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Специфика лидерства в сфере высшего образования раскрывается путем его 
сопоставления с лидерством в традиционных бизнес-организациях. В резуль-
тате анализа совместного цитирования 3827 научных работ, отобранных по за-
просу в Scopus, выборка исследования сужена до шести ключевых публика-
ций, оказывающих значительное влияние на исследовательский ландшафт. На 
материале этих публикаций проведен сравнительный анализ лидерства в сфе-
ре высшего образования с лидерством в традиционных бизнес-организациях 
с опорой на авторскую модель лидерства «черты лидера  — поведение лиде-
ра — контекст ситуации». Показано, что академическая среда характеризуется 
специфическими вызовами для лидера, отличными от контекста традиционных 
бизнес-организаций. Адекватным контексту университетской среды является 
совмещение трех стилей лидерства: транзакционного, трансформационного и 
ориентированного на отношения. Взаимодействие между лидером и профес-
сорско-преподавательским составом вуза в академическом контексте являет-
ся скорее партнерством, в котором лидер выступает старшим партнером, чем 
подчинением, основанным на властных отношениях и характерным для тради-
ционных бизнес-организаций.
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This paper aims at revealing the specifics of leadership in higher education by com-
paring it with leadership in traditional business organizations. As a result of the co-ci-
tation analysis (the sample included 3,827 articles retrieved from a Scopus database) 
the authors were able to narrow down the sample to 6 key studies exerting significant 
influence on the research landscape. The authors proceeded with analysis through 
the prism of “leader traits-leader behavior-situational context” framework to enable 
a comparison of leadership in higher education and traditional business organiza-
tions. The analytical view taken on the results revealed that academic environment 
present specific challenges distinct from traditional business contexts. Within this 
leadership context an integrative approach  — encompassing transactional, trans-
formational, and relational-oriented behaviors — is the most adequate style. The in-
teraction between the leader and the followers within the university environment re-
sembles a partnership (the leader acts as a senior partner) rather than the power re-
lations that are specific to traditional business organizations.
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Лидерство как социально-психологическое явление уже более 
ста лет привлекает внимание как практиков, так и исследовате-
лей, однако в отечественной литературе практически отсутству-
ют исследования, которые систематизировали бы накопленные 
в этой области знания (одно из немногих исключений — [Фило-
нович, 2003]). Таких работ немного и за рубежом [Lowe, Gardner, 
2000; Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Gardner et al., 2010; Dinh et al., 
2014; Zhu et al., 2019].

Традиционно исследования лидерства предполагали в каче-
стве объекта изучения компании, представляющие традицион-
ный бизнес [Weick, 1976], и университеты во многом заимствова-
ли модели лидерства из бизнеса [Spendlove, 2007], хотя ценность 
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таких коммерчески ориентированных моделей для образователь-
ных систем подвергается сомнению уже многие годы [Middlehurst, 
1987; McIllhatton, Johnson, Holden, 1993].

За последнее десятилетие число научных исследований по 
теме лидерства в высшем образовании резко возросло: в 2010 г. 
в журналах, индексируемых в базе Scopus, опубликовано око-
ло ста таких работ, а в 2022 г. — уже около пятисот. Рост интере-
са к тематике лидерства, возможно, обусловлен нарастающей 
динамичностью социально-политических сдвигов, радикальным 
изменением условий деятельности. И преподаватели, и адми-
нистративно-управленческий персонал университетов, которые 
традиционно были глубоко институционализированными стабиль-
ными системами, воспринимают драматически изменяющиеся 
внешние условия и высокую степень неопределенности перспек-
тив как вызов и потенциальную угрозу. При растущем числе эмпи-
рических работ, посвященных лидерству в высшем образовании 
и его связи с эффективностью подотчетных лидерам подразде-
лений, существует запрос на систематизацию результатов ис-
следований [Bryman, 2007; Spendlove, 2007; Morris, Laipple, 2015; 
Kok, McDonald, 2017]. Более того, фундаментальные вопросы, 
касающиеся лидерства в высшем образовании [Bryman, 2007] и 
его отличий от лидерства в организациях других сфер деятель-
ности [Ramsden, 1998], приобретают особую актуальность имен-
но сегодня, когда университеты все больше начинают функцио-
нировать как традиционные бизнес-организации и стремятся к 
достижению конкурентных преимуществ. Социальное давление, 
вызывающее эти трансформации в работе университетов, уси-
ливается по мере появления новых провайдеров высшего обра-
зования [Kok, McDonald, 2017] и подрывных инноваций, таких как 
генеративные языковые модели на основе искусственного интел-
лекта [Wingard, 2023; Xiao, Chatterjee, Gehringer, 2022].

Исследования лидерства в высшем образовании могут слу-
жить отправной точкой как для анализа и систематизации знаний 
о лидерстве в целом, так и для определения ключевых факторов, 
влияющих на его эффективность в сферах, отличающихся от тра-
диционного бизнеса.

Чем лидерство в высшем образовании отличается от лидерства в 
традиционных бизнес-организациях? Чтобы ответить на этот во-
прос, в данном исследовании мы поставили перед собой следу-
ющие задачи: теоретически обосновать авторский концептуаль-
ный подход к анализу лидерства; методом анализа совместного 
цитирования сузить выборку работ по тематике лидерства в выс-
шем образовании до наиболее значимых статей; выполнить си-
стематический обзор суженной выборки работ с применением ав-
торского концептуального подхода.
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Обосновывая авторскую концепцию лидерства, мы опреде-
лим его ключевые характеристики и разработаем на их основе 
теоретическую модель лидерства. Применение этой модели к 
данным, полученным в результате систематического обзора наи-
более значимых исследований лидерства в высшем образовании, 
позволит описать конкретные требования к лидеру. Эти описания 
дадут возможность сравнить лидерство в высшем образовании с 
лидерством в традиционных бизнес-организациях. 

Большинство авторов, давая определение лидерству, выделя-
ют в качестве его основной характеристики наличие преднаме-
ренного направленного социального влияния [Contreras, Baykal, 
Abid, 2020]. В случае успешного лидерства основными результа-
тами такого влияния могут быть его объективная и субъективная 
эффективность (leadership effectiveness), а также признание ли-
дера его последователями (leadership emergence). Объективными 
показателями эффективности могут служить, например, агреги-
рованная индивидуальная производительность каждого из после-
дователей лидера, коллективная производительность команды, 
выживание команды на протяжении достаточно долгого времени. 
О субъективной эффективности свидетельствует восприятие по-
следователями своего лидера как эффективного, удовлетворен-
ность результатами его деятельности. Такие показатели субъек-
тивной эффективности выделяются, например, в рамках модели 
«черты лидера — признание — эффективность» (The Leader Trait 
Emergence Effectiveness) [Judge, Piccolo, Kosalka, 2009].

Какие факторы определяют исход лидерства? Проследим 
развитие представлений об этих факторах в исторической пер-
спективе. Истоки концепций лидерства можно найти в теории 
«великого человека» [Carlyle, MacMechan, 1901], согласно кото-
рой эффективность лидера определяется набором его врожден-
ных качеств. В появившейся позднее теории черт, как и в тео-
рии «великого человека», лидерство зависит от индивидуальных 
качеств человека, но уже не считается уделом исключительно 
«героических личностей». Исследователи, работавшие в пара-
дигме теории черт, пытались выявить набор характеристик, ко-
торыми должен обладать «идеальный лидер». Обзоры результа-
тов исследований лидерства [Stogdill, 1948; Mann, 1959] бросили 
вызов фундаментальным допущениям теории черт: они показа-
ли, во-первых, что исследователям не удается выделить универ-
сальные черты лидера, а во-вторых, что исход лидерства, поми-
мо черт самого лидера, сильно зависит от конкретной ситуации 
и от характера взаимодействия между лидером и его последова-
телями. Осознание противоречий между теорией черт и эмпири-
ческими данными привело, с одной стороны, к появлению новых 
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направлений исследования лидерства: сначала поведенческого, 
а позднее и ситуационного, а с другой — к критическому переос-
мыслению теории черт.

