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Аннотация. Введение. Исследование посвящено изучению концептуальных подходов при построении совре-
менных систем эффективного менеджмента высших учебных заведений. Построение таких систем обусловле-
но трендом на реформирование государственного сектора, к которому преимущественно относится институт 
высшего образования. Превышение рабочей нагрузки в процессе проведения модернизации высшей школы 
вызвало значительное психо-эмоциональное напряжение работников разного уровня, что привело к появлению 
деформаций в их профессиональной деятельности.
Материалы и методы. Анализ современных тенденций развития менеджмента показывает, что исходя из теории 
организационной справедливости успех в построении и реализации систем эффективного менеджмента в высших 
учебных заведениях определяется социально-психологическим состоянием работников, уровнем профессиона-
лизма, исключающем интеллектуальное и эмоциональное выгорание профессорско-преподавательского состава. 
В исследовании высказана гипотеза, что состояние организационной культуры университетов определяет соот-
ветствующий уровень профессионального (интеллектуального и эмоционального) выгорания профессорско-пре-
подавательского состава, так как системный феномен «организационная культура» является синергетическим 
соединением отношений работников внутри организации в процессе совместной деятельности и их адаптаци-
онного потенциала к внешним воздействиям. Предложены диагностические шкалы отдельных характеристик 
организационной справедливости. Для оценки уровня отклонений, связанных с профессиональным (интеллекту-
альным и эмоциональным) выгоранием членов университетского сообщества, предложено использовать разность 
общекультурных векторов, относящихся к существующему настоящему и желаемому состояниям организацион-
ной культуры. Диагностика организационной культуры проводилась по методике OСAI К. Камерона и Р. Куинна. 
Эмпирические материалы получены в результате исследования, проведенного в 2016–2018 гг., в рамках которого 
было опрошено 386 респондентов из 18 университетов, представляющих 12 регионов Российской Федерации. 
Для сравнения использовались данные аналогичного исследования, проведенного в 2003 г.
Результаты исследования. Показано, что деятельность рассматриваемых экспертных групп и возрастных когорт 
находится под значительным воздействием иерархической (бюрократической) организационной культуры (суще-
ствующее настоящее состояние). В то же время общекультурные векторы желаемого состояния организационной 
культуры рассмотренных групп и когорт располагаются в поле клановой (семейной) организационной культуры. 
Этот результат качественно обуславливает объективные условия для появления профессионального (интел-
лектуального и эмоционального) выгорания членов университетского сообщества. Количественная оценка 
уровня профессионального выгорания как разности общекультурных векторов, относящихся к существующему 
настоящему и желаемому состояниям организационной культуры университета, показала: во-первых, нарас-
тающую динамику уровня профессионального выгорания членов университетского сообщества (на протяжении 
2003–2018 гг.); во-вторых, влияние возрастной специфики рассматриваемых когорт на величину профессиональ-
ного (интеллектуального и эмоционального) выгорания. Обозначены условия, препятствующие построению 
справедливых систем эффективного менеджмента в российской высшей школе.
Обсуждение и заключение. Новизна проведенного исследования состоит в рассмотрении влияния непреднамерен-
ных воздействий систем менеджмента, являющихся объективными причинами интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания членов университетского сообщества. Пренебрежение фактором интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания профессорско-преподавательского состава чревато утратой им профессиональной идентичности, 
ведущей к снижению эффективности, деградации высшей школы. Материалы исследования могут быть полезны 
руководителям вузов в практической работе как научно-методические рекомендации по построению и реализа-
ции справедливых систем эффективного менеджмента, а также предприятий и организаций различного профиля.
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Abstract. Introduction. The article studies conceptual approaches to constructing modern systems of higher educational 
institutions effective management. Constructing such systems is caused by the trend in reforming public sector which 
higher education institute belongs to. Exceeding workload caused by higher school modernization has invoked a signifi-
cant psychological and emotional stress of employees at different levels, which has led to certain deformations in their 
professional activities.
Materials and methods. The analysis of modern trends in management development shows that, according to the theory 
of organizational justice, successful constructing and implementing effective management systems in higher education 
is determined by the social and psychological state of employees, by their level of professionalism, which excludes intel-
lectual and emotional burnout of the teaching staff. The study hypothesizes that the state of universities’ organizational 
culture determines the corresponding level of professional (intellectual and emotional) burnout of the teaching staff, as 
far as the systemic phenomenon of organizational culture is a synergetic combination of employee relationships within 
the organization in the process of their joint activities and of their adaptive capacity to external influences. There is 
proposed a diagnostic scale of the individual characteristics of organizational justice. To assess the level of deviations 
associated with professional (intellectual and emotional) burnout of members of the university community, the article 
suggests using the difference of general cultural vectors related to the existing present and to the desired states of or-
ganizational culture. Diagnostics of organizational culture was made on K. Cameron and R. Quinn’s OСAI procedure. 
The empirical materials have been obtained within the framework of the investigation conducted in 2016–2018 among 
386 respondents from 18 universities representing 12 regions of the Russian Federation. To compare and contrast these 
materials, the data of the similar research conducted in 2003 have been used.
The results of the investigation. The activity of the considered expert and age groups is shown to be under significant 
influence of hierarchical (bureaucratic) organizational culture (at present state). At the same time, general cultural vectors 
of a desirable state of the considered groups’ organizational culture come to be within the field of clan (family) organiza-
tional culture. This result qualitatively causes objective conditions of university assemblage members’ professional (intel-
lectual and emotional) burnout. The quantitative assessment of professional burnout level as the general cultural vectors 
difference, which concerns the existing present and desirable states of organizational university culture, shows, firstly, 
the growing dynamics of university workers’ professional burnout level of (throughout 2003–2018); secondly, the influ-
ence of the considered groups’ age over professional (intellectual and emotional) burnout degree. There are also outlined 
conditions preventing the construction of just, effective management systems in Russian higher education.
Discussion and conclusion. The study originally considers the unintended impact of management systems, which are the 
objective reasons for university workers’ intellectual and emotional burnout. Neglecting the factor of intellectual and 
emotional teaching staff’s burnout is fraught with the loss of their professional identity, which, on its turn, will lead to 
a decrease in efficiency, degradation of higher education. The research materials can be practically useful for heads of 
universities as scientific and methodological recommendations for constructing and implementing fair systems of effec-
tive management, as well as enterprises and organizations of various profiles.
Keywords: organizational culture, general cultural vector, present organizational culture stage, desirable organizational 
culture stage, intellectual and emotional burnout, effective management system
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Введение

