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Д
îêàçàòåëüñòâîì îòñóòñòâèÿ â îòå÷åñòâåííûõ óíè-
âåðñèòåòàõ äåéñòâåííûõ èíñòðóìåíòîâ ïëàíèðî-
âàíèÿ ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ñà-

ìûõ ðàçíûõ, à ãëàâíîå íå ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé ïëàíîâ.
Ïî ñëîâàì ïðåçèäåíòà Ðîññèéñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî
óíèâåðñèòåòà íåôòè è ãàçà èìåíè È.Ì. Ãóáêèíà, ïðîôåñ-
ñîðà À.È. Âëàäèìèðîâà, â ïîñëåäíèå ãîäû â âóçàõ âñòðå-
÷àåòñÿ "ãðîìàäü¸" ïëàíîâ. Ñðåäè íèõ: "ïëàíû ðàçâèòèÿ;
àêàäåìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ; ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà; ðàçâèòèÿ ÍÈÎÊÐ; ïîäãîòîâêè êàä-
ðîâ; ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ; ìàòåðèàëü-
íî-òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ; êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé;
áèçíåñ-ïëàíû ïî íàïðàâëåíèÿì; öåëåâûå ïðîãðàììû ïî
íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè è ò.ï.".[4]  Ê ýòîìó ïåðå÷íþ
ìîæíî äîáàâèòü íîâûé íàáîð ïëàíîâ óíèâåðñèòåòîâ: ïëà-
íû ðàçâèòèÿ èìóùåñòâåííîãî êîìïëåêñà, ïëàíû îïòèìè-
çàöèè äåÿòåëüíîñòè, "äîðîæíûå êàðòû", ïëàíû ïîäãîòîâ-
êè ê àêêðåäèòàöèè, ïëàíû ïî ïåðåõîäó íà "ýôôåêòèâíûé
êîíòðàêò" è ò.ä.

Êðîìå òîãî, íåëüçÿ çàáûâàòü, ÷òî â óíèâåðñèòåòàõ ñó-
ùåñòâóåò èåðàðõèÿ ïëàíîâ, êîòîðàÿ ñîäåðæèò â ñåáå: 

◆ ïëàíû óíèâåðñèòåòà - êàê ñàìîñòîÿòåëüíîé îð-
ãàíèçàöèè;

◆ ñòðóêòóðíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ - ôàêóëüòåòà, êà-
ôåäðû, ëàáîðàòîðèè, êàê ñîñòàâíûõ ÷àñòåé îðãàíèçàöèè;

◆ ôèçè÷åñêèõ ëèö - ðóêîâîäèòåëÿ, ïðåïîäàâàòåëÿ,
íàó÷íîãî ñîòðóäíèêà, êàê ó÷àñòíèêîâ ïðîöåññà ïðîèç-
âîäñòâà îáðàçîâàòåëüíîé óñëóãè.

Ïëàíû ñîñòàâëÿþòñÿ â èíòåðåñàõ Ó÷ðåäèòåëåé, îðãà-
íîâ èñïîëíèòåëüíîé âëàñòè ðåãèîíîâ, îáùåñòâåííûõ îð-
ãàíèçàöèé. Îòëè÷èòåëüíîé îñîáåííîñòüþ ðàçíîãî âèäà
ïëàíîâ ÿâëÿåòñÿ èõ íåñîãëàñîâàííîñòü. Íåñîãëàñîâàí-
íûìè ìåæäó ñîáîé îñòàþòñÿ äàæå ïëàíû ðàçâèòèÿ îñ-
íîâíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè óíèâåðñèòåòîâ.

Íåñëó÷àéíî èññëåäîâàòåëè, ÷üè ðàáîòû ïîñâÿùåíû
îðãàíèçàöèè ïëàíèðîâàíèÿ â óíèâåðñèòåòàõ, ÷àñòî ðàñ-
ñìàòðèâàþò èçîëèðîâàííûå äðóã îò äðóãà ïëàíû îáðàçî-
âàòåëüíîé [2], íàó÷íîé [1] è âîñïèòàòåëüíîé [3] äåÿòåëü-
íîñòè. Â îòðûâå îò ýòèõ ïëàíîâ ñóùåñòâóåò åùå îäèí êîì-
ïëåêò ïëàíîâ, îòðàæàþùèé àäìèíèñòðàòèâíî-õîçÿé-
ñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü.