Предлагаемый нами концептуальный подход опирается на 
представление о лидерстве как о преднамеренном социальном 
влиянии, но не ограничивается им, а вводит интегрированную мо-
дель связей между врожденными чертами лидера, его поведени-
ем и ситуационными факторами. В отличие от моделей, фокуси-
рующихся только на двух из этих трех переменных, например от 
теории непредвиденных обстоятельств [Fiedler, 1972] или интегри-
рованного подхода [Derue et al., 2011], наша модель охватывает 
все три. Включение в модель всех трех переменных обосновано 
необходимостью при исследовании лидерства в высшем образо-
вании учитывать сложные взаимодействия между лидером и его 
окружением. Кроме того, многие традиционные модели были раз-
работаны в прошлом столетии и не учитывают современные вы-
зовы. Предложенная модель интегрирует элементы традицион-
ных моделей и актуализирует их применительно к современным 
реалиям, реконцептуализирует основные идеи, обеспечивая бо-
лее гибкий и динамичный взгляд на лидерство.

Ограничения авторского концептуального подхода обуслов-
лены тем, что подавляющее большинство исследований лидер-
ства в образовании, которые легли в основание нашей концеп-
ции, проведены в рамках западной модели управления вузами. 
Тем не менее идеи, составляющие основу модели, подкрепле-
ны анализом большого объема данных, поэтому данная модель 
дает возможность преодолеть разрыв между теоретическим по-
ниманием лидерства и практическим применением полученного 
знания. Каково содержательное наполнение переменных «черты 
лидера», «поведение лидера»1, «контекст ситуации»2 на современ-
ном этапе исследования лидерства? В соответствии с историче-
ской перспективой в первую очередь будет рассмотрена пере-
менная «черты лидера».

Одним из самых авторитетных исследователей черт лидера яв-
ляется Т. Джадж, инкорпорировавший в свою теоретическую 
рамку наиболее проработанные модели, такие как Big5 (обзор 
исследований взаимосвязи между чертами личности и эффектив-
ным лидерством см. в [Judge et al., 2002]). Теоретическая рамка 
Т. Джаджа до сих пор не потеряла своей актуальности. В опубли-
кованном в 2021 г. обзоре литературы, посвященной личностным 
чертам первого лица организации [Holmes et al., 2021], выделе-

	 1	 Синонимично «стилю лидерства».
	 2	 Контекст ситуации включает не только характеристики окружения, но и чер-

ты личности последователей. 
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ны как утратившие популярность, так и влиятельные теоретиче-
ские подходы к анализу личности лидера. К наиболее востребо-
ванным фреймворкам отнесены Big5, HEXACO, темная триада и 
Core Self-Evaluations3.

Описание личности лидера в терминах модели Big5 представ-
лено в табл. 1. 

Таблица 1. Личность лидера в терминах модели Big53

Шкала/черта Низкие значения Высокие значения

Открытость 
опыту

Те, кто получает низкие баллы по данной шкале, 
мыслят конкретно и практично, не склонны к аб­
страктным рассуждениям. Они придерживаются 
консервативных убеждений и не отличаются вы­
сокой креативностью. Они традиционны во вку­
сах и предпочтениях, делают ставку на то, что 
уже известно

Лидеры с высокими баллами по шкале «открытость 
опыту» любят исследовать неизвестное и генерируют 
множество собственных идей, а также, как правило, 
обладают широкими интеллектуальными интересами, 
оригинальностью, богатым воображением, изобре­
тательностью, тонким вкусом в искусстве и красоте. 
Для них важны новые перспективы, новые вещи, они 
поглощают много информации, постоянно наращива­
ют запас знаний

Добросо­
вестность

Низкие показатели по шкале «добросовестность» 
свойственны тем, кто склонен откладывать дела 
на потом, безответственен и плохо контролирует 
свои импульсы, порывы и поведение в целом

Добросовестность является предиктором долгосроч­
ного жизненного успеха, но только в стабильных об­
ществах. Для лиц, имеющих высокие баллы по данной 
шкале, характерны внимание к деталям, аккуратность, 
дисциплинированность, педантичность, ответствен­
ность и исполнительность. Лидеры с высокими значе­
ниями по этому фактору трудолюбивы и добросовест­
ны, посвящают много времени делам организации, 
прилагают максимум усилий, чтобы преуспеть в том, 
чем они занимаются

Экстравер­
сия

Люди с низким уровнем экстраверсии спокой­
ны и сдержанны, находят общение с большими 
группами людей утомительным, и им нужно вре­
мя на восстановление после такого общения

Те, кто имеет высокие показатели экстраверсии, ком­
муникабельны и хотят проводить свободное время, 
общаясь с другими людьми. Высокий уровень экстра­
версии обычно сочетается с открытостью социально­
му опыту, уверенностью в себе, напористостью

Доброжела­
тельность

Низкие показатели по шкале «доброжелатель­
ность» свойственны конкурентоспособным, не 
опасающимся выделиться из толпы, стремящим­
ся к победе, жестким и прямолинейным, но так­
же и несколько эгоцентричным людям, с которы­
ми не очень приятно сотрудничать. Такие лидеры 
часто бывают грубы, а порой и жестоки

Высокие показатели по шкале «доброжелательность» 
характерны для отзывчивых, теплых и сострада­
тельных лидеров. Такой лидер открыт к сотрудниче­
ству и добр, не груб, благожелателен, честен, прия­
тен в общении. К сожалению, эти качества делают его 
уязвимым для манипуляций со стороны недобросо­
вестных коллег

Нейротизм Люди с низким уровнем нейротизма эмоцио­
нально устойчивы, спокойны, расслаблены 
и стабильны. Эмоционально устойчивые лидеры 
почти никогда не беспокоятся. Они могут испы­
тывать симптомы невроза, только когда находят­
ся в ситуации длительного и сильного стресса

Высокие баллы по шкале «нейротизм» связаны с не­
гативными эмоциями, такими как страх, тревога и де­
прессия. Лидеры с высокими показателями нейро­
тизма испытывают гораздо больше беспокойства 
и эмоциональной боли на условную единицу неопре­
деленности в их работе, да и в жизни в целом, чем их 
более эмоционально устойчивые коллеги 

	 3	 Аббревиатура HEXACO образована начальными буквами названий факторов: «честность-скром-
ность» (Honesty-Humility, фактор H), «эмоциональность» (Emotionality, фактор E — «правопреем-
ник» нейротизма в Big5), экстраверсия (eXtraversion, фактор X), доброжелательность (Agreeable-
ness, фактор A), добросовестность (Conscientiousness, фактор C) и открытость опыту (Openness 
to Experience, фактор O) [Ashton, Lee, 2007].
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Некоторые исследователи считают целесообразным добавить 
к Big5 шестой фактор — «честность-скромность», так как, по их 
мнению, доброжелательность и нейротизм, даже совокупно, не 
исчерпывают содержание характеристики «честность-скром-
ность» [Gill, Berezina, 2019]. Этот фактор отражает готовность ли-
дера к сотрудничеству, стремление быть справедливым и искрен-
ним в отношениях с другими, даже в ситуациях, когда он мог бы 
эксплуатировать их, не подвергаясь возмездию.

Лидер с высокими показателями фактора «честность-скром-
ность» не готов нарушать правила ведения бизнеса и общественные 
нормы ради личной выгоды, а для того, кто получает низкие баллы 
по этой шкале, характерно завышенное чувство собственной значи-
мости, служащее оправданием обмана, манипулирования и других 
нечестных действий, которые такой лидер предпринимает с целью 
повысить свой социальный статус и материальное благополучие.

Лидер с высоким уровнем честности-скромности будет со-
трудничать с партнером, даже если понимает, что тот его «исполь-
зует», например нагрузив слишком большим объемом работы. 
Эта склонность помогать отсутствует у людей с низким уровнем 
честности-скромности.