Создание эффективного менеджмента яв-
ляется важной проблемой современной теории 
и практики управления. Большинство достиже-
ний корпоративного сектора мировой хозяйствен-
ной системы в значительной степени обусловлены 
внедрением принципов неолиберализма [1], кото-
рое состоялось в конце ХХ в. Этот тренд принес 

ряд реформ в управление государственного (обще-
ственного) сектора народного хозяйства, к которо-
му относится и система высшего образования [2].

Среди реформ государственного сектора, 
направленных на повышение его действенно-
сти и эффективности, можно выделить следую-
щие области, в которых проводились изменения: 
во-первых, рыночная реформа (приватизация, кон-
куренция); во-вторых, бюджетная реформа (соот-
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ношение цены и качества, бюджетные стимулы, 
разделение доходов); в-третьих, стиль и методы 
управления («право» на управление); в-четвертых, 
автономия, ответственность, производитель-
ность [3]. В целом представленная выше система 
реформ отражает активное продвижение принци-
пов неолиберализма в государственный сектор.

Изучение состоявшихся изменений в управ-
лении российским высшим образованием пока-
зывает, что отечественная высшая школа не оста-
ется в стороне от реализации мировых трендов. 
Состоявшиеся изменения совершенно явно не-
сут в себе отдельные элементы неолиберализма, 
а именно:

 – приватизация –  возможность создания не-
государственных высших учебных заведений. 
Данный неолиберальный принцип просматрива-
ется и в предусмотренной федеральным законо-
дательством возможности создания федеральных 
государственных автономных образовательных 
учреждений, которой уже воспользовался ряд 
университетов;

 – конкуренция –  торги, проводимые между 
высшими учебными заведениями за бюджетные 
места приема абитуриентов;

 – бюджетные стимулы –  реализуемые проекты 
федеральных, национальных исследовательских 
и опорных университетов;

 – право на управление –  введение эффектив-
ных контрактов.

В ряду проводимых реформ государственно-
го управления высшим образованием ключевой 
задачей становится создание системы эффектив-
ного менеджмента как на уровне государства, 
так и на уровне вуза [4]. Перманентный процесс 
модернизации российской высшей школы, по-
видимому, можно рассматривать как процесс рож-
дения такой системы менеджмента, вдохновляе-
мый неотразимым посылом «хотели, как лучше». 
Этот процесс, весьма похожий на поиск «фило-
софского камня», далек от завершения, о чем сви-
детельствуют исследования динамики изменений 
в российской высшей школе [5–7].

Конечно, можно сослаться на объективную 
коэволюцию системы высшего образования в тур-
булентном мире. Однако, специфика высшей шко-
лы как социального института общества, произ-
водящего нематериальные услуги (исследование, 
обучение), заключается в том, что успехи дости-
гаются в условиях относительной стационарно-
сти. Этот факт вполне понятен, если обратиться 
к психологической специфике производителей 
нематериальных услуг –  членам университетско-
го сообщества, для которых стационарность ус-

ловий творческой эмоциональной жизнедеятель-
ности является ключевым фактором достижения 
успешных результатов. Как доказательство при-
ведем нарастающее в западном университетском 
сообществе движение «Клуб медленного плава-
ния», название которого образно, но концентри-
ровано формулирует отклик профессорско-пре-
подавательского состава на внедрение принципов 
неолиберализма [8].