Íåò åäèíñòâà ó àâòîðîâ îòíîñèòåëüíî òîãî, êòî äîëæåí
îñóùåñòâëÿòü ðóêîâîäñòâî ïëàíèðîâàíèåì â óíèâåðñè-
òåòàõ. ×àùå âñåãî â êà÷åñòâå ðóêîâîäèòåëåé ïðîöåññà
ïëàíèðîâàíèÿ èññëåäîâàòåëè âèäÿò ðåêòîðîâ óíèâåðñè-
òåòîâ. Íåêîòîðûå àâòîðû ñ÷èòàþò, ÷òî ðóêîâîäèòü ïëàíè-
ðîâàíèåì äîëæíû Ó÷åíûå ñîâåòû.[7] ×àñòî ïëàíèðîâà-
íèå â óíèâåðñèòåòàõ ñâÿçûâàåòñÿ èñêëþ÷èòåëüíî ñ àêà-
äåìè÷åñêèìè ïëàíàìè, ïîýòîìó íåêîòîðûå àâòîðû óòâåð-
æäàþò, ÷òî "óïðàâëåíèå ïëàíèðîâàíèåì â óíèâåðñèòåòå
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðåäñòàâèòåëåì âûñøåãî ðóêîâîäñòâà
ïî êà÷åñòâó".[2]

Êîýí è Ìàð÷ (1974) èñïîëüçîâàëè òåðìèí "ñëàáîñâÿ-
çàííàÿ îðãàíèçàöèÿ" äëÿ îïèñàíèÿ ó÷ðåæäåíèé âûñøåãî
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îáðàçîâàíèÿ, â êîòîðûõ êîíêóðåíöèÿ ïîäðàçäåëåíèé çà
ðåñóðñû èíîãäà ïðîòèâîïîëîæíà èñòèííûì öåëÿì óíè-
âåðñèòåòîâ.[5]

Â Ðîññèè ñîâðåìåííîå âíóòðåííåå óñòðîéñòâî óíè-
âåðñèòåòîâ, â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ, êàê ìû óæå ãîâîðèëè
âûøå, ìîæåò áûòü îïðåäåëåíî êàê îðãàíèçîâàííàÿ àíàð-
õèÿ,[5] êîòîðàÿ îáëàäàåò ñëåäóþùèìè õàðàêòåðèñòèêàìè: 

◆ öåëè ÿâëÿþòñÿ ðàñïëûâ÷àòûìè, ëèáî ðîæäàþòñÿ
â ñïîðå; 

◆ òåõíîëîãèè ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ çíàêîìûìè,
íî íåïîíÿòíûìè;

◆ îñíîâíûå ó÷àñòíèêè ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé íå èìåþò îïðåäåëåííîé ïîçèöèè è ìîãóò íåîäíîêðàò-
íî ìåíÿòü åå, óõóäøàÿ êà÷åñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè
ïëàíà.

Ñóùåñòâóåò òàêæå ãðóïïà äîïîëíèòåëüíûõ ôàêòîðîâ,
îãðàíè÷èâàþùèõ ðåàëèçàöèþ ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ â
óíèâåðñèòåòàõ:

1. Ëè÷íîñòü è äëèòåëüíûé ñðîê ðàáîòû ïðîäîëæàþò
èãðàòü ðåøàþùóþ ðîëü íà ðàçâèòèå âñåõ âíóòðåííèõ
ïðîöåññîâ   â óíèâåðñèòåòàõ. Ýòà îñîáåííîñòü  îêàçûâà-
åò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå ïðè íàçíà÷åíèè íà âåäóùèå
äîëæíîñòè. Îòíîøåíèÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè ÿâëÿþòñÿ
óíèêàëüíûìè â êàæäîì èç  óíèâåðñèòåòîâ è çàâèñÿò îò
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, èíäèâèäóàëüíîé ìîòèâàöèè,
è äàæå îò ñëîæèâøèõñÿ ëè÷íûõ ñâÿçåé.