Одной из важнейших характеристик фактора «честность-скром-
ность» является его сильная взаимосвязь с «темными» чертами 
личности — темной триадой: отрицательная корреляция «честно-
сти-скромности» с нарциссизмом сотставляет –0,53, с макиавел-
лизмом –0,57, а с психопатией –0,72 [Lee, Ashton, 2005]. Концеп-
ция темной триады, предложенная Д. Паулхусом и К. Уильямсом 
в 2002 г., приобретает все большую популярность в академиче-
ской среде [Paulhus, Williams, 2002].

Так, для человека с нарциссическим складом личности харак-
терны эгоизм, тщеславие, гордыня и чрезмерно выраженное чув-
ство собственного превосходства [Garcia et al., 2015]. Однако ли-
дерам-нарциссам свойственно хрупкое чувство собственного «я» 
[Ames et al., 2006], и они нуждаются в постоянном самоутвержде-
нии за счет окружающих и одобрении с их стороны [Lee, Ashton, 
2005], хотя сами могут этого не осознавать. Поскольку им самим 
постоянно не хватает восхищения со стороны окружающих, пыта-
ясь манипулировать близкими, партнерами или сотрудниками, они, 
как правило, прибегают к лести. Нарциссические лидеры соверша-
ют смелые, зачастую вызывающие восхищение поступки, которые 
могут привлечь внимание к их лидерству. Такое поведение может 
иметь как положительные, так и отрицательные последствия для 
эффективности организации [Judge, Piccolo, Kosalka, 2009].

Психопатия, как и нарциссизм, изначально рассматривалась 
как расстройство личности, но позднее дискурс переместился и в 
субклиническое поле. К типичным чертам психопатии традицион-
но относят отсутствие эмпатии и тревожности, постоянный поиск 
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острых ощущений [Paulhus, Williams, 2002]. В отличие от требую-
щего внимания и одобрения окружающих эгоцентризма нарцисса 
эгоцентризм как черта, свойственная психопатии, самодостато-
чен: людям с выраженной психопатией не требуется подтвержде-
ния их уникальности и совершенства со стороны общества. Отсю-
да название расстройства личности, включающего клиническую 
психопатию, — антисоциальное расстройство личности. Поэтому 
если нарциссизм связан с низким уровнем эмпатии, то психопа-
тия — с ее полным отсутствием. Склонность лидера, для которого 
характерна психопатия, быть бесстрашным и не испытывать угры-
зений совести, при этом демонстрируя поверхностное обаяние, 
может способствовать его карьерному росту. Однако психопа-
тия может и мешать профессиональной карьере, особенно если 
результаты трудовой деятельности зависят от взаимодействия с 
другими людьми. В частности, сотрудники с высокими значения-
ми по шкале психопатии очень остро реагируют на буллинг и кри-
тику [Baka, 2019]. Исследования показывают, что психопатия свя-
зана с контрпродуктивным трудовым поведением и более низкой 
удовлетворенностью карьерой [Spurk, Keller, Hirschi, 2016].

В отличие от психопатии и нарциссизма, макиавеллизм не 
предполагает клинической картины расстройств. Основной целью 
деятельности лидера, которому свойствен макиавеллизм, явля-
ется достижение власти. Для этого он использует специфические 
манипулятивные тактики, такие как эмоциональная манипуляция, 
заискивание, убеждение, мольба, запугивание и доминирование 
[Rogoza, Cieciuch, 2020]. Такие лидеры мыслят стратегически и 
способны управлять сложными бизнес-структурами и государ-
ственными организациями [Mael, Waldman, Mulqueen, 2001].

Наряду с Big5 к наиболее влиятельным теоретическим подхо-
дам в исследовании лидерства авторы обзора [Holmes et al., 2021] 
относят Core Self-Evaluations — базовое самооценивание. Это важ-
ная личностная черта, которая состоит из четырех компонентов: са-
мооценки, локуса контроля, самоэффективности и эмоциональной 
устойчивости. Локус контроля отражает склонность человека видеть 
причину тех или иных жизненных событий в собственных действиях 
или приписывать ее внешним силам, находящимся вне его контро-
ля. Самоэффективность определяется как субъективная оценка соб-
ственной способности выполнять работу качественно и справляться 
с трудностями. Самооценка отражает общее представление челове-
ка о собственной ценности, в том числе для окружающих.

Однако на результаты лидерства влияют не только характери-
стики лидера, но и его поведение.

Исследования поведения первых лиц организаций и бизнес-струк-
тур составляют наиболее разработанное направление в изуче-
нии лидерства. Первоначально эти исследования фокусирова-

2.2. Переменная  
«поведение 

лидера»
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лись на противопоставлении транзакционному стилю лидерства, 
т.е. традиционным отношениям, при которых лидер и подчинен-
ный вступают во взаимовыгодную «сделку», или «транзакцию», 
и лидер предлагает награды или признание в обмен на выпол-
нение определенных задач или достижение установленных це-
лей, — стиля трансформационного [Bass, 1985]. Трансформаци-
онное лидерство обеспечивает более глубокое воздействие на 
подчиненных и в случае успеха не только приводит к улучшению 
производительности команды, но и способствует личному и про-
фессиональному развитию подчиненных. Трансформационные 
лидеры вдохновляют своих подчиненных на достижение высоких 
результатов. Позднее помимо этих двух стилей лидерства ста-
ли выделять также стиль, ориентированный на отношения [Yukl, 
Gordon, Taber, 2002], а после корпоративных скандалов 2000-х го-
дов (подробнее см. в [Филонович, 2003]) в научный оборот вошел 
частный случай совмещения транзакционного и трансформаци-
онного стилей лидерства — этичный стиль [Brown, Treviño, Harri-
son, 2005]. Все остальные конструктивные4 стили, выделенные в 
иных исследованиях, могут быть отнесены к «семейству» одного 
из четырех базовых стилей поведения [Matthews, Kelemen, Boli-
no, 2021]. Так, в классификации конструктивных стилей лидерства 
[Ibid.], которая, в свою очередь, опирается на классификацию [In-
ceoglu et al., 2018] различаются: стили, ориентированные на из-
менения (например, трансформационный стиль), стили, ориенти-
рованные на решение задачи (например, транзакционный стиль), 
стили, ориентированные на отношения (например, поддержива-
ющий стиль) и, наконец, морально ориентированные стили (на-
пример, этичный стиль).

Трансформационные лидеры, ориентированные на измене-
ния, побуждают своих последователей как к достижению экстра-
ординарных результатов, так и к развитию собственного лидер-
ского потенциала [Bass, Riggio, 2006].

Транзакционные лидеры, ориентированные на решение зада-
чи, вместо того чтобы согласовывать интересы подчиненных с ин-
тересами организации, мотивируют сотрудников, апеллируя к их 
личным интересам, прибегая к положительному и отрицательно-
му подкреплению в зависимости от поведения и результатов ра-
боты сотрудника [Bass, 1985].

	 4	 Мы не определяем место в рассматриваемой классификации пассивных 
форм лидерства, таких как попустительский стиль. Точной оценке содер-
жания данного стиля препятствуют расхождения в трактовке термина: попу-
стительский стиль понимают и как принцип невмешательства, и как отсут-
ствие лидерства [Einarsen, Aasland, Skogstad, 2007]. Мы также оставляем за 
рамками рассмотрения деструктивные стили лидерства как контрпродук-
тивные и в системе высшего образования, и в традиционных бизнес-струк-
турах.
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Лидеры, ориентированные на отношения, снижают уровень 
стресса подчиненных, убеждая их в том, что отношения «лидер — 
ведомый» не имеют конкретной цели и что они будут поддержи-
ваться в долгосрочной перспективе [Millward, Hopkins, 1998].