Резюмируя вышеизложенное, отметим, что 
успех или неуспех создания системы эффек-
тивного менеджмента в первую очередь связан 
с реакцией членов университетского сообще-
ства (профессорско-преподавательского состава 
и административно-управленческого персонала) 
на привносимые изменения в деятельность вузов. 
Изучению влияния отклика российского универ-
ситетского сообщества на построение системы 
эффективного менеджмента и посвящена насто-
ящая работа.

Состояние вопроса

Исследования реакции профессорско-препо-
давательского состава университетов на создавае-
мые системы эффективного менеджмента в нашей 
стране единичны. Немногочисленны подобные 
исследования и в зарубежной литературе [9–11]. 
Причем следует отметить, что акцент смещается 
не на поиск мер по повышению эффективности 
деятельности университетов, а на оценку эффек-
тов их непреднамеренного воздействия на профес-
сорско-преподавательский состав и администра-
тивно-управленческий персонал [12]. «Благими 
намерениями выстлана дорога в ад».

На ряде примеров показано, что результата-
ми таких непреднамеренных воздействий может 
быть подталкивание к неэтичному поведению (фа-
брикация данных), создание слишком конкурент-
ной культуры (концентрация интеллектуальных 
и эмоциональных ресурсов на отдельных целях), 
повышенная нагрузка в работе [13]. В результате 
мероприятия по повышению эффективности съе-
дают сами себя («получилось, как всегда»).

Отмечается, что заметным непреднамерен-
ным воздействием систем эффективного менед-
жмента на профессорско-преподавательский со-
став является создание дополнительного давления 
из-за повышения рабочей нагрузки и снижения 
контроля, что способствует интеллектуально-
му и эмоциональному выгоранию профессор-
ско-преподавательского состава (ППС) [14–15]. 
Интеллектуальное и эмоциональное выгорание 
профессорско-преподавательского состава опре-
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деляется как психологическая и физическая реак-
ция на стресс на рабочем месте, для которого ха-
рактерно эмоциональное истощение (общая уста-
лость от чрезмерных физических, когнитивных 
и эмоциональных затрат для выполнения задний) 
и эмоциональное отчуждение от работы [16].

Профессорско-преподавательский состав 
представляет собой основную группу риска в раз-
витии интеллектуального и эмоционального вы-
горания в университетском сообществе, так как 
данному процессу способствует работа в одно-
образном и напряженном ритме, высокая эмоци-
ональная нагрузка от высокого уровня общения 
с людьми, отсутствие должного материально-
го и нематериального вознаграждения за труд. 
Интеллектуальное и эмоциональное выгорание 
ППС может иметь неблагоприятные последствия 
для результатов деятельности университетов [17]. 
Такими результатами могут быть резкое сниже-
ние производительности труда ППС, высокая 
текучесть преподавательских кадров, снижение 
уровня генерируемых инноваций [18].

Выгорание в университетском сообществе 
может также привести к дискреционному поведе-
нию профессорско-преподавательского состава, 
которое выражается в участии ППС в деятель-
ности, не определенной прямыми служебными 
обязанностями (гражданские функции), а имен-
но: представление своего мнения по различным 
вопросам в социальных сетях и иных открытых 
информационных системах гражданского обще-
ства [19]. Причем в случае выгорания дискреци-
онное поведение ППС носит негативный характер 
для деятельности высшего учебного заведения 
в целом. Следует отметить, что в иных условиях 
функционирования профессорско-преподаватель-
ского состава дискреционное поведение может 
напротив ассоциироваться с высоким уровнем 
удовлетворенности своей работой, повышением 
производительности труда.

Мероприятия, осуществляемые системой эф-
фективного менеджмента, ориентированы на по-
вышение конкурентоспособности организации 
в современной турбулентной среде. Однако для 
члена университетского сообщества централь-
ное место занимает справедливость их реализа-
ции [20]. Важность восприятия справедливости 
проводимых менеджментом мероприятий под-
черкивается теорией организационной справед-
ливости [21]. В ряде работ показано, что высокая 
степень справедливости действий эффективного 
менеджмента обуславливает более низкий уро-
вень выгорания [22] и повышение позитивного 
дискреционного поведения [23].

На качественном уровне причины выгора-
ния членов университетского сообщества рас-
сматривались в рамках теории организационной 
справедливости [21]. Несмотря на то что высшие 
учебные заведения выделяются как «особые» из-
за характера производства нематериальных ус-
луг (исследование и обучение), а также из-за их 
профессиональной автономии, их организацион-
ный дизайн во многом схож с организациями дру-
гой производственной направленности. Покажем 
разграничительную черту между теорией орга-
низационной справедливости и теорией мотива-
ции труда на следующем примере. Выполнение 
определенной работы работником стоит 100 руб-
лей, в соответствии с теорией мотивации труда 
эта работа оплачивается в 125 рублей, а в соответ-
ствии с несправедливой системой эффективного 
менеджмента –  75 рублей.

Из теории организационной справедливо-
сти [21] следует, что восприятие справедливо-
сти профессорско-преподавательским составом 
концентрируется вокруг следующих позиций: 
1) дистрибутивная (распределительная) справед-
ливость –  результаты функционирования систе-
мы эффективного менеджмента, 2) процедурная 
справедливость –  выполнение процедур системы 
эффективного менеджмента, 3) интерактивная 
справедливость –  честность отношений (взаимо-
действия) при функционировании системы эффек-
тивного менеджмента [24].