2. Â óíèâåðñèòåòàõ, íåò åäèíîãî ïîêàçàòåëÿ, êîòîðûé
áû  òî÷íî îöåíèâàë ðåçóëüòàòû ïëàíèðîâàíèÿ. Íàäåæíûì
èíñòðóìåíòîì èçìåðåíèÿ êà÷åñòâà ïëàíèðîâàíèÿ â áèç-
íåñå ÿâëÿåòñÿ ïðèáûëü, êîòîðûé íå ïîäõîäèò äëÿ èñïîëü-
çîâàíèÿ óíèâåðñèòåòàì. Ïîýòîìó ïîäõîäû, ñóùåñòâóþ-
ùèå â îáëàñòè ïëàíèðîâàíèÿ, âûðàáîòàííûå â ïðîèçâîä-
ñòâåííîì ñåêòîðå, íå âñåãäà ìîãóò áûòü âñòðîåíû â óíè-
âåðñèòåòñêóþ ïðàêòèêó. Ñîáñòâåííîé ïðàêòèêè îðãàíèçà-
öèè ïëàíèðîâàíèÿ â óíèâåðñèòåòàõ ïîêà åùå íåäîñòàòî÷-
íî.

3. Â óíèâåðñèòåòàõ èñòîðè÷åñêè ñëîæèëàñü îñîáàÿ
ïðàêòèêà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Â êîììåð÷åñêîé ñôåðå ñó-
ùåñòâóåò ñèñòåìà åäèíîíà÷àëèÿ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ
îòíîñèòåëüíî ïóòåé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Ðóêîâîäèòåëü
ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàåò ðåøåíèå î áóäóùåì îðãàíè-
çàöèè, íåçàâèñèìî îò òîãî, ó÷èòûâàåòñÿ èëè íåò ìíåíèå
êîëëåêòèâà. È õîòÿ çà ïîñëåäíèå ãîäû ìíîãîå èçìåíè-
ëîñü, êîëëåãèàëüíîñòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé â óíèâåðñè-
òåòàõ, ïðîäîëæàåò áûòü àêòóàëüíîé, à òàêæå áóäåò ïðî-
äîëæàòü áûòü òàêîâîé, è ðåêòîð âûíóæäåí âñåãäà ó÷èòû-
âàòü ýòîò ôàêò.

4. Îòâåòñòâåííîñòü çà ïëàíèðîâàíèå âîçëîæåíà íà
àäìèíèñòðàòèâíûé ïåðñîíàë, è  ïðåïîäàâàòåëè ðàñöåíè-
âàþò åãî  êàê íåîáÿçàòåëüíûé ýëåìåíò,  íå ñâÿçûâàÿ óñ-
ïåõ îñíîâíîé ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ñ óñïåõîì ðåàëèçàöèè

ïëàíà. Êðîìå òîãî, ñóùåñòâóþùèå â óíèâåðñèòåòàõ îòíî-
øåíèÿ ìåæäó àäìèíèñòðàòîðàìè è ïðåïîäàâàòåëÿìè íå
âñåãäà íîñÿò äîâåðèòåëüíûé õàðàêòåð. Ïëàíèðîâàíèå,
âìåñòå ñ òåì, ÿâëÿåòñÿ âèäîì àäìèíèñòðàòèâíîé äåÿ-
òåëüíîñòè, êîòîðàÿ çàâèñèò îò "ìåíåäæåðîâ, àäìèíèñò-
ðàòîðîâ è àêàäåìè÷åñêèõ ëèäåðîâ" â óíèâåðñèòåòå.]6]

5. Óíèâåðñèòåòû íå èìåþò îïûòà ôîðìèðîâàíèÿ ñîá-
ñòâåííûõ öåëåé áåç ó÷àñòèÿ ó÷ðåäèòåëåé. Ñëåäóåò îòìå-
òèòü, ÷òî Çàêîí 83-ÔÇ ïðåäîñòàâëÿåò ïðàâî áþäæåòíûì
ó÷ðåæäåíèÿì ôîðìèðîâàòü ñâîè ïëàíû, óñòàíàâëèâàòü
ñîáñòâåííûå öåëè, îäíàêî ýòîãî íå ïðîèñõîäèò. Ýòî îáú-
ÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî óíèâåðñèòåòû âûñòóïàþò â êà÷åñòâå
èíåðöèîííûõ èíñòèòóòîâ, êîòîðûå íåñïîñîáíû áûñòðî
èçìåíÿòüñÿ è ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê îêðóæàþùåìó ìèðó.

