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В статье рассматриваются проблемы формирования фрактального 
предпринимательского университета. Анализируя особенности фрак-
тальных организаций, авторы особое внимание уделяют фракталам 
предпринимательской культуры, которые рассматриваются в контек-
сте системных инноваций вуза. 
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Вызовы современного социально-экономического развития общест-
ва, диктующие условия модернизации профессионального образования, 
определяют глобальные и глокальные императивы инновационного раз-
вития университетов на конкурентных рынках. В России формируются 
три новых типа вузов: федеральные университеты, созданные для реали-
зации геополитических интересов; исследовательские университеты, на-
значение которых видят в развитии научно-технологического комплекса 
страны, обеспечении его необходимыми людскими ресурсами, трансфере 
технологий в национальную экономику; предпринимательские универси-
теты, призванные быть активными игроками в регионе [5]. В силу многих 
объективных и субъективных факторов современной эпохи именно пред-
принимательским университетам отводится роль драйверов инновацион-
ной экономики. При этом акцентируется внимание на тот факт, что пред-
принимательский университет активно создает нововведения и использу-
ет инновации в своей деятельности только тогда, когда руководители и 
весь коллектив университета, осознав их необходимость, проявляют ини-
циативу и вместе работают над реализацией инновационных идей, сохра-
няя при этом академические ценности и сочетая их с формированием ин-
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новационной корпоративной культуры вуза [10]. Опыт деятельности та-
ких университетов уже обобщен во многих странах Европы, США, Мек-
сики и др. В нашей стране многие вузы обозначили видение предприни-
мательского университета в своей миссии. Некоторые из них даже опре-
делили механизмы достижения амбициозных целей, в том числе на осно-
ве принципов фрактальной организации [3]. Подобные исследования в 
контексте значимости проблем поиска субъектов инноваций для модер-
низации общества определяют управленческую дилемму формирования 
фрактального предпринимательского университета – это инновационная 
модель развития вуза или изощренный маркетинговый ход, рассчитанный 
на привлечение продвинутого потребителя. 

Подчеркнем, что фракталы (лат. fractus – дробленый, сломанный, 
разбитый) – термин, введенный в оборот французским физиком Бенуа 
Мандельбротом и означающий сложную геометрическую фигуру, обла-
дающую свойством самоподобия, то есть составленную из нескольких 
частей, каждая из которых подобна всей фигуре целиком [7]. После пио-
нерных исследований Б. Мандельброта в социальных науках делались 
попытки представить возникновение хаоса как результат множества би-
фуркаций, тогда хаотичное состояние системы описывается фрактальным 
множеством. В экономических исследованиях использование теории 
фракталов наиболее успешным оказалось для анализа финансовых рын-
ков. В современный период увеличилось число публикаций по проблемам 
создания фрактальных моделей развивающихся социально-
экономических систем. Появились работы, рассматривающие фракталь-
ную природу культуры, в том числе предпринимательской. 

Для исследования проблем формирования предпринимательских 
университетов особое значение имеет концепция фрактальной организа-
ции, предложенная Х.-Ю. Варнеке. В соответствии с ней фрактал – это 
самостоятельно действующая структурная единица предприятия, основ-
ными принципами деятельности которой являются: самоорганизация, 
ориентация на сложные цели, прозрачность процесса и параметров, моти-
вация сотрудников, кооперация вместо конфронтации, понимание целей, 
отношение к качеству как к само собой разумеющемуся, осознание усло-
вий внутренней и внешней конкуренции [1]. В. Зин добавляет к данным 
принципам также самоподобие, самооптимизацию, динамизм, адаптив-
ность и холизм. Фракталы способны осуществлять свою деятельность, 
поскольку они распоряжаются ресурсами для обеспечения этой деятель-
ности и обладают необходимой степенью свободы для действия и приня-
тия решений. Правила игры между фракталами определяются их взаимо-
отношениями. Они постоянно пересматривают свои цели, результаты 
деятельности и характеристики, адаптируя их к требованиям рынка [15]. 

Фрактальная организация по своей сути является постпредпринима-
тельской, в том смысле, что в ней почти нет вертикальных связей, но дей-
ствуют горизонтальные связи, способствующие коммуникации и коопе-
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рации всех отделов и подразделений. Добавленная ценность, создаваемая 
такой структурой, объясняется не столько наличием пула управленческих 
талантов и карьерными возможностями для сотрудников компании, 
сколько кредо организации, ее декларацией о ценностях, которые обеспе-
чивают общий культурный фокус, сосредоточенность на обслуживании 
потребителей [4]. Фрактальная организация представляет собой откры-
тую систему, которая либо сама состоит из фракталов, либо является ча-
стью фрактала. 