Дистрибутивная справедливость –  это отра-
жение в среде ППС мнения, насколько система 
эффективного менеджмента объективно отражает 
вложенные усилия членов профессорско-препо-
давательского коллектива в результаты деятель-
ности университета (например, связь между рей-
тинговой публикационной активностью человека 
и объемом его материального поощрения или его 
карьерным ростом) [24].

Процедурная справедливость –  суждение про-
фессорско-преподавательского состава о спра-
ведливости и равенстве выполняемых процедур 
системы эффективного менеджмента для достиже-
ния результатов деятельности университета (на-
пример, выполнение одной группой ППС проце-
дур системы эффективного менеджмента за счет 
другой группы, не вполне прозрачное установле-
ние личных или групповых рейтингов ППС [25].

Интерактивная справедливость –  личное от-
ношение сотрудников к своему руководителю 
во время функционирования системы эффектив-
ного менеджмента (например, вежливое отноше-
ние и достаточная информация со стороны своего 
руководителя) [24–26].
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Согласно проведенным исследованиям, пред-
ставления о справедливости являются ключе-
вым фактором в понимании выгорания сотруд-
ников [27]. Если справедливые системы эффек-
тивного менеджмента создают обстановку для 
уменьшения интеллектуального и эмоционально-
го выгорания членов университетского сообще-
ства [28], то несправедливые системы рождают 
неопределенность перспектив деятельности, за-
трудняют работникам высших учебных заведений 
достижение своих целей, нарушают социальные 
отношения на рабочем месте, усиливая тенденции 
стресса, интеллектуального и эмоционального вы-
горания [29]. Справедливые системы эффективно-
го менеджмента создают условия для реализации 
более альтруистических форм дискреционного 
поведения профессорско-преподавательского со-
става [21; 30].

В [31] исследовано влияние отмеченных вы-
ше градаций справедливости на выгорание чле-
нов университетского сообщества. Показано, что 
дистрибутивная справедливость наиболее суще-
ственно влияет на уровень выгорания профессор-
ско-преподавательского состава, интерактивная 
справедливость (честность отношений, взаимо-
действия) занимает вторую позицию по влиянию 
на выгорание ППС, влияние процедурной спра-
ведливости практически не обнаруживается. Эти 
результаты обусловлены тем, что члены профес-
сорско-преподавательского состава, работающие 
в основном индивидуально, более чувствительны 
к распределительной справедливости системы 
эффективного менеджмента, чем те, кто работает 
в команде [27].

Постановка задачи

Анализ состояния вопроса об интеллектуаль-
ном и эмоциональном выгорании профессорско-
преподавательского состава университетов пока-
зывает, что уровень выгорания ППС однозначно 
определяется уровнем справедливости во вне-
дряемых системах эффективного менеджмента. 
Однако представленный результат носит сугубо 
качественный характер. Обоснованное использо-
вание теории организационной справедливости 
в практике требует количественной диагности-
ки учитываемых факторов. На этом пути можно 
установить критические значения, определяю-
щие качественные изменения интеллектуального 
и эмоционального состояния профессорско-пре-
подавательского состава университетов.

К таким методам диагностики можно отне-
сти шкалу справедливости систем эффективного 

менеджмента [24], Ольденбурский перечень вы-
горания [16], шкалу уровня дискреционного по-
ведения [32]. При этом использование указанных 
характеристик представляет собой лишь сечение 
более сложной совокупности внешних и внутрен-
них факторов, определяющих результативность 
деятельности организации.

Рассмотрим более общий альтернативный по-
сыл генерации интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания профессорско-преподавательско-
го состава университетов. Можно утверждать, что 
уровень выгорания ППС определяется системой 
отношений работников внутри университета 
в процессе совместной деятельности по производ-
ству нематериальных услуг (исследования и об-
учение) и адаптационным потенциалом высше-
го учебного заведения к внешним воздействиям. 
Иными словами, выгорание есть одна их харак-
теристик такого системного феномена как орга-
низационная культура.

Легко видеть, что создание и внедрение систе-
мы эффективного менеджмента является в орга-
низационной культуре не более как провозглаша-
емой ценностью (уровневая модель Э. Шейна [33]). 
Ее реализация представляет собой точку бифурка-
ции, определяющей путь перехода провозглашае-
мой ценности либо на уровень базовых представ-
лений, либо … «получилось, как всегда». Причем 
выбор маршрута перехода –  это в конечном итоге 
выбор коллектива организации. Уровень коллизий, 
возникающих в процессе выбора, обуславливается 
состоянием организационной культуры как реак-
ции на существующие нормативные и ресурсные 
условия совместной деятельности. Таким обра-
зом, можно утверждать, что состояние органи-
зационной культуры университетов определяет 
соответствующий уровень интеллектуального 
и эмоционального выгорания профессорско-пре-
подавательского состава высшего учебного за-
ведения (курсив –  наш).