Морально ориентированный стиль поведения является част-
ным случаем совмещения транзакционного и трансформацион-
ного стилей. Лидеры, которым свойствен такой стиль поведения, 
выступают нравственным примером для своих последователей, 
демонстрируя и пропагандируя этичное поведение во взаимодей-
ствии с сотрудниками [Brown, Treviño, Harrison, 2005].

Заслуга ситуационных теорий лидерства состоит в привлечении 
внимания исследователей к тому факту, что лидерство осущест-
вляется не «в вакууме». При этом некоторые приверженцы ситуаци-
онных теорий считают возможным практически полностью сводить 
объяснение специфики поведения лидера к контексту ситуации.

Однако многие исследователи лидерства, вместо того чтобы 
определять, что важнее — поведение лидера или контекст ситуа
ции, разрабатывают концепции лидерства, учитывающие и то и 
другое [Vroom, Jago, 2007]. Такой подход получил название тео-
рии непредвиденных обстоятельств, и в его основание легли две 
идеи: во-первых, не существует универсального стиля лидерства, 
подходящего для любой ситуации, т.е. один и тот же лидер мо-
жет показывать высокие результаты в одних обстоятельствах, но 
быть крайне неэффективным в других, и, во-вторых, успешным 
лидером можно считать того, кто способен подстраивать свое 
поведение под условия текущей ситуации. Наиболее авторитет-
ные теории в рамках данного подхода разработаны в 1960-х годах 
[Fiedler, 1967; Hersey, Blanchard, 1969] и не потеряли актуальности 
в XXI в. [Vroom, Jago, 2007]. Конечно, впоследствии исследовате-
ли уточняли и модифицировали эти подходы [Vroom, Yetton, 1973; 
House, Mitchell, 1974], но базовое положение теоретических ра-
мок — важность адаптации стиля лидерства к контексту, в частно-
сти к специфике отношений между лидером и последователями, 
степени структурированности задачи, объему власти у лидера, а 
также зрелости последователей, — значимо до сих пор.

Первой из теорий непредвиденных обстоятельств, оказавшей 
серьезное влияние на исследования лидерства, была концепция 
Ф. Фидлера [Fiedler, 1967], который сделал попытку при рассмо-
трении эффективности лидерства интегрировать характеристи-
ки поведения лидера с ситуационными факторами. Ф. Фидлер 
ввел деление лидеров на основании их мотивации на две груп-
пы: ориентированных на отношения (мотивированных отноше-
ниями) и ориентированных на решение задачи (мотивированных 
решением задачи).

2.3. Переменная 
«контекст  

ситуации»
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Впоследствии эффективность этих двух типов лидеров срав-
нивали в восьми типах ситуаций, которые были образованы ком-
бинациями трех дихотомических переменных: отношения между 
лидером и последователями, степень структурированности зада-
чи и объем власти лидера. В четырех ситуациях более эффектив-
ным оказался лидер, ориентированный на отношения, и в других 
четырех — лидер, ориентированный на решение задачи [Fiedler, 
1972]. Таким образом, лидеры того или иного склада бывают эф-
фективны в определенных (благоприятных для них) ситуациях.

П. Херси и К. Бланшар фокусируются на последователях как 
важнейшем элементе контекста, интегрируя стиль лидерства и 
уровень готовности индивида или группы к деятельности, также 
называемый уровнем зрелости [Hersey, Blanchard, 1969].

П. Херси выделяет следующие стили лидерства: директивный 
(telling), продающий идею (selling), вовлекающий (participating) 
и делегирующий (delegating) [Hersey, 1984]. Поведение лидера 
с высокими показателями ориентации на решение задач и низ-
кими показателями ориентации на отношения с подчиненными 
называется директивным, потому что этот стиль характеризуется 
односторонней коммуникацией: лидер определяет роли подчинен-
ных и сообщает, что им необходимо сделать, как, когда и где вы-
полнять те или иные задачи. Лидер с высокими показателями ори-
ентации на решение задач и высокими показателями ориентации 
на отношения с подчиненными называется «продающим идею», 
потому что при этом стиле поведения бо́льшая часть целеполага-
ния обеспечивается лидером. Посредством двусторонней комму-
никации и социально-эмоциональной поддержки лидер пытается 
заставить последователей психологически «купить» решения, ко-
торые должны быть приняты. Низкий уровень ориентации на ре-
шение задач и высокий уровень ориентации на отношения с под-
чиненными дает вовлекающий стиль лидерства: лидер вовлекает 
последователей в принятие решений через двустороннюю комму-
никацию, такой стиль лидерства существенно снижает ответствен-
ность лидера, поскольку последователи обладают способностью и 
знаниями для выполнения задачи. Лидеры с низкой ориентацией 
на решение задач и низкой ориентацией на отношения с подчинен-
ными называются делегирующими, потому что предоставляют под-
чиненным свободу принятия решений. Лидер делегирует свои пол-
номочия последователям, обладающим способностями и опытом и 
при этом готовым полностью управлять собственным поведением.

На рис. 1 представлена теоретическая модель лидерства с 
учетом всех трех переменных: черт лидера, поведения лидера, 
контекста ситуации. Таким образом, мы решили первую задачу 
исследования и раскрыли концептуальный подход, который бу-
дет использован для сравнения лидерства в традиционных биз-
нес-организациях с лидерством в высшем образовании.
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Примечание: Факторы, не контролируемые лидером, выделены серым цветом. Объективная эффективность лидера, на­
пример эффективность отдела или организации, иногда используется как параметр, по которому оценивают эффектив­
ность лидерства. Она зависит в том числе от ситуационных факторов, на которые лидер не может повлиять, поэтому 
выделена серым цветом наполовину, так же как отношения между лидером и последователями.

Рис. 1. Теоретическая модель лидерства

Для решения второй задачи исследования применен анализ со-
вместного цитирования [Van Eck, Waltman, 2007]. Выбор именно 
этого метода обоснован тем, что он позволяет определить рабо-
ты, оказавшие наибольшее влияние на исследовательский ланд-
шафт в области лидерства в высшем образовании. В ходе тако-
го анализа идентифицируются пары статей, которые цитируются 
вместе. Совместное цитирование свидетельствует о сильной свя-
зи между публикациями и их значимости для исследуемой темы. 

Проанализированы 142 306 взаимосвязей цитирования в 3827 
работах, отобранных на основе следующего запроса в Scopus: 
TITLE (leader*) AND TITLE-ABS-KEY (educat*) AND TITLE-ABS-KEY 
(universit*) OR TITLE-ABS-KEY (leader*) AND TITLE-ABS-KEY (higher 
AND education). Для включения работы в выборку соблюдалось 
условие минимального числа цитирований (n = 20).

В результате анализа совместного цитирования выявлены де-
вять ключевых работ, образующих основной кластер: [Bass, 1985; 
Bolden, Petrov, Gosling, 2008; Braun, Clarke, 2006; Burns, 1978; Bry-
man, 2007; Fornell, Larcker, 1981; Morley, 2013; Ramsden, 1998; Spen-
dlove, 2007].

3. Анализ 
совместного 
цитирования
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Три публикации из перечисленных исключены из дальнейше-
го систематического анализа. Статья [Morley, 2013] фокусирует-
ся на гендерном аспекте лидерства, что выходит за рамки наше-
го исследования. При этом, однако, мы не отрицаем значимости 
гендерного аспекта лидерства: в других исследованиях он может 
быть важным фактором, поскольку расширяет представления о 
разнообразии подходов и стратегий, применяемых разными груп-
пами лидеров. В статье [Braun, Clarke, 2006] обсуждаются методо-
логические основания тематического анализа в психологии. Хотя 
в исследованиях лидерства могут использоваться качественные 
методы, такие как тематический анализ, и именно поэтому данная 
работа набрала много ссылок, сама статья не является исследо-
ванием лидерства и не содержит сведений о различиях между ли-
дерством в высшем образовании и лидерством в традиционных 
бизнес-организациях. По той же причине из дальнейшего анализа 
исключена статья [Fornell, Larcker, 1981]: эта методологическая ра-
бота сосредоточена на оценке структурных уравнений с наблюда-
емыми переменными и ошибками измерения, которые могут ис-
пользоваться, в частности, в исследованиях лидерства. При этом 
информации о лидерстве в статье нет.