Развитие фракталов требует создания особой культуры, стимули-
рующей деятельность работников компании как предпринимателей. По-
этому фракталы могут рассматриваться как кастомизированные рабочие 
места, которые в понимании Х. Бучихи и Дж.Р. Кимберли независимо от 
своих конкретных форм в первую очередь представляют собой философ-
ское отношение к проблемам управления людьми и требуют признания 
того факта, что индивидуумы являются предпринимателями своей судь-
бы. Другим требованием кастомизированного рабочего места является 
разделение с работниками информации и ответственности за положение в 
компании: «только доверяющие менеджменту работники могут добро-
вольно приносить жертвы и на равных с руководством исследовать все 
возможности улучшить положение организации». Для развития организа-
ции как совокупности кастомизированных рабочих мест необходима осо-
бая культура управления и взаимосвязи [8]. Фрактальная динамика, по 
утверждению П. Малика, предлагает более глубокое понимание некото-
рых фундаментальных вопросов организационной культуры, в том числе 
корпоративной социальной ответственности (КСО): каковы возможные 
пути развития сферы КСО; есть ли потребность в КСО; как создать про-
грессивную и устойчивую экономику; как перевести внимание компании 
с текущей практики, основанной на согласовании принятых кодексов по-
ведения, на фундаментальный пересмотр целей компании, в основе кото-
рого лежит искреннее реагирование на потребности человека, общества и 
окружающей среды [14]. Таким образом, фрактальный подход отводит 
особую роль процессам управления развитием сотрудников, в том числе в 
плане формирования особых предпринимательских компетенций, что яв-
ляется насущной потребностью современных университетов. 

Фрактал – не мгновенная, а динамическая, растянутая во времени би-
фуркация, характеризующая переходные состояния. В рамках такого ана-
лиза развитие предпринимательской культуры преподавателей и студентов 
как необходимого условия формирования предпринимательских универси-
тетов может быть описано следующим образом. Накопление изменений, 
связанных с распространением предпринимательских компетенций в раз-
личных относительно независимых частях одной организации (учебных и 
административных подразделений, филиалов, неформальных объединений 
работников и обучающихся и т. п.), приводит к образованию и накоплению 
постепенных эволюционных различий в организационной культуре. Но 
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пока культура предпринимательства является изолированной субкульту-
рой, изменения носят обратимый характер и не подкрепляются деклари-
руемой руководством системой организационных ценностей. Под влияни-
ем внутренних и внешних факторов происходит накопление изменений для 
преодоления критической точки бифуркации. Группа работников-
носителей новых ценностей предпринимательского поведения начинает 
осознавать себя в качестве относительно самостоятельного образования, 
опыт которого при поддержке руководства транслируется и воссоздается 
другими подобными группами. Фрактальное движение в процессе органи-
зационной социализации – это цепь самоподдерживающихся изменений, 
самоорганизующихся вокруг самодостраиваемого внутреннего образца. В 
соответствии с принципами такой социализации, описанными Е.М. Нико-
лаевой [9], подобное самодостраивание может синхронизироваться (ото-
ждествиться) с уже существующими, сформированными социальными 
практиками, уже имеющими институционный статус, а может и образовы-
вать новые практики, быть творческим движением по становящимся, неза-
вершенным, формирующимся возможностям. В результате управляемой 
организационной социализации фракталы – субкультуры предпринима-
тельства – образуют основы формирования базовых ценностей предпри-
нимательской организационной культуры. 

Процесс создания фрактального предпринимательского университета 
на основе формирования фракталов предпринимательской культуры дол-
жен быть процессом формирования из обычных сотрудников организа-
ции ее сопредпринимателей. Для его описания воспользуемся концепцией 
развития предпринимательских организаций Вундерера Р. и Дика П., вы-
деливших три подхода: 

1. Предпринимательство как антрепренерство, суть которого состоит 
не в генерировании новых идей, а в распознавании, осуществлении и реа-
лизации новых комбинаций факторов производства. Предприниматель – 
не приспособленец к ограничениям, а человек, способный их преодоле-
вать. Такой «предприимчивый хозяйственный субъект» является мотором 
экономического развития, порождающим изменения в экономике. Подоб-
ное предпринимательство не увязывается с обладанием собственностью: 
к числу предпринимателей относят президентов и членов правления 
предприятий, генеральных директоров и менеджеров. 