Экспериментальная проверка представленной 
гипотезы может быть осуществлена на основе вы-
бранной диагностики состояния организационной 
культуры. Типологии организационной культуры 
в рамочной конструкции конкурирующих ценно-
стей достаточно многообразны. Тем не менее как 
показано в [34], поля базовых организационных 
культур существующих в литературе типоло-
гий достаточно близки по своим характеристи-
кам. В связи с этим воспользуемся диагностикой 
К. Камерона и У. Куинна в методике OСAI [35], 
которая по универсальной схеме количественно 
описывает профиль организационной культуры 
и показала эффективность при исследовании не-
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Рис. 1. Профили организационной культуры настоящего (а) и желаемого (б) состояний, векторы P̅1 и P̅2, 
совмещение настоящего и желаемого состояний для нахождения уровня интеллектуального 
и эмоционального выгорания личности (идентичности, организации) P̅3 (с). Поле квадранта 

А соответствует клановой базовой организационной культуре, поле квадранта В –  адхократической 
базовой организационной культуре, поле квадранта С –  рыночной базовой организационной культуре, 

поле квадранта D –  иерархической (бюрократической) базовой организационной культуре
Fig. 1. Profiles of the organizational culture of the present (a) and desired (b) states –  vectors P̅1 and P̅2, the 
combination of the present and the desired states to find the level of intellectual and emotional burnout of the 

personality (identity, organization) –  vector P̅3 (c). Quadrant A field corresponds to the clan basic organizational 
culture, quadrant B –  to the adhocratic basic organizational culture, quadrant C –  to the market basic 

organizational culture, and quadrant D field –  to the hierarchical (bureaucratic) basic organizational culture
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Организационная культура вуза

скольких тысяч организаций различного произ-
водственного профиля, включая университеты.

В ряде работ [5; 36–37], посвященных приме-
нению диагностики организационной культуры 
в высшей школе на основе методики OСAI [35], 
были введены новые характеристики организа-
ционной культуры университетов, исходя из по-
лученных профилей. Такими характеристиками 
являются общекультурный вектор Р как мера до-
минирования одной из возможных базовых орга-
низационных культур; периметр и площадь про-
филя организационной культуры как мера откло-
нения существующей организационной культуры 
от равновесного состояния, обеспечивающего 
устойчивое развитие; разницы общекультурных 
векторов в группах отдельных идентичностей как 
мера уровня конфликтности между исследуемыми 
идентичностями в коллективах университетов.

Применение этих характеристик к резуль-
татам диагностики организационной культуры 
российских университетов по методике OСAI, 
проведенной в 2003 г. и 2017 г., показало их со-
ответствие интерпретации динамики изменения 
организационной культуры [6–7], тем самым под-
твердило возможность использования различных 
геометрических характеристик полученного про-
филя организационной культуры для интерпрета-
ции состояния исследуемого системного феномена.

Для доказательства рассматриваемой в насто-
ящей работе гипотезы воспользуемся следующи-
ми рассуждениями. На рис. 1а и 1б представлены 

профили организационной культуры, определен-
ные по методике OСAI, для настоящего и желае-
мого состояния организационной культуры, соот-
ветственно. Для каждого из состояний найдены 
общекультурные векторы P̅ 1 и P̅ 2.

Разность векторов P̅ 1 и P̅ 2 (см. рис. 1в), то есть 
вектор P̅ 3 = P̅ 1 – P̅ 2, характеризует конфликт соб-
ственного ценностного паттерна личности (иден-
тичности) и условий, норм и процедур деятель-
ности, порождающий когнитивные искажения 
и разрушительные процессы в системе ценностей. 
В этом контексте интеллектуальное и эмоцио-
нальное выгорание представляется социальным 
явлением. В качестве количественной характе-
ристики длина общекультурного вектора ||P̅3|| = 
||P̅1 – P̅2|| может служить уровнем существующей 
степени выгорания.

Отметим, что в равновесном состоянии орга-
низационной культуры величина ||P̅3|| равняется 
0. Соотнесение найденных величин ||P̅3|| с каче-
ственными категориями и их калибровка требует 
дополнительных исследований, однако анализ 
имеющегося эмпирического материала позволя-
ет сделать определенные заключения, имеющие 
прикладное значение.

Характеристика объекта диагностики

Исследование возможностей новой характери-
стики проведено на основе диагностики профиля 
организационной культуры по адаптированной 
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Таблица 1
Характеристики выборок при диагностике 

организационной культуры
Table 1

Characteristics of samples in 
organizational culture diagnostics

Год исследования Количество 
университетов

Количество 
экспертов

2003 г. 6 178

2016–2018 гг. 18 386

Томилин О. Б. и др. Оценка степени интеллектуального и эмоционального выгорания

методике OСAI [35], полученного на основе со-
циологических исследований в университетах 
России. Первая диагностика проводилась в 2003 г., 
вторая –  в 2016–2018 гг. (см. табл. 1).