6. Äëèòåëüíîå âðåìÿ ñ÷èòàëîñü, ÷òî ïëàíèðîâàíèå
ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â óíèâåðñèòåòàõ ÿâëÿåòñÿ
íå îñîáåííî âàæíûì ïðîöåññîì, åìó íå óäåëÿëîñü íå
òîëüêî äîëæíîãî âíèìàíèÿ, à ñêîðåå âñåãî, íå óäåëÿëîñü
âíèìàíèÿ âîîáùå. Çà ãîäû ïåðåñòðîéêè ðîëü ýêîíîìè÷å-
ñêèõ ñëóæá â óíèâåðñèòåòàõ áûëà ñóùåñòâåííî ñíèæåíà.
Íåìíîãèå óíèâåðñèòåòû ìîãóò ñêàçàòü, ÷òî ó íèõ åñòü ñî-
òðóäíèêè, ñïîñîáíûå îðãàíèçîâàòü êà÷åñòâåííûé ïðî-
öåññ ïëàíèðîâàíèÿ. Äåôèöèò êâàëèôèöèðîâàííûõ ýêî-
íîìè÷åñêèõ êàäðîâ â ó÷ðåæäåíèÿõ âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ
- ýòî ñåðüåçíàÿ ïðîáëåìà, êîòîðóþ íåëüçÿ ðåøèòü áûñò-
ðî. Íà÷èíàÿ ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ, óíèâåðñèòåòû îáíà-
ðóæèâàþò, ÷òî ýòî áîëåå ñëîæíûé è òðóäíûé ïðîöåññ, ÷åì
êòî-ëèáî ïîäîçðåâàë.

7. Â ïðîèçâîäñòâåííîì ñåêòîðå ïðåäïðèÿòèÿ îðãàíè-
çóþò ñâîè ïðîöåññû ïëàíèðîâàíèÿ íà îñíîâå äàííûõ î
ñîñòîÿíèè ðûíêà, îðèåíòèðóþòñÿ íà êëèåíòîâ, ýôôåê-
òèâíûå ìåòîäû îðãàíèçàöèè ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà.
Óíèâåðñèòåòû ýòîãî äåëàòü íå óìåþò. Óíèâåðñèòåòû â
Ðîññèè ïëàíèðîâàëè ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà îñíîâå ñìåòû
äî ïðèíÿòèÿ èçâåñòíîãî çàêîíà îá èçìåíåíèè ñòàòóñà
áþäæåòíûõ ó÷ðåæäåíèé, à òàêæå íà îñíîâå ïëàíà ôèíàí-
ñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûé çàìåíèë ñî-
áîé ñìåòó. Ïëàí ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè
ïðîäîëæàåò âûïîëíÿòü ïðåæíèå ôóíêöèè ñìåòû, åãî ñî-
äåðæàíèå íå ïîçâîëÿåò èçìåíèòü íàïðàâëåíèÿ ýêîíîìè-
÷åñêîé ðàáîòû â óíèâåðñèòåòå, à îðãàíèçàöèÿ ôèíàíñî-
âî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè óíèâåðñèòåòîâ íà åãî
îñíîâå íîñèò âñå ïðèçíàêè "ñìåòíîãî ïîäõîäà" ê îðãàíè-
çàöèè ïëàíèðîâàíèÿ. Èçìåíåíèå ôîðìû äîêóìåíòà íå
ïðèâåëî ê èçìåíåíèþ åãî ýêîíîìè÷åñêîãî ñîäåðæàíèÿ. 