Исключение указанных источников позволит сосредоточить-
ся в анализе на тех работах, которые напрямую связаны с изуче-
нием лидерства в контексте высшего образования и традицион-
ных бизнес-организаций, обеспечивая релевантность и точность 
результатов исследования.

Таким образом, основой для проведения систематического 
обзора литературы послужили следующие работы: [Bass, 1985; 
Bolden, Petrov, Gosling, 2008; Burns, 1978; Bryman, 2007; Ramsden, 
1998; Spendlove, 2007].

Решение третьей задачи исследования — сравнение лидерства в 
высшем образовании с лидерством в традиционных бизнес-орга-
низациях — позволит раскрыть характеристики контекста, а также 
зафиксировать требования к лидеру. В соответствии с авторским 
концептуальным подходом первой «линзой» для анализа высту-
пит переменная «черты лидера».

Лидеры традиционных бизнес-организаций часто фокусиру-
ются на достижении корпоративных целей и увеличении прибыли 
[Bass, 1985]. Соответственно, для них важны личностные качества, 
связанные с ориентацией на результат [Bass, 1985; Spendlove, 
2007]. Эти качества значимы и для лидеров образовательных ор-
ганизаций, но им необходимо сочетать ориентацию на результат 
с ориентацией на изменения и на отношения: обладать способ-
ностью адаптироваться к изменениям и работать в условиях не-
определенности, уметь справляться с конфликтами и управлять 

4. Система­
тический 

обзор сужен­
ной выборки 

работ на основе 
авторского кон­

цептуального 
подхода
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межличностными отношениями [Ramsden, 1998]. Лидеры более 
креативных, по сравнению с традиционным бизнесом, органи-
заций, безусловно, также нуждаются в этих навыках, но только в 
рамках достижения корпоративных целей и увеличения прибы-
ли [Bass, 1985]. Лидеры образовательных организаций опирают-
ся на трансформационное лидерство [Bass, 1985], основанное на 
экстраверсии и открытости опыту, поскольку им необходимо по-
стоянно обновлять свои знания и навыки: этого требует быстрое 
развитие науки и технологий. То есть развитие инновационной 
среды и культуры сотрудничества в образовательных организа-
циях обусловлено не только ориентацией на финансовый резуль-
тат [Burns, 1978; Bryman, 2007].

Качества, связанные с морально ориентированным поведе-
нием, например честность-скромность, также являются ключевы-
ми для лидеров в обеих сферах [Spendlove, 2007], однако для ли-
деров образовательных организаций они более актуальны ввиду 
необходимости обеспечивать соблюдение академической этики 
и прозрачности [Bolden, Petrov, Gosling, 2008].

Лидерство, ориентированное на отношения, основано на до-
брожелательности и эмоциональной устойчивости. Такой стиль 
лидерства может способствовать формированию среды, в кото-
рой все участники получают возможность сотрудничать и разви-
ваться [Bolden, Petrov, Gosling, 2008], и эта возможность критиче-
ски значима в академической среде.

Чтобы принимать решения в условиях повышенной неопреде-
ленности, лидерам необходим высокий уровень базового само
оценивания, в особенности самоэффективности и эмоциональной 
устойчивости [Bess, Goldman, 2001]. Открытость опыту, добросо-
вестность и доброжелательность также способствуют развитию 
доверительных отношений лидера университета с преподавателя-
ми и научными сотрудниками. Лидеры, обладающие этими каче-
ствами, способны вести с подчиненными конструктивный диалог и 
вовлекать их в принятие решений [Rushton, Murray, Paunonen, 1983; 
Padhye, 2013; Scheepers et al., 2014; Clayson, Sheffet, 2006; Patrick, 
2011]. Специфика преподавателей как объектов управления состо-
ит в том, что они обычно склонны к проявлению индивидуализма5, 
и от лидера образовательной организации требуется разработка и 
использование гибких и адаптивных подходов к управлению [Bess, 
Goldman, 2001]. Необходимое условие успешности такого рода 
подходов — открытость опыту как черта лидера.

	 5	 Индивидуализм и коллективизм можно рассматривать как черты отдельных 
людей. Для индивидуалистов приоритетны их личные потребности, цели и 
благополучие, коллективисты в первую очередь ориентируются на потреб-
ности, цели и благополучие группы. На индивидуальном уровне черты ин-
дивидуализма и коллективизма иногда называют идиоцентризмом и алло-
центризмом соответственно [Triandis et al., 1995].
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Лидеры в традиционных бизнес-организациях должны обла-
дать высоким уровнем базового самооценивания, который спо-
собствует самоэффективности и уверенности в своих решениях 
[Judge, Bono, 2001]. В бизнесе лидеры вынуждены проявлять боль-
шую добросовестность и экстраверсию, что позволяет им эффек-
тивно управлять менее заинтересованными сотрудниками и мо-
тивировать их, а также вести переговоры и взаимодействовать с 
внешними стейкхолдерами [Barrick, Mount, 1991]. Исследователи 
теорий лидерства не причисляют к наиболее влиятельным систе-
мам оценивания лидерства дихотомию «индивидуализм — коллек-
тивизм» [Holmes et al., 2021], и тем не менее она весьма плодотвор-
на именно при сравнении бизнес-организаций с другими видами 
институций: в бизнес-организациях часто ценится коллективизм, 
который делает возможным использование общих ментальных мо-
делей и корпоративных ценностей для координации действий со-
трудников [Bass, 1990; Dorfman, Hanges, Brodbeck, 2004].

Умеренный уровень нарциссизма приемлем для лидеров в 
высшем образовании: нарциссистические лидеры, как правило, 
харизматичны и способны вдохновлять своих последователей, что 
необходимо в академической среде [Rosenthal, Pittinsky, 2006]. 
Однако чрезмерный нарциссизм может привести к негативным 
последствиям, таким как манипуляции и эксплуатация препода-
вателей и научных сотрудников [Ames, Rose, Anderson, 2006]. На-
пример, исследователи с высоким уровнем нарциссизма могут 
привлечь большие гранты или выделиться среди своих коллег на 
международных конференциях благодаря своей харизме и уве-
ренности в себе. Однако чрезмерный нарциссизм в академиче-
ской среде порождает такие проблемы, как плагиат, занижение 
вклада коллег в совместных исследованиях или даже эксплуата-
ция младших по рангу исследователей. В бизнесе такие качества 
нарциссических лидеров могут негативно повлиять на моральный 
дух и продуктивность команды. Например, Стив Джобс, основа-
тель Apple, мог мотивировать команду к созданию инновацион-
ных продуктов, однако его критики утверждают, что он был деспо-
тичен и чрезмерно требователен к своим сотрудникам.

Макиавеллизм и психопатия могут быть полезными в некото-
рых ситуациях для достижения краткосрочных целей. При этом в 
сфере высшего образования такие черты лидеров считаются не-
приемлемыми. Так, макиавеллизм, основанный на манипуляции и 
контроле, может резко снизить уровень взаимного доверия в кол-
лективе, что негативно скажется на эффективности сотрудниче-
ства и на общей атмосфере в академической среде. Психопатия 
у лидера, проявляющаяся агрессией, импульсивностью и отсут-
ствием эмпатии, может привести к формированию деструктив-
ного стиля лидерства и возникновению у руководителя проблем 
в общении с коллегами и студентами.
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В контексте бизнеса макиавеллизм и психопатия могут спо-
собствовать краткосрочному успеху за счет агрессивного и ма-
нипулятивного поведения, однако в долгосрочной перспективе 
неизбежно подрывают репутацию организации и отношения ру-
ководителя с сотрудниками и стейкхолдерами [Paulhus, Williams, 
2002; Grijalva, Harms, 2014].

