
ка университетов. Однако такая проблема, 
как негативная трансформация университе-
тов связана с качеством систем управления 
вузами, исследована явно недостаточно. 
В этой статье мы ставим цель рассмотреть 
предпосылки развития сценария «нисходя-
щей» трансформации системы управления 
университетом.

Как возникают «чёрные лебеди» 
организационного дизайна университетов

В турбулентном (неравновесном) мире 
устойчивость характеристик распределения 
Гаусса становится относительной. Это озна-
чает, что непреднамеренные риски менедже-
риальных практик, вероятность которых ни-
чтожно мала с точки зрения распределения 
Гаусса, могут, особенно при разнообразных 
сочетаниях, реализоваться в непредсказуемое 
событие под действием внешних условий в 
мире быстротекущих социальных, экономиче-
ских и иных общественных процессов. Н. Та-
леб назвал результаты таких событий «чёрны-
ми лебедями» [19] и показал их значимость в 
прохождении нематериальных процессов, в 
частности в экономических и социальных. 

Воспользуемся концепцией «чёрных ле-
бедей» для прогнозирования возможных 
негативных сценариев развития универси-
тетов (под действием непреднамеренных 
рисков менеджериальных практик). Любая 
менеджериальная практика производит те 
или иные изменения организационной куль-
туры – многомерного системного феномена. 
Именно организационная культура пред-
ставляет собой «реактор» взаимодействия 
возможных непреднамеренных рисков. 
Поэтому диагностика состояния организа-
ционной культуры может доставить экспе-
риментальный материал для оценки облика 
«чёрных лебедей».

В работе [15], используя адаптированную 
методику OSAI [20], был диагностирован 
профиль настоящего состояния организаци-
онной культуры усреднённого российского 
университета, графическое отображение 
которого представлено на рисунке 1.

В используемой методике OSAI макси-
мальный вклад одной из четырёх базовых 
культур (А – клановой, В – адхократиче-
ской, С – рыночной, D – иерархической) 
составляет 100,00 пунктов. «Чёрными лебе-
дями» будем считать профили организаци-
онной культуры университета на основании 
экспертных оценок респондентов, в которых 
вклад какой-либо одной базовой культу-
ры составляет 80,00–100,00 пунктов. Таких 
респондентов в рассматриваемой выборке 
оказалось приблизительно 2% от общего 
объёма. Усреднённый профиль настоящего 
состояния организационной культуры «чёр-
ных лебедей» представлен на рис. 1. 

Футурологический прогноз в условиях 
сохранения существующей среды функцио-
нирования усреднённого российского уни-
верситета показывает, что «чёрный лебедь» 
состояния организационной культуры пред-
полагает лавинообразное нарастание вклада 
иерархической (бюрократической) базовой 
культуры, исчезновение адхократической 
культуры как базы любого рода творческой 
деятельности, минимизация рыночной и кла-
новой (семейной) культур, определяющих 
внутреннюю свободу членов коллектива. 
Этот результат совпадает с выводами дру-
гих авторов. «В проведённых нами интервью 
встречаются различные, в том числе весьма 
специфические для конкретного вуза, вну-
тренние факторы деградации их универси-
тетов. Однако можно выделить два фактора, 
которые повторялись почти в каждом интер-
вью: бюрократизация и старение» [3]. 

При достаточно обширном описании при-
меров негативных трансформаций систем 
управления этот сценарий пока остаётся не-
достаточно определённым в понятийном от-
ношении – с размытыми границами в дефи-
нициях. Нам представляется, что возмож-
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Рис. 1. Профили настоящего состояния организационной культуры усреднённого российского 
университета: а – результаты 2018 г. [15]; в – «чёрные лебеди» 2018 г.

Fig. 1. Profiles demonstrating the current state of average Russian university’s organizational culture:  
A – results obtained in 2018 [15]; B – 2018 “Black Swans”

ность «чёрных лебедей» как негативного 
сценария трансформации системы управле-
ния вуза связана с проявлением следующих 
менеджериальных практик, содержащих в 
себе угрозы непреднамеренных рисков:

– существенное разделение академиче-
ской работы и управленческой деятельности 
(функционализация видов деятельности);

– ослабление роли коллегиальных орга-
нов вуза, их влияния на принятие стратеги-
ческих решений;

– усиление контроля и регулирования 
работы ППС со стороны университетского 
менеджмента; ограничение и ликвидация ав-
тономии и академической свободы;

– изоляция университетских сообществ, 
ухудшение коммуникаций, ослабление дове-
рия и механизмов достижения взаимопони-
мания и консенсуса. Ещё Б. Риддингс отме-
чал, что современный университет, утратив-
ший свои культурные функции, формирует 
пространство, в котором понятие сообщества 
может быть осознано без обращения к идеям 
единства, консенсуса и коммуникации [4].