Îäíàêî, îãðàíè÷åíèÿ íå ÿâëÿþòñÿ ïðè÷èíîé äëÿ îòêà-
çà îò ïëàíèðîâàíèÿ â óíèâåðñèòåòàõ, à, íàïðîòèâ, ñëóæàò
îñíîâàíèåì áûñòðîãî è ýôôåêòèâíîãî óëó÷øåíèÿ  ñâîåé
äåÿòåëüíîñòè.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ îäíèì èç ñàìûõ ïåðñïåêòèâíûõ
ïîäõîäîâ ê îðãàíèçàöèè ïëàíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé è îð-
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ãàíèçàöèé, ïðåäëîæåí â ðàìêàõ òåîðèè îãðàíè÷åíèé  -
TOC (Theory  of  Constraints)*.

Òåîðèÿ îãðàíè÷åíèé - ýòî ñèñòåìíûé ïîäõîä, ïîñòðî-
åííûé íà æåñòêîé ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííîé ëîãèêå è ñî-
åäèíÿþùèé  â åäèíîå öåëîå ëîãè÷åñêèå èíñòðóìåíòû è
ëîãèñòè÷åñêèå ðåøåíèÿ. Òåîðèÿ äîêàçûâàåò,  ÷òî ëþáàÿ
ñèñòåìà îáëàäàåò î÷åíü íåáîëüøèì ÷èñëîì îãðàíè÷å-
íèé, è îíè ÿâëÿþòñÿ êëþ÷îì ê åå óïðàâëåíèþ.

Êàê ïîêàçàëà ïðàêòèêà, óïðàâëåíèå ðàçâèòèåì óíè-
âåðñèòåòà ÷åðåç ñíÿòèÿ îãðàíè÷åíèé äîñòóïíî, ïðàêòè÷íî
è ïîíÿòíî. Îíè âêëþ÷àþò â ñåáÿ ïÿòü öåëåíàïðàâëåííûõ
øàãîâ. Ïåðâûå òðè øàãà ñâÿçûâàþò ñ "íàâåäåíèåì ïî-
ðÿäêà â äîìå". Èñïîëüçîâàíèå  ïåðâûõ òðåõ øàãîâ ïîçâî-
ëÿåò äîñòè÷ü ñóùåñòâåííîãî óëó÷øåíèÿ ðåçóëüòàòîâ äåÿ-
òåëüíîñòè, èìåííî îíè ëèêâèäèðóþò áîëüøîå êîëè÷åñòâî
ïîòåðü â ðàáîòå ñèñòåìû. Â ðåçóëüòàòå ýòèõ òðåõ øàãîâ
ñèñòåìà íà÷èíàåò ïðîèçâîäèòü çíà÷èòåëüíî áîëüøå áåç
êàêèõ-ëèáî äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò èëè èíâåñòèöèé. Äðó-
ãèå äâà øàãà íàïðàâëåíû íà ñòèìóëèðîâàíèå ïðîöåññîâ
ðàçâèòèÿ, êîòîðûå îñóùåñòâëÿþòñÿ ñ ó÷åòîì ðåçóëüòàòà
ðåøåíèÿ ïðîáëåì íà ïåðâûõ ýòàïàõ ìîäåðíèçàöèè.

Òåîðèÿ ïðåäëàãàåò óíèâåðñèòåòàì óíèêàëüíûé øàíñ
èñïîëüçîâàòü íà ïîëüçó ñâîåãî ðàçâèòèÿ ôàêòîðû, êîòî-
ðûå óæå äîëãîå âðåìÿ ñ÷èòàþòñÿ íåïðåîäîëèìûìè.
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* Более 30 лет своей профессиональной жизни Одед Коуэн работает совме-

стно с доктором Эли Голдраттом по развитию и применению методов Теории  Ог-

раничений (ТОС) для управления производством, цепями поставки и проектами

во многих странах мира. В настоящий момент ТОС охватывает  многочисленные

аспекты управления организациями и систематично улучшает их деятельность.

Суть теории  отражена в ее названии -"ограничение". Ограничения  - это факторы

или элементы, определяющие предел результатов деятельности системы.
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