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коНТексТ УПраВЛеНИЯ ИЗМеНеНИЯМИ                                    
В ТоМскоМ ГосУДарсТВеННоМ УНИВерсИТеТе (ТГУ)

Основанный в 1888 г. Императорский Томский университет изна-
чально создавался как центр образования, науки и культуры на огромной 
территории Северной Евразии. Выпускники и коллективы университе-
та  во многом сегодня определяют  научно-образовательный ландшафт 
Сибири и Дальнего Востока. Имея в своем составе весь спектр научных 
специальностей, характерных для классического университета, а также 
три крупных исследовательских института, ТГУ исторически был ориен-
тирован на единство научного и образовательного процессов и высокую 
долю исследовательских программ. В 2010 г. по результатам конкурса 
университету был присвоен статус «национального исследовательского», 
а в 2013-м он стал победителем конкурса на получение государственной 



9СТАНОВЛЕНИЕ ИССЛЕдОВАТЕЛЬСКОГО УНИВЕРСИТЕТА ...

поддержки на реализацию Программы повышения конкурентоспособно-
сти. 

Задачи быстрого роста и интенсивного повышения глобальной кон-
курентоспособности потребовали серьезного осмысления структуры и 
методов управления. Новые задачи совпали со сменой управленческой 
команды (выборы ректора) и разработкой Дорожной карты развития ТГУ 
до 2020 г. Принципиальной развилкой на этом пути (кроме разработки 
новой целевой «модели  классического университета в неклассическое 
время») стал выбор стратегии управления изменениями. Ставка была 
сделана не столько на новую команду, сколько на вовлечение в разработку 
Программы и ее реализацию значительного числа сотрудников универси-
тета (более 800).

Для изучения особенностей, последствий такого управления измене-
ниями нами используется прецедентный, феноменологический анализ, 
который, с одной стороны, фиксирует то, что происходит в отдельном 
месте, т.е. сосредоточивается на реконструкции частного опыта управле-
ния изменениями, и, с другой стороны, создает аналитическую базу для 
определения и обоснования тенденций совершенствования управления 
изменениями.

Содержание управления изменениями в значительной мере опреде-
лялось двумя моментами: 1) пониманием ситуации, сложившейся в рос-
сийских вузах, как критической, когда процесс образования осуществля-
ется на основе негласного «договора о невовлеченности» как студентов, 
так и преподавателей в этот процесс. Последствием реализации такого 
договора является то, что  формирующийся образовательный опыт сту-
дентов не соответствует требованиям современной экономики, хотя сту-
денты при этом удовлетворены условиями и качеством образования и не 
стремятся воспользоваться бесплатными дополнительными образова-
тельными услугами, предоставляемыми в вузах [1]; 2) представлением о 
том, что в самих вузах нет внутреннего потенциала для развития, поэтому 
для изменения ситуации необходимо использовать «проектные механиз-
мы с вовлечением внешних сил» [1. С. 185]. 

Кроме того, возможные направления изменений соотносились с 
успешными практиками [2] референтных университетов мирового класса 
[3]. Дискуссионной площадкой являлся Открытый семинар, участниками 
которого становились все заинтересованные сотрудники университета. 
На семинаре шло знакомство с опытом ведущих мировых университетов, 
осуществлялся анализ сложившейся ситуации  в ТГУ, проходили дискус-
сии о вызовах и трендах развития современного университета, формиро-
вались проектные инициативы и группы, которые разрабатывали содер-
жание изменений по разным направлениям.
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В целом содержание управления изменениями фокусировалось на 
привлечении «народных масс», сотрудников к разработке и реализации 
Программы. Для этого были использованы разные организационные 
формы – стартовая коммуникация (более 500 участников), постоянное 
(ежедневное) информирование сотрудников о том, что происходит в орга-
низации, публичные обсуждения необходимости изменений, проявление 
(через конкурсные процедуры) инициатив по изменению организации, 
разработка новой системы оплаты труда, ориентированной на активность 
персонала. 

Сегодня конкретизация стратегических приоритетов развития ТГУ 
идет в форме стратегических сессий с привлечением ведущих консалтин-
говых групп (Прайсвотерхаускупер, Школа управления Сколково, ВШЭ). 
Начата реализация более 70 проектов изменений, в реализацию которых 
вовлечено более 1000 преподавателей и студентов. Формируется новая, 
матричная структура управления (включая офис стратегического разви-
тия). Базовой идеей новой системы управления изменениями является 
создание устойчивых механизмов управления саморазвитием организа-
ции (в отличие от традиционной для классического университета модели 
самоорганизации).