– концентрация власти в менеджменте 
университета, ослабление профессиональ-

ного статуса профессуры, академическое 
бесправие, максимизация непрерывного 
внутреннего администрирования [4].

Представленные выше практики менед-
жериализма, детерминирующие негативный 
сценарий развития университета, не являют-
ся единственными; внимательный читатель 
может пополнить этот список. Более есте-
ственным направлением описания «чёрных 
лебедей» представляется их проявление в 
более крупных характеристиках организа-
ции, таких как организационный дизайн. 

В соответствии с Г. Минцбергом, суще-
ствуют пять конфигураций организаци-
онного дизайна: простая модель, механи-
стическая бюрократия, профессиональная 
бюрократия, дивизиональная форма и адхо-
кратия [21]. Основанием для классификации 
конфигураций являются характер основно-
го координационного механизма и ключевая 
часть организации (Табл. 1). 

Кроме того, каждая конфигурация опре-
деляется параметрами дизайна, характером 
функционирования ключевых частей, видами 
ситуационных факторов. Мы, опираясь на 
методологию Г. Минцберга, показывали не-
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совпадение проектируемых и реальных тра-
екторий трансформации организационного 
дизайна российских университетов [15].

Внедрение менеджериализма в универ-
ситетское управление не могло не оказать 
воздействия на организационный дизайн 
классических университетов. Обращаясь 
к Г. Минцбергу, заметим, что существую-
щий организационный дизайн всегда носит 
гибридный характер, то есть представляет 
собой синтез постулированных пяти конфи-
гураций с той или иной доминантой. Это об-
стоятельство позволяет рассмотреть генезис 
организационного дизайна университетов 
под действием продвижения менеджериа-
лизма в сферу высшего образования и дать 
описание «чёрных лебедей» в терминах ха-
рактеристик организационного дизайна.

Отметим, что содержание принципов ме-
неджериализма однозначно является осно-
вой реализации организационного дизайна в 
виде механистической бюрократии. Это ут-
верждение указывает базовое направление 
негативной трансформации организацион-
ной структуры современных университетов. 
Однако исследования динамики изменения 
организационного дизайна показывают, что 
наблюдаемая трансформация – это не про-
стая смесь (конгломерат) двух организаци-
онных конфигураций, а именно професси-
ональной бюрократии и механистической 
бюрократии. Наблюдаемая трансформация 
организационного дизайна университетов 
под воздействием менеджериализма – это 
новая гибридная организационная конфигу-
рация, характеризующаяся следующим ло-

готипом (Рис. 2). Данный логотип отражает 
рождение «гадкого утёнка», из которого вы-
растает «чёрный лебедь» негативной транс-
формации управления университетами. Как 
видно из представленного рисунка, проис-
ходит переход к трёхзвенной модели орга-
низации. Стратегическая вершина (ректо-
рат) и срединная линия (деканы факультетов 
и директора институтов), будучи объедине-
ны общими целями и одним функционалом, 
фактически превращаются в одно «подраз-
деление». Техноструктура (функциональ-
ные управления и отделы университетского 
менеджмента) смыкаются с вспомогатель-
ным персоналом (административно-хозяй-
ственные службы и подразделения) в своих 
целях и действиях.

Можно отметить следующие основные 
характеристики новой организационной 
конфигурации:

– основной координационный меха-
низм – стандартизация процессов труда, то-
тальный контроль над процессами;

– ключевая часть организации – техно-
структура, объединённая с вспомогатель-
ным персоналом;

– основные параметры дизайна – форма-
лизация поведения и действий; вертикальная 
и горизонтальная специализация; функцио-
нальное группирование; планирование дей-
ствий; полное исключение децентрализации.