Второй аналитической «линзой» при рассмотрении отобран-
ных работ будет поведение лидеров.

В традиционных бизнес-организациях преобладает транзак-
ционный стиль лидерства, основанный на взаимоотношениях 
типа «вознаграждение за выполнение задач» [Bass, 1985; Spen-
dlove, 2007]. В системе высшего образования более эффективен 
трансформационный стиль лидерства, который подразумевает 
вдохновляющую мотивацию и вовлечение сотрудников в изме-
нение организации [Bryman, 2007; Bolden, Petrov, Gosling, 2008; 
Ramsden, 1998]. Преимущества трансформационного стиля ли-
дерства в образовательных организациях обусловлены тем, что 
преподавателям и научным сотрудникам, как правило, свойствен-
на независимость как черта личности и они ценят свою автоно-
мию [Bess, Goldman, 2001]. Кроме того, система мотивации акаде-
мической сферы уже сейчас пресыщена отношениями типа quid 
pro quo: в последние годы транзакционный стиль часто применял-
ся для мотивации преподавателей, например, к публикационной 
активности их побуждали в режиме publish or perish. Поэтому не 
стоит многого ожидать от использования транзакционного стиля.

В бизнес-организациях лидеры обычно фокусируются на до-
стижении корпоративных целей, таких как рост прибыли и ры-
ночная доля [Burns, 1978]. В системе высшего образования ли-
деры вынуждены балансировать, организуя преподавательскую 
и исследовательскую деятельность, одновременно обеспечивая 
достижение академических и административных целей [Rams-
den, 1998].

Лидеры традиционных бизнес-организаций, как правило, мо-
гут полагаться на общие корпоративные ценности и ментальные 
модели, которые объединяют сотрудников вокруг общих целей 
[Bass, 1990; Dorfman, Hanges, Brodbeck, 2004; Spendlove, 2007]. 
Лидеры в высшем образовании сталкиваются с более сложным и 
разнообразным контекстом, поскольку преподаватели и научные 
сотрудники, составляющие коллектив образовательной органи-
зации, обычно существенно различаются по интересам, специа-
лизациям и уровням автономии. В этой ситуации лидеру необ-
ходимо быть более гибким и адаптивным, а также способным 
учитывать многообразие потребностей и ожиданий своих подчи-
ненных [Bolden, Petrov, Gosling, 2008; Bryman, 2007].

В бизнес-организациях лидеры часто применяют в коммуни-
кации и принятии решений директивный подход «сверху вниз» 
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(top-down) [Burns, 1978]. Напротив, в высшем образовании, чтобы 
лидерство было эффективным, необходимо вовлечь преподава-
телей и научных сотрудников в процесс принятия решений, обес
печивая им возможность участвовать в коллегиальном управле-
нии и защищать свои академические свободы [Ramsden, 1998]. То 
есть лидеры должны быть более демократичными и вести с под-
чиненными диалог, а не просто давать им указания.

Что касается переменной «контекст ситуации», согласно тео-
рии непредвиденных обстоятельств [Fiedler, 1972] эффективность 
лидерства определяется тремя ключевыми ситуационными фак-
торами: качеством отношений между лидером и последователя-
ми, степенью структурированности задачи и объемом власти у 
лидера. В системе высшего образования задачи могут быть ме-
нее структурированы по сравнению с бизнес-структурами из-за 
сложности исследовательской и педагогической работы, и отно-
шения между лидерами и подчиненными могут быть более рав-
ноправными [Ramsden, 1998; Bolden, Petrov, Gosling, 2008], парт
нерскими.

Партнерство может быть результатом лидерства, ориентиро-
ванного на отношения. Партнерство в системе высшего образо-
вания представляет собой социальное взаимодействие препо-
давателей и других сотрудников университета, осуществляемое 
в рамках их совместной деятельности и основанное на объеди-
нении усилий, направленных на реализацию профессиональных 
интересов — научных, педагогических и т.д. Партнерство харак-
теризуется переплетением личных и деловых устремлений, т.е. 
«надо» и «хочу» партнеров не вступают между собой в противоре-
чие [Позняков, Вавакина, 2016]. В традиционных бизнес-органи-
зациях, где задачи, как правило, более структурированы, а лидер 
может обладать большим объемом власти, лидеры могут исполь-
зовать более директивные стратегии [Bass, 1985; Derue et al., 2011].

В системе высшего образования лидерство реализуется в ус-
ловиях многообразия задач и ответственности, которые возлага-
ются на преподавателей в дополнение к преподаванию [Bryman, 
2007]. В таких обстоятельствах лидер должен быть способен ко-
ординировать и интегрировать разнообразные виды деятельно-
сти и интересы своих подчиненных, содействуя сотрудничеству 
и обмену идеями [Ramsden, 1998]. Преподаватели и исследова-
тели характеризуются высоким уровнем образования, интеллек-
туальной автономией и приверженностью ценностям академи-
ческой свободы [Ramsden, 1998; Bryman, 2007]. Они стремятся к 
интеллектуальному росту, творческому развитию и самореали-
зации в профессии. Лидеры университетов должны обеспечи-
вать поддержку профессионального развития преподавателей и 
стимулировать их профессиональный рост, используя демокра-
тический подход к управлению образовательной организацией 



Константин Багратиони, Сергей Филонович 
Чем лидерство в высшем образовании отличается от лидерства в традиционных бизнес-организациях

http://vo.hse.ru� 59

[Bryman, 2007], [Bolden, Petrov, Gosling, 2008]. В зависимости от 
сложности задачи они могут применять либо «продающий идею», 
либо вовлекающий стиль лидерства, по П. Херси [Hersey, 1984].

В традиционных бизнес-организациях задачи и виды ответ-
ственности сотрудников тоже могут быть разнородными и много-
образными, однако структура и процессы организации обычно яв-
ляются более иерархическими и формализованными [Burns, 1978; 
Spendlove, 2007]. В этом контексте от лидеров требуется установ-
ление четких целей и приоритетов [Bass, 1985; Derue et al., 2011]. 
У их подчиненных разные образовательные и профессиональные 
бэкграунды, они работают в условиях иерархической организаци-
онной структуры [Bass, 1985; Spendlove, 2007]. Такие сотрудники 
ожидают от лидера ясных указаний [Derue et al., 2011], поэтому в 
зависимости от сложности задачи он может выбирать директив-
ный или делегирующий стиль.

Проанализировав в соответствии с авторским концептуальным 
подходом наиболее влиятельные публикации, посвященные ли-
дерству в организациях разного типа, мы можем следующим об-
разом ответить на сформулированный нами исследовательский 
вопрос  — чем лидерство в высшем образовании отличается от 
лидерства в традиционных бизнес-организациях.

Успех лидеров и в системе высшего образования, и в биз-
нес-структурах в значительной степени определяется их спо-
собностью адаптироваться к изменениям, создавать среду для 
сотрудничества и не нарушать в собственном поведении и в 
практике управления основные нравственные нормы [Bass, 1985; 
Ramsden, 1998; Spendlove, 2007; Bolden, Petrov, Gosling, 2008]. 
Такие личностные черты, как экстраверсия, открытость опыту и 
добросовестность, ценятся в обоих контекстах, другие характе-
ристики в разной степени востребованы и вознаграждаются в ор-
ганизациях разного типа [Bess, Goldman, 2001; Judge, Bono, 2001; 
Barrick, Mount, 1991].

Первоочередными задачами лидеров учреждений высшего 
образования являются создание атмосферы взаимного доверия, 
поддержка норм академической честности и организация среды, 
которая стимулирует интеллектуальный рост и сотрудничество 
преподавателей и исследователей [Rushton, Murray, Paunonen, 
1983; Padhye, 2013; Scheepers et al., 2014; Clayson, Sheffet, 2006; Pa-
trick, 2011]. Лидеры бизнес-организаций, в свою очередь, долж-
ны эффективно мотивировать сотрудников к взаимодействию с 
внешними заинтересованными сторонами и управлять подчинен-
ными, акцентируя внимание на коллективных ценностях и единых 
для всех членов организации ментальных моделях [Bass, 1990; 
Dorfman, Hanges, Brodbeck, 2004].