В диагностике 2016–2018 гг. общекультурные 
векторы определялись не только для усредненного 
университета, но и для различных категорий уни-
верситетов (1-й тип –  университеты, имеющие ста-
тус федеральных и национальных исследователь-
ских; 2-й тип –  прочие университеты и вузы, подве-
домственные Минобрнауки). Сравнивались также 
показатели у представителей с различными про-
фессиональными идентичностями –  профессорско-
преподавательский состав (ППС), административ-
ный персонал (АДМ) и у различных возрастных 
групп –  младшая возрастная группа  (21–34 года), 
средняя возрастная группа  (35–54 года), старшая 
возрастная группа (более 54 лет).

Обсуждение результатов

Рассматривая полученные в 2016–2018 гг. 
оценки характеристик профиля настоящего со-
стояния организационной культуры ППС и АДМ 
с учетом статусности (тиа) университета и воз-
растных градаций членов рассматриваемых 
внутриуниверситетских групп, принадлежащих 
к идентичностям ППС и АДМ, можно отметить 
следующее.

Во-первых, общекультурные векторы насто-
ящего состояния организационной культуры для 
всех рассматриваемых экспертных групп распола-
гаются в поле иерархической (бюрократической) 
базовой организационной культуры (см. рис. 2).

Во-вторых, группа с административной 
идентичностью (АДМ) в целом демонстрирует 
в настоящем состоянии большую привержен-
ность к иерархической базовой организацион-
ной культуре (расположение общекультурных 
векторов в области, близкой к биссектрисе ква-
дранта D), чем группа с идентичностью ППС, что 

определяется спецификой ее профессиональной 
деятельности.

В-третьих, в статусных университетах (уни-
верситеты 1-го типа) все возрастные группы 
с идентичностью ППС демонстрируют меньшую 
приверженность к иерархической базовой орга-
низационной культуре, чем возрастные группы 
с идентичностью АДМ. Этот результат можно 
интерпретировать как значительно выраженную 
приверженность ППС к своей профессиональной 
деятельности. Группа с идентичностью АДМ об-
уславливает приверженность к бюрократической 
организационной культуре, усугубляемой ста-
тусностью университета. В университетах 2-го 
типа положение общекультурных векторов ППС 
и АДМ в квадранте D инвертируется, что можно 
трактовать как увеличение бюрократизации пре-
подавательской деятельности с уменьшением сте-
пени автономизации высшего учебного заведения.

Анализ оценок характеристик профиля же-
лаемого состояния организационной культуры 
рассматриваемых групп экспертов показывает 
следующее (см. рис. 3).

Во-первых, все возрастные группы ППС 
демонстрируют приверженность к клановой 
базовой организационной культуре (квадрант 
А), причем молодая возрастная группа доста-
точно близка (что вполне естественно) к пере-
ходу в адхократическую (творческую) базовую 
организационную культуру (квадрант В). Более 
старшие возрастные группы АДМ также тяготе-
ют к переходу в адхократическую базовую ор-
ганизационную культуру (вспоминая практику 
начала  2000-х гг.). Молодая возрастная группа 
АДМ связывает успешность деятельности уни-
верситета с бюрократической организационной 
культурой (другой они просто не знают), так как 
профессиональное становление молодых адми-
нистраторов проходило в среде с сильно форма-
лизованными процедурами.

Во-вторых, ППС университетов как 1-го, так 
и 2-го типов считает благоприятной для своей де-
ятельности клановую базовую организационную 
культуру. Группы АДМ в зависимости от ста-
тусности университета высказывают различные 
желаемые перспективы: если группа АДМ уни-
верситетов 2-го типа тяготеет к адхократической 
базовой организационной культуре из-за постоян-
ной борьбы за ресурсное обеспечение деятельно-
сти высшего учебного заведения, то группа АДМ 
университетов 1-го типа, имея опыт практической 
деятельности в статусном ресурсном состоянии, 
строго придерживается квадранта А (клановая 
базовая организационная культура).
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1 –  возраст гр. 21–34; 2 –  возраст. гр. 35–54; 3 –  возраст. гр. более 54 лет. 1 –  ППС; 2 –  АДМ
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Рис. 2. Общекультурные векторы настоящего состояния организационной культуры в оценках 
рассматриваемых экспертных групп университетского сообщества

Fig. 2. General cultural vectors of the present state of organizational culture in the assessments of the considered 
expert groups of the university community

Организационная культура вуза

В-третьих, ППС университетов 1-го и 2-го 
типов имеет одинаковую возрастную последо-
вательность смещения к квадранту адхократи-
ческой (творческой) базовой организационной 
культуры (квадрант В). Если старшая возрастная 
группа АДМ университетов 1-го типа тяготеет 
к квадранту В, то молодая возрастная группа 
однозначно демонстрирует свою приверженность 
к иерархической базовой организационной куль-
туре по причине условий своего профессиональ-
ного становления. Все возрастные группы АДМ 
университетов 2-го типа связывают успешность 
университета с организационной культурой, обе-
спечивающей творческий характер деятельно-
сти (адхократическая базовая организационная 
культура). Этот результат можно интерпретиро-
вать, как уже отмечалось выше, как постоянную 
борьбу за ресурсное обеспечение деятельности 
высшего учебного заведения.