Приведённая новая организационная 
конфигурация современного российского 
университета указывает на три существен-
ные проблемы, с которыми сталкивается 
менеджериализм в настоящее время в своей 

Таблица 1 
Классификационные характеристики конфигураций организационного дизайна

Table 1
Classification characteristics of organizational design’s configurations

Простая  
структура

Механистическая  
бюрократия

Профессиональная 
бюрократия

Дивизиональная  
форма

Адхократия

Основной  
координационный  
механизм

Прямой  
контроль

Стандартизация  
труда

Стандартизация  
квалификации

Стандартизация  
выпуска

Взаимное 
согласование

Ключевая часть  
организации

Стратеги- 
ческий апекс

Техноструктура
Организационное  

ядро
Срединная  

линия 
Вспомогатель-
ный персонал
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деятельности и которые обусловливают ту-
пиковый путь дальнейшего развития универ-
ситетского управления.

Во-первых, техноструктура, объединён-
ная с вспомогательным персоналом, лишает 
стратегическую вершину – ректорат – воз-
можностей выполнения основных функций: 
стратегического видения и стратегического 
планирования, подменяя их бесконечны-
ми положениями, нормами, регламентами, 
правилами и показателями. Налицо процесс 
замещения участников стратегического пла-
нирования: академический персонал выдав-
ливается представителями техноструктуры, 
о чём свидетельствуют сессии стратегиче-
ского планирования, проводимые в «мод-
ном» панельном формате. Как отмечалось, 
панельный формат сессий стратегического 
планирования в значительной степени зада-
ёт одномерный характер их решений [22].

Во-вторых, техноструктура навязывает 
университету собственное стратегическое 
видение с коротким временны=м горизонтом, 
ориентируясь на установки вышестоящих 
органов управления. Происходит подмена 
стратегических целей показателями, имита-
ция деятельности и фальсификация резуль-
татов, их достижение любой ценой, включая 
нарушение академической этики и ценно-
стей.

В-третьих, «противоречие механисти-
ческой бюрократии между технической 
эффективностью, с одной стороны, и ин-

дивидуальным удовлетворением от труда, с 
другой» [21] представляется источником но-
вого типа конфликтов – организационных, 
порождаемых сугубо организационным ди-
зайном университетов [23]. В силу причины, 
порождающей этот тип конфликтов, в кон-
фигурации механистической бюрократии он 
не могут разрешиться, сдерживаются, при-
обретая хронический характер. Результаты 
социологического исследования, изложен-
ные в [23], однозначно свидетельствуют о на-
личии в университетском сообществе таких 
тенденций, характеристики которых обу-
словливаются должностным статусом, уров-
нем образования и возрастом работников. 

Нам представляется, что существенные 
риски для развития университетов имеет и 
другой сценарий трансформации системы 
управления вузом. Он связан с конфигура-
цией административной адхократии (Рис. 3).

Нельзя не отметить, что негативный сце-
нарий развития университетов включает ги-
бридную организационную конфигурацию 
в рамках адхократии, которая обеспечивает 
реализацию инновационной деятельности. 
Адхократия выступает в двух основных фор-
мах – операционной и административной. 
«Операционная адхократия осуществляет 
инновационную деятельность и решает за-
дачи непосредственно по поручению своих 
клиентов… Фактически каждой операцион-
ной адхократии соответствует профессио-
нальная бюрократия, которая осуществляет 

Рис. 2. Гибридная организационная конфигурация университета под воздействием менеджериализма. 
1 – стратегическая вершина, 2 – срединная линия, 3 – операционное ядро, 4 – техноструктура,  

5 – вспомогательный персонал
Fig. 2. Hybrid organizational configuration of university influenced by managerialism. 1 – Strategic Apex, 

2 – Middle Line, 3 – Operating Core, 4 – Technostructure, 5 – Support Staff
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аналогичную, но относительно более узко 
ориентированную деятельность… Характер-
ной особенностью операционной адхокра-
тии является переплетение административ-
ной и операционной деятельности» [21, с. 
183]. Нельзя не признать присутствие отме-
ченных характеристик операционной адхо-
кратии в современной жизни университетов.