5. Обсуждение  
и интер­

претации
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В сфере высшего образования ценятся лидеры с высоким 
уровнем базового самооценивания [Bess, Goldman, 2001], а так-
же выраженными экстраверсией, доброжелательностью, добро-
совестностью и открытостью опыту [Rushton, Murray, Paunonen, 
1983; Padhye, 2013; Scheepers et al., 2014; Clayson, Sheffet, 2006; 
Patrick, 2011]. Такой вывод дополнительно подкреплен результата-
ми исследований, в которых изучалась модерация эффектов сти-
лей лидерства чертами личности последователей: так, например, 
трансформационное лидерство придавало больше осмысленно-
сти работе тех последователей, у которых добросовестность и 
открытость опыту были выражены слабее, чем у лидера [Frieder, 
Wang, Oh, 2018]. Что же касается черт темной триады, нарциссизм 
лидеров может быть допустим в системе высшего образования в 
определенных ситуациях и в умеренной степени [Rosenthal, Pit-
tinsky, 2006], в то время как макиавеллизм и психопатия непри-
емлемы в академическом лидерстве.

В традиционных бизнес-организациях также ценятся лидеры 
с высоким уровнем базового самооценивания, экстраверсии, от-
крытости опыту и добросовестности [Judge, Bono, 2001], но, в от-
личие от лидерства в высшем образовании, в бизнес-организаци-
ях высокая доброжелательность у лидера оказывается наиболее 
частой причиной срывов и неуспешности лидерства [Hogan, Cur-
phy, Hogan, 1994], а черты темной триады в краткосрочной пер-
спективе могут быть приемлемы.

Рассматривая условия эффективности лидерства в высшем 
образовании, которые приобретают особую значимость ввиду 
превращения университетов в ключевой элемент креативной ин-
дустрии [Florida, 1999; Florida et al., 2006], нужно учитывать специ-
фику университетов как объекта управления, которая состоит в их 
индивидуалистической направленности. Преподаватели и иссле-
дователи входят в креативный класс общества, они способству-
ют инновациям и экономическому росту. По личностному складу 
большинство из них — индивидуалисты, по характеру деятельно-
сти — самостоятельные акторы, их трудовые функции не являют-
ся строго исполнительскими. Организационная структура акаде-
мического сообщества исторически подпитывала индивидуализм 
преподавателей. Классический профессорско-преподаватель-
ский состав представляет собой слабо интегрированную «конфе-
дерацию» независимых ученых и профессионалов, они не только 
гордятся своей независимостью, но и, как правило, активно за-
щищают свою автономию [Bess, Goldman, 2001].

Один из респондентов интервью, которые были проведены в 
рамках исследования, посвященного компетенциям эффективно-
го лидера в высшем образовании [Spendlove, 2007], не имел опы-
та работы ни преподавателем, ни исследователем, но получил се-
рьезную подготовку в области менеджмента и лидерства, а также 
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опыт управления сложными организациями. Несмотря на высо-
кую квалификацию и большой опыт работы на руководящих долж-
ностях в бизнесе, отсутствие опыта академической жизни серьез-
но затруднило его адаптацию к университетскому контексту:

Я понял, что половину времени мы говорим на разных языках 
<…> Самым большим шоком было осознание того, что у лю-
дей нет чувства корпоративной идентичности. Они не говорят: 
«Я работаю в (учреждении)» <…> Так что никакой корпоратив-
ной идентичности <...> непонятно, каким образом можно мо-
тивировать людей работать. Я к этому не привык [Spendlove, 
2007. P. 413].

Суть кардинального различия между лидерством в бизнес-орга-
низации и лидерством в сфере высшего образования, эмоцио
нально описанного респондентом, строго сформулирована в на-
учных публикациях: сотрудники бизнес-организации, как правило, 
разделяют общие для всех ментальные модели и представления 
о том, как компания функционирует [Bass, 1990; Dorfman, Hanges, 
Brodbeck, 2004; Spendlove, 2007]. Будучи индивидуалистами, пре-
подаватели, как правило, не имеют общих для всех сотрудни-
ков университета убеждений, и поэтому стратегии лидерства, не 
адаптированные к контексту университета, а просто перенесен-
ные из бизнес-среды, рискуют оказаться неэффективными.

Основные различия между лидерством в высшем образова-
нии и лидерством в традиционных бизнес-организациях заклю-
чаются в характере отношений между лидерами и подчиненными, 
степени структурированности задач и особенностях организаци-
онного контекста. В традиционных бизнес-организациях контекст 
лидерства более иерархичен и формализован, чем в сфере выс-
шего образования [Burns, 1978; Spendlove, 2007], что позволяет 
лидерам устанавливать четкие цели и приоритеты и рассчиты-
вать на то, что подчиненные будут им следовать [Bass, 1985; Derue 
et al., 2011]. В этих условиях лидеры могут выбирать директивный 
или делегирующий стиль в зависимости от сложности задачи.

Университетские лидеры вынуждены работать и добиваться 
результатов в весьма сложных условиях [Meek et al., 2010]. Кон-
текст лидерства в высшем образовании ярко охарактеризовал 
один из респондентов в интервью, проведенных в рамках иссле-
дования специфических трудностей университетского лидерства:

У вас есть все обязанности по ведению малого бизнеса, но у 
вас нет власти или контроля <…> Есть сильное ощущение, что 
на вас лежит вся ответственность, но вы не имеете контроля 
[Bolden, Petrov, Gosling, 2008. P. 365].
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Неудивительно, что лидеры, работающие в учреждениях высшего 
образования, сообщают о противоречивости университетской сре-
ды и необходимости для руководителя лавировать между многими 
конкурирующими силами [Bolden, Petrov, Gosling, 2008]. Возможно, 
именно поэтому в учреждениях высшего образования обычно скла-
дываются более равноправные и партнерские отношения между 
лидерами и подчиненными [Ramsden, 1998; Bolden, Petrov, Gosling, 
2008]. Исследователи и педагоги решают в профессиональной дея-
тельности сложные, слабо структурированные задачи, и лидеры уни-
верситетов должны координировать и интегрировать разнообраз-
ные виды деятельности и нередко противоречивые интересы своих 
подчиненных, содействуя сотрудничеству и обмену идеями [Rams-
den, 1998]. Лидеры должны адаптировать свой стиль руководства к 
уровню зрелости и компетентности своих последователей — а зна-
чит, в учреждениях высшего образования от них требуется более де-
мократичный подход к управлению: по П. Херси, это вовлекающий 
стиль или «продающий идею» [Bryman, 2007; Bolden, Petrov, Gosling, 
2008]. Более того, они вынуждены адаптироваться к изменяющим-
ся потребностям общества и растущему влиянию технологий на об-
разовательные процессы [Wingard, 2023; Xiao, Chatterjee, Gehringer, 
2022; Bryman, 2007; Bolden, Petrov, Gosling, 2008], что делает наибо-
лее актуальным партнерский подход, способствующий сотрудниче-
ству и обмену идеями [Ramsden, 1998; Bolden, Petrov, Gosling, 2008].

В традиционных бизнес-организациях преобладает транзак-
ционный стиль лидерства, который обеспечивает стабильность 
и эффективность при отсутствии радикальных перемен во внеш-
ней и внутренней среде [Bass, 1985; Spendlove, 2007]. Однако в 
условиях быстрых изменений и неопределенности необходимой 
надстройкой для успешного преодоления вызовов и адаптации к 
новым обстоятельствам становится трансформационный стиль 
лидерства [Bass, 1990; Dorfman, Hanges, Brodbeck, 2004].