Резюмируя результаты обсуждения положе-
ния общекультурных векторов рассматриваемых 
возрастных когорт в настоящем и желаемом со-
стояниях организационной культуры российских 

университетов, мы можем сделать чрезвычайно 
важное для доказательства предлагаемой гипо-
тезы заключение: между существующим насто-
ящим и желаемым состояниями организационной 
культуры университетов существует значитель-
ный разрыв (курсив –  наш). Это обстоятельство 
является фундаментальной причиной появления 
интеллектуального и эмоционального выгора-
ния как в коллективе университета в целом, так 
и в группах с различными идентичностями.

Чтобы создать сравнимые характеристики 
уровня интеллектуального и эмоционального вы-
горания для их последующего анализа, найдены 
величины ||P̅3|| для рассматриваемых экспертных 
когорт (см. табл. 2).

Анализируя данные, представленные в табл. 2, 
можно отметить следующее.

1. Почти два десятилетия российская высшая 
школа функционирует в правовых, нормативных, 
финансовых условиях, создающих достаточно вы-
сокий уровень интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания как у работников профессорско-
преподавательского состава, так и у работников 
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Рис. 3. Общекультурные векторы желаемого состояния организационной культуры в оценках 
рассматриваемых экспертных групп университетского сообщества

Fig. 3. General cultural vectors of the desired state of organizational culture in the assessments of the considered 
expert groups of the university community

1 –  возраст гр. 21–34; 2 –  возраст. гр. 35–54; 3 –  возраст. гр. более 54 лет.

1 –  возраст гр. 21–34; 2 –  возраст. гр. 35–54; 3 –  возраст. гр. более 54 лет. 1 –  ППС; 2 –  АДМ
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Томилин О. Б. и др. Оценка степени интеллектуального и эмоционального выгорания

административно-управленческого персонала. 
Такая оценка означает, что условия функциониро-
вания не способствуют эффективности деятельно-
сти университетов, благоприятствуют процессам 
профессиональной деградации.

2. Последние 15 лет в российской высшей 
школе наблюдается процесс увеличения степени 
интеллектуального и эмоционального выгорания 
как у работников профессорско-преподаватель-
ского состава, так и у работников администра-
тивно-управленческого персонала. Этот результат 
свидетельствует о том, что протекающие процес-
сы модернизации высшего образования не при-
няты и не разделяются университетским сообще-
ством и университетским менеджментом, с одной 
стороны, попытки создания вертикали эффектив-
ного менеджмента в системе высшего образования 
не получили одобрения и понимания, с другой 
стороны. Кроме того, можно отметить, что уси-
ление интеллектуального и эмоционального вы-
горания для обеих групп определяется снижением 
дистрибутивной (распределительной) справедли-
вости по всей вертикали системы эффективного 
менеджмента в российской высшей школе. Этот 

процесс и его следствия обусловлены «…фунда-
ментальным недофинансированием образования 
относительно заявленных обязательств» [38, с. 14]. 
В этом случае «система может функционировать 
при недостаточном финансовом обеспечении 
только в инерционном состоянии» [38, с. 15], ко-
торое не может служить основой для построения 
системы эффективного менеджмента.

3. В целом за рассматриваемый период вре-
мени показатели интеллектуального и эмоцио-
нального выгорания в профессорско-преподава-
тельском составе университетов оказались выше, 
чем среди административно-управленческого 
персонала. Такая оценка обусловлена нараста-
нием вклада иерархической (бюрократической) 
культуры в организационную культуру универ-
ситетов [5–6]. ППС попадает под пресс бюро-
кратического потока, генерируемого не только 
структурами Минобрнауки, но и собственным 
внутриуниверситетским менеджментом. С точки 
зрения теории организационной справедливости, 
такой результат означает, что выполнение про-
цедур системы эффективного менеджмента по-
стоянно усложняется, приводит к существенному 
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Таблица 2
Характеристики уровня интеллектуального и эмоционального выгорания

в экспертных группах и возрастных когортах в 2003 г. и в 2016–2018 гг.
Table 2

Characteristics of the level of intellectual and emotional burnout within 
expert groups and age cohorts in 2003 and in 2016–2018

Экспертные группы и возрастные 
когорты ||P̅3|| Экспертные группы и возрастные 

когорты ||P̅3||

ППС 2003 26,29 ППС 1 21–34 38,09

ППС 2016–2018 32,24 ППС 1 35–54 34,18

АДМ 2003 18,49 ППС 1 Более 54 43,72

АДМ 2016–2018 28,56 АДМ 1 21–34 30,84

ППС 21–34 28,79 АДМ 1 35–54 22,98

ППС 35–54 33,12 АДМ 1 Более 54 44,74

ППС Более 54 33,98 ППС 2 21–34 19,29

АДМ 21–34 17,97 ППС 2 35–54 31,96

АДМ 35–54 20,15 ППС 2 Более 54 24,38

АДМ Более 54 28,36 АДМ 2 21–34 6,62

ППС 1 38,05 АДМ 2 35–54 26,73

АДМ 1 32,51 АДМ 2 Более 54 12,96

ППС 2 25,51

АДМ 2 16,08

Организационная культура вуза

снижению уровня процедурной справедливости 
как в среде ППС, так и в среде АДМ. Кроме то-
го, усложнение процедур системы эффективного 
менеджмента неминуемо приводит к снижению 
уровня интерактивной справедливости в среде 
профессорско-преподавательского состава из-
за действий административно-управленческого 
персонала высшего учебного заведения, направ-
ленных на выполнение процедур, генерируемых 
структурами Минобрнауки.