аНаЛИТИЧескИЙ коММеНТарИЙ И оБоБЩеНИе
Установка на вовлеченность и участие сотрудников, персонала в реше-

нии задач развития организации, в управлении изменениями не является 
новой для практики и теории управления [4, 5]. Однако заданные для раз-
работки Программы конкурентоспособности условия диктовали исполь-
зование широко распространенного подхода к управлению изменениями – 
управление по целям или результатам, когда внимание фокусируется на 
определении целевых показателей, определении разрывов между имею-
щимися и ожидаемыми результатами. В этом случае участие персонала в 
управлении изменениями минимально и ограничивается в основном его 
информированием и установкой КПЭ для всех видов профессиональной 
деятельности. Такой подход может быть эффективным и продуктивным 
только в краткосрочном периоде [4]. Объяснение этому находится в уста-
новке на институциональный изоморфизм, когда повышение эффектив-
ности организации достигается за счет установления соответствия в ее 
деятельности образцам, уже реализуемым в других местах. Такое управ-
ление не учитывает особые условия и обстоятельства, характерные для 
организации, стремящейся к достижению «образцового» состояния [2]. 
Но самое главное, в таком управлении чрезвычайно редуцированы воз-
можности и формы участия персонала: ему отводится роль исполнителя 
оперативных задач и функциональных показателей. Вовлеченность обу-
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словливается только постановкой и решением  задач стратегического раз-
вития организации [5].

Такая установка управления на вовлеченность персонала обеспечила 
не только разработку Программы, но и создание в процессе этой разра-
ботки «добавленной стоимости» [4], или стоимостных ценностей [6].  
Данные ценности выступают основой для долгосрочного развития орга-
низации, для решения ею стратегически важных вопросов.  Во-первых, 
в контексте ТГУ это означало выбор стратегии создания новой, другой, 
современной организационной формы исследовательского университета 
(причем в недрах и условиях классической организации образования) в 
отличие от простого усовершенствования университета. Данный выбор 
остро проявил дефицит организационной идентичности. В качестве до-
бавленной стоимости здесь выступает выделение сотрудниками своей 
организации и самоорганизации как предмета влияния, исследования и 
управления.

Во-вторых, вовлечение персонала в управление изменениями высту-
пает условием создания и такой добавленной стоимости, как нематери-
альные и невидимые активы, в том числе деловая репутация, организа-
ционная культура и др. [7]. При этом речь идет о том, что появляются 
признаки создания адхократической культуры, которая, хотя и является 
«неосязаемым ресурсом», выступает наилучшим источником конкурент-
ных преимуществ, так как этот ресурс нельзя приобрести за деньги или 
перекупить, он является синергетическим эффектом совместной деятель-
ности [7], создается только за счет вовлеченности сотрудников в управле-
ние и определенного способа управления изменениями. 

В-третьих, в качестве добавленной стоимости, создаваемой при во-
влеченности персонала в управление изменениями, может рассматри-
ваться и становление сообщества активных участников трансформации 
университета, т.е. появляется инновационное (образовательное) сообще-
ство как участник и стейкхолдер управления изменениями в университе-
те в отличие от административных групп, которые часто оказываются в 
позиции сопротивления переменам.

Преодоление этой парадоксальной ситуации, когда само управление 
изменениями является препятствием для их осуществления, невозможно 
директивными средствами, но предполагает выращивание нового субъек-
та управления университетом.  Для этого наряду с административными 
группами при переходе к новой модели исследовательского университета 
создаются наблюдательные, попечительские, научный международный 
и другие советы. Принципиальное изменение качества управления  в 
университете возможно только за счет расширения сфер ответственно-
сти персонала, передачи полномочий влияния на организацию инициа-
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тивным, проектным группам. В этом случае создаются все необходимые 
основания для эффективного внедрения модели share governance, позво-
ляющей вовлекать в принятие решений большие группы сотрудников, но 
при этом двигаться в сторону профессионализации менеджмента универ-
ситета. 

В целом реконструкция прецедента разработки Программы повы-
шения конкурентоспособности и управления изменениями в отдельном 
университете дает основание утверждать, что приоритетной задачей 
управления изменениями выступает вовсе не преодоление сопротивле-
ния сотрудников изменениям, как это утверждается в [8], а превращение 
интеллектуального потенциала организации в инновационный потенци-
ал, потенциал создания добавленной стоимости, что формирует условия 
для стратегических изменений и трансформации классического универ-
ситета в исследовательский университет мирового класса.
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