Возвращаясь к работе Д. Салми, напом-
ним, что эффективная система управления, 
по его мнению, характеризуется сильной 
командой менеджеров, стратегическим 
мышлением, культурой превосходства, 
развитыми академическими свободами и 
автономией [6], что в терминах организа-
ционного дизайна означает баланс админи-
стративной и организационной адхократий. 
Административная адхократия в своей дея-
тельности реализует иную цель – «проекты 
в собственных целях. В отличие от опера-
ционной, в административной адхократии 
чётко разделяются административный ком-
понент и операционное ядро, которое как 
бы изолировано от остальной организации, 
так что оставшийся административный ком-
понент может быть структурирован как ад-
хократия» [21]. Подчас единый администра-
тивный компонент структурируется в виде 
динамичной системы рабочих созвездий 
[21], основанных на целевых неформальных 
отношениях. Среди рабочих созвездий гла-
венствующее положение занимает финансо-
вое, обеспечивая тем самым материальную 
основу функционирования салариата [24]. 
Вероятность обсуждаемой трансформации 

организационного дизайна университетов 
детерминируется также возвышением роли 
и положения в административном компо-
ненте вспомогательного персонала, кото-
рый отнюдь не становится второстепенным, 
особенно в системах управления с высоким 
уровнем IT-технологий.

Инноваторство для самой себя в админи-
стративной адхократии консервирует опе-
рационное ядро в виде механистической бю-
рократии, которое может существовать как 
независимая организация. В отличие от опе-
рационной, административная адхократия, 
склоняясь к бюрократизации, не способна 
найти новых клиентов и со временем есте-
ственным образом принимает организацион-
ный дизайн механистической бюрократии.

Какой же вид имеет «чёрный лебедь» ор-
ганизационного дизайна университета при 
таком сценарии развития системы управле-
ния университета?

Результаты деятельности университетов 
обусловливаются состоянием и возмож-
ностями потенциала операционного ядра – 
потенциала академической идентичности 
(ППС). Деятельность операционного ядра 
в рамках менеджериальных практик транс-
формируется в формат конвейера, а академи-
ческая идентичность – в наёмных рабочих. А 
для исполнителя неважно, что происходит на 
этом конвейере и какую продукцию он выпу-
скает [25]. Возникает ситуация, которая ранее 
не встречалась в истории науки: отчуждение 
творца от результатов своего творения. «Чте-
ние книг от корки до корки является чрезвы-

Рис. 3. Возможная трансформация организационного дизайна университетов: конфигурация 
административной адхократии

Fig. 3. Possible transformation of universities’ organizational design: configuration of administrative adhocracy
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чайной роскошью для большинства учёных, 
и вместо этого инструментальное сканиро-
вание и поиск определённых фрагментов ин-
формации и правильных ссылок приобрели 
популярность в условиях большого произ-
водства и нехватки времени» [26]. Западную 
литературу обживает термин «пролетариза-
ция профессорско-преподавательского со-
става» [27]. Конвейер может с разной степе-
нью эффективности производить, но никогда 
не может творить. Поэтому конечным итогом 
такого сценария развития может быть: с об-
разовательной точки зрения – превращение 
университета не более чем в источник широ-
кого спектра worldskills, с научной точки зре-
ния – в технологические центры аналитиче-
ских услуг любого назначения.

Заключение
Подводя итоги рассмотрения негативных 

сценариев трансформации систем управле-
ния университетами, отметим, что, на наш 
взгляд, менеджериализация университетско-
го менеджмента и соответствующая транс-
формация организационного дизайна несёт 
в себе как позитивные, так и отрицательные 
возможности. Многочисленные современные 
кейсы управленческих практик менеджери-
ального характера как в России, так и за ру-
бежом, как правило, основываются на разде-
лении административного и академического 
управления, вовлечённости профессоров в 
принятие стратегических решений, развитых 
внутренних коммуникациях и механизмах 
обратной связи, корпоративной культуре, 
объединяющей общности университета, и т.д.

В этой связи исследования процессов 
трансформации, концентрирующиеся толь-
ко на «солнечной» стороне этого процесса, 
рискуют пройти мимо явлений и факторов 
изменений, меняющих сущность университе-
та – субъектность его сообществ, что может 
привести к появлению «чёрных лебедей». В 
этой статье нами предпринята попытка выде-
ления ряда признаков, которые потенциально 
создают условия для негативных сценариев 
трансформации системы управления вузом.
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