4. Уровень интеллектуального и эмоциональ-
ного выгорания как в группе с идентичностью 
ППС, так и с идентичностью АДМ в универси-
тетах 1-го типа выше, чем в университетах 2-го 
типа. Это обстоятельство определяется «платой 
за статус», повышенным уровнем ответственности 
за результаты деятельности высшего учебного за-
ведения.

5. В университетах 1-го типа максимальный 
уровень интеллектуального и эмоционального 
выгорания достигается в старшей возрастной 
группе (более 54 лет) как профессорско-препо-
давательского состава, так и административно-
го персонала. Этот результат объясним тем, что 
проводимая модернизация высшего образования 

находятся в конфликте с ценностными паттер-
нами данной возрастной группы (с точки зрения 
развития организации, содержания образования 
и образовательных технологий). В университетах 
2-го типа уровень интеллектуального и эмоцио-
нального выгорания для данной возрастной груп-
пы минимален, что обуславливается пониманием 
низкой эффективности собственных усилий в су-
ществующем модернизационном процессе.

6. В университетах 1-го типа минимальный 
уровень интеллектуального и эмоционального 
выгорания достигается для средней возрастной 
группы (35–54 года) как профессорско-преподава-
тельского состава, так и административного персо-
нала. Этот результат можно интерпретировать как 
реализацию достигнутой на основе опыта компе-
тентности при участии данных университетских 
идентичностей в процессах модернизации высшего 
образования. В университетах 2-го типа уровень 
интеллектуального и эмоционального выгорания 
для данной возрастной категории достигает мак-
симального значения, что обуславливается макси-
мальным объемом ответственности за результаты 
образовательной и управленческой работы, воз-
лагаемым на рассматриваемую возрастную группу.
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Заключение
Проведенный анализ полученных экспери-

ментальных данных показывает, что исходная 
гипотеза «состояние организационной культуры 
университетов определяет соответствующий 
уровень  интеллектуального  и  эмоционального 
выгорания профессорско-преподавательского со-
става» высшего учебного заведения (курсив –  наш) 
доказана. Данный результат имеет принципиаль-
но важное значение при построении систем эф-
фективного менеджмента, поскольку менеджмент 
требует высокого уровня компетентности при вы-
полнении задач университетской деятельности. 
Пренебрежение фактором интеллектуального 
и эмоционального выгорания профессорско-пре-
подавательского состава чревато не только утра-
той профессиональной идентичности работников, 
но и деградацией высшей школы.

Справедливость систем эффективного менед-
жмента должна учитываться на ранних этапах их 
разработки и внедрения. Такой концептуальный 
подход позволяет диагностировать возможные 
непреднамеренные эффекты как следствие пред-
лагаемых решений структурных проблем (дис-
трибутивная справедливость), процедурных 
проблем (процедурная справедливость) и про-
блем в отношениях (честность взаимодействия). 
Системы эффективного менеджмента могут ока-
зать непреднамеренное влияние на профессор-
ско-преподавательский состав университетов [39]. 
Однако, если они разработаны (дистрибутивная 
и процедурная справедливость) и реализова-
ны (процедурная и интерактивная справедли-
вость) в качестве справедливых в среде ППС, они 
имеют значительный потенциал для уменьшения 
интеллектуального и эмоционального выгорания 
и косвенного стимулирования дискреционного 
поведения сотрудников [40], что является опос-
редованным фактором повышения эффективности 
деятельности высшего учебного заведения.

Отметим, что в российской высшей школе 
имеются практики построения справедливых си-
стем эффективного менеджмента. Так, например, 
в Национальном исследовательском Томском го-
сударственном университете в управлении вне-
дряются элементы, повышающие интерактивную 
справедливость менеджмента. Принятие тех или 
иных решений ученого совета или ректората со-
прягается с предварительным обсуждением про-
ектов в экспертных группах из представителей 
профессорско-преподавательского состава и ад-
министративно-управленческого персонала [41]. 
Подобные практики –  первые ласточки, но они, 
безусловно, предвещают приход весны.

Результаты проведенного исследования на-
правлены, с одной стороны, на развитие теории 
организационной культуры как ресурса эффектив-
ного менеджмента, с другой, –  представляют ин-
терес для практики менеджмента не только уни-
верситетов, но и предприятий и организаций раз-
личного профиля, функционирующих в условиях 
высококонкурентной среды, с целью повышения 
эффективности управления производственными 
структурами.
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