Транзакционный стиль лидерства является базовым и в уни-
верситетах, но его слишком интенсивное применение, например 
в рамках политики publish or perish, не позволяет обеспечить эф-
фективность в долгосрочной перспективе [Bryman, 2007; Rams-
den, 1998]. В этом контексте трансформационный стиль лидерства 
становится не менее важной надстройкой, необходимой для мо-
тивации автономных научно-педагогических работников [Bryman, 
2007; Bolden, Petrov, Gosling, 2008]. Кроме того, для обеспечения 
эффективности университетов требуется надстройка «третьего 
этажа» — партнерства, которое основано на взаимопонимании, 
сотрудничестве и поддержке между лидером и последователями 
[Plachy, Smunt, 2022; Позняков, Вавакина, 2016].

Согласно результатам 152 интервью, проведенных в британ-
ских университетах, лидерство в высшем образовании в значи-
тельной степени опирается на неформальные отношения [Bolden, 
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Petrov, Gosling, 2008]. Так, один из респондентов подчеркивает 
роль своего социального капитала в осуществлении лидерства:

Я использую сети. Если бы я использовал только формаль-
ные каналы, я бы никогда ничего не достиг <…> я просто буду 
лоббировать <…> Бумага ничего не стоит, пока вы не убеди-
тесь, что они (коллеги) понимают вашу позицию [Bolden, Pe-
trov, Gosling, 2008. P. 365].

Необходимость ориентации на отношения как компонента лидер-
ской стратегии в учреждениях высшего образования подтвержда-
ется и результатами исследований [Nguyen et al., 2022; Chen et al., 
2015; Erdogan, Liden, 2006]: ориентированное на отношения пове-
дение лидера считают наиболее подходящим большинство препо-
давателей, являющихся индивидуалистами [Bess, Goldman, 2001].

Успешные лидеры должны быть готовы к изменениям и спо-
собны использовать и интегрировать разные подходы к управ-
лению, чтобы наилучшим образом соответствовать потребно-
стям своих подчиненных и организации в целом. Им должно быть 
доступно применение транзакционного, трансформационного и 
партнерского стилей лидерства, а также они должны постоянно 
обучаться новым лидерским навыкам [Plachy, Smunt, 2022; Bol-
den, Petrov, Gosling, 2008; Spendlove, 2007].

Основные различия между лидерством в высшем образова-
нии и лидерством в традиционных бизнес-организациях пред-
ставлены в табл. 2.

Таблица 2. Основные различия между лидерством в высшем образовании и в традиционных  
бизнес-организациях

Университеты Традиционные бизнес-организации

Контекст

Специфика Индивидуалистическая направленность
Университет как слабо интегрированная «конфе­
дерация» независимых ученых и профессионалов
Более равноправные и партнерские отношения 
между лидерами и подчиненными
Менее структурированные задачи 
Необходимость адаптировать стиль лидерства

Коллективная идентичность 
Сотрудники разделяют общие для всех ментальные 
модели и мифы о функционировании компании
Более иерархическая и формализованная структура 
Возможность использования директивного или де­
легирующего стиля лидерства

Цели  
лидерства

Создание атмосферы доверия 
Поддержание академической честности
Стимулирование интеллектуального роста и со­
трудничества автономных акторов

Эффективное управление и мотивация сотрудников 
Взаимодействие с внешними заинтересованными 
сторонами 
Акцент на коллективных ценностях и единых  
для всех сотрудников ментальных моделях

Черты

Big5 и CSE Высокий уровень базового самооценивания
Экстраверсия 
Доброжелательность 
Добросовестность
Открытость опыту

Высокий уровень базового самооценивания
Экстраверсия 
Открытость опыту 
Добросовестность
Низкая доброжелательность (в некоторых случаях)
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Университеты Традиционные бизнес-организации

Темная  
триада

Нарциссизм может быть приемлем в умеренной 
степени 
Макиавеллизм и психопатия неприемлемы

В краткосрочной перспективе черты темной триады 
могут быть приемлемы

Поведение

Стиль  
лидерства

Партнерский, совмещающий транзакционный, 
трансформационный, ориентированный на отно­
шения стили с фокусом на верхние уровни

Транзакционный или совмещение транзакционного 
и трансформационного

Коммуни­
кация

Ориентация на сотрудничество  
Стремление к созданию позитивной атмосфе­
ры, основанной на взаимопонимании, доверии 
и поддержке

Ориентация на результат, на исправление ошибок 
Конкуренция, принятие решений «сверху вниз»

Таким образом, лидерство в высшем образовании действитель-
но отличается от лидерства в традиционных бизнес-организа-
циях, прежде всего в силу специфики их контекстов. Основыва-
ясь на идеях Р. Флориды [Florida, 1999; Florida et al., 2006], можно 
предположить, что для обеспечения успешного развития универ-
ситетов и стимулирования их креативного класса — преподава-
телей и исследователей  — лидеры должны применять комби-
нацию трансформационного и ориентированного на отношения 
лидерских стилей. Такая стратегия позволит стимулировать кре-
ативность, взаимное уважение и эмоциональную поддержку сре-
ди преподавателей, и созданная таким образом академическая 
среда будет способствовать лучшим результатам как в образова-
нии, так и в исследовательской деятельности.

Транзакционный стиль управления не следует полностью ис-
ключать из арсенала средств университетского лидера, для него 
есть место в рамках управления организационными процессами. 
Однако транзакционный стиль уступает в значимости трансфор-
мационному лидерству и лидерству, ориентированному на от-
ношения, которые способствуют развитию креативного класса в 
университетах. Такой подход соответствует идеям меритократии, 
которые Р. Флорида раскрыл применительно к университетско-
му управлению [Florida, 2002]. Согласно принципам меритокра-
тии, талант и инновационность индивидов важнее иерархических 
структур и формальных ролей. С этих позиций идея замены лиде-
ра просто менеджером в корне неверна. Лидер, не пренебрегаю-
щий ориентированным на отношения стилем, не только планиру-
ет и организует работу подчиненных, но и проявляет активность 
по установлению партнерских отношений с каждым из них. Под-
чиненные, в свою очередь, не только применяют свои таланты 
для реализации запланированных действий, но и сами продуци-
руют и вносят идеи и вместе с лидером работают над «образом 
будущего», совместно с ним формируя общее видение результа-

6. Выводы

Окончание табл. 2
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та их деятельности. В процессе их взаимодействия интегрируют-
ся цели и вырабатываются уникальные для каждого партнерства 
негласные правила сотрудничества, учитывающие статусы стар-
шего и младшего партнеров. Такие правила выполняют функцию 
регламентации допустимых паттернов поведения, формирую-
щихся на основе ожиданий каждого из относительно независи-
мых друг от друга партнеров и смягчающих конкурентность в их 
взаимодействии. Поэтому к числу ключевых условий эффективно-
сти лидерства, ориентированного на отношения, относится готов-
ность каждого из партнеров строить взаимоотношения с учетом 
этих правил и проявлять активность в установлении партнерских 
отношений и взаимное доверие.

Именно лидерство-партнерство отвечает требованиям креатив-
ной индустрии и стимулирует развитие интеллектуального потенци-
ала и творческой активности преподавателей и студентов [Florida, 
1999; Florida et al., 2006]. Преподаватели как представители креа-
тивного класса должны иметь возможность для профессионально-
го и творческого развития, а лидеры университетов должны обеспе-
чивать условия для реализации их потенциала [Ibid.] и стремиться 
к созданию позитивной атмосферы, основанной на взаимопони-
мании, доверии и поддержке, что способствует эффективному со-
трудничеству и развитию всех участников образовательного про-
цесса. Совмещение трех стилей лидерства позволит руководителям 
университетов преодолевать вызовы быстро меняющегося рынка 
труда, адаптироваться к новым условиям и перспективам развития 
профессий, а также поддерживать студентов и преподавателей в ус-
ловиях стресса, особенно в периоды глобальных кризисов.
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