2. Предпринимательство как интрапренерство. Введенный в широкий 
научный оборот в 1988 г. Г. Пиншо термин «интрапренерство» означает 
целенаправленное использование предпринимательского таланта и твор-
ческих способностей сотрудников на крупных предприятиях. Интрапре-
неры – это наемные работники, отличающиеся особым духом предпри-
нимательства и действующие как «предприниматели в предприниматель-
стве». Они генерируют новые идеи и организуют прибыльный для пред-
приятия бизнес, имея на предприятии своеобразный статус, который не 
зависит от образования, должности и пр., а определяется их особой анга-
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жированностью, многообещающими планами или уже реальными успе-
хами. Интрапренер в отличие от самостоятельного предпринимателя мо-
жет решать весьма специфические задачи, например, проводить разъяс-
нительную работу по поводу реализации своих намерений и устранять 
внутриорганизационные барьеры. 

3. Сопредпринимательство, высшей целью которого является долго-
срочное повышение или поддержание на должном уровне стоимости 
предприятия путем обеспечения выгоды (добавленной стоимости) для 
основных групп интересов, таких, как сотрудники, клиенты, поставщики, 
инвесторы и общество в целом. Сопредпринимательство оценивается как 
нормативная конструкция, содержащая нормативно-этические и норма-
тивно-практические оценки, которые стимулируют соответствующую мо-
тивацию поведения персонала в дальнейшем развитии сопредпринима-
тельства. Сопредприниматели нуждаются в наличии трех компетенций: 
организационной, социальной и реализационной [2]. 

Как представляется, выделенные подходы не противоречат друг дру-
гу, а представляют собой не только эволюцию предпринимательских 
структур на макроуровне, но и развитие предпринимательских компетен-
ций на мезоуровне в рамках фрактальной организации. Развитие фракта-
лов предпринимательской культуры (индивид – группа – организация) 
представляет собой принципиально новый механизм организации произ-
водства и развития рыночных отношений внутри предприятий. Подчерк-
нем, что необходимое для фрактальной организации воспроизводство са-
моподобных предпринимательских структур должно основываться на со-
хранении основных признаков фрактальности: подобия, самоорганиза-
ции, самооптимизации, целевой ориентации, динамики. Это предполагает 
использование не только методов организационного обучения, но и рас-
пространения полученных организационных знаний и их интериоризации 
(закрепления в существующей организационной культуре). Следователь-
но, важнейшими показателями развития фракталов культуры предприни-
мательства в организации должны стать: устойчивость фракталов (реци-
прокность), вовлеченность сотрудников в инновационные процессы и 
взаимодействие между ними на основе доверия. Такой подход возможен в 
рамках формирования обучающей организации, что имеет принципиаль-
ное значение для формирования предпринимательского университета. 

Как доказывают Коннер М.Л. и Клаусон Д.Г., обучающая организа-
ция может строиться по принципам фрактальной структуры, в которой 
каждый уровень субструктур повторяет черты других уровней и имеет 
общие характеристики: основные проблемы, ключевые ценности и набор 
правил и традиций [13]. Не вдаваясь в существо обучающих организаций, 
отметим, что их важной особенностью являются социальные компетен-
ции участников фракталов и существующие между ними социальные се-
ти. Именно фрактальное сообщество позволяет сотрудникам чувствовать 
вовлеченность во внутри- и внеорганизационные процессы: оно «может 



А. Г. Бодункова, И. П. Черная ФРАКТАЛЫ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОГО… 

- 153 - 

создать общий набор правил и разработать глобальные принципы, сохра-
няя верность знанию локальных особенностей, индивидуальных или 
групповых отличительных особенностей». Каждое сообщество создает 
локальный опыт обучения, который как обогащает общую обучающую 
систему, так и сам пользуется ее преимуществами. Ключевое исследова-
ние фрактальной структуры состоит в том, что наиболее важные характе-
ристики можно поддерживать независимо от того, сколько участников в 
него вступит, т.к. основная конфигурация, принципы организации и воз-
можности для взаимодействия одинаковы. В более крупном масштабе об-
разовательный потенциал всей сети и ее влияние на локальных уровнях 
значительно возрастают. Это зависит от способности сообществ на всех 
уровнях создать культуру доверия, взаимных обязательств и общих цен-
ностей. Развитие социального капитала на всех уровнях – это ключевой 
фактор успеха для увеличения масштаба [13]. Это соответствует предна-
значению предпринимательского университета, назначение которого ви-
дят не только в институте «передачи» знаний. Такой университет должен 
воспринимать себя как систему, порождающую социальные сети с более 
высоким уровнем социального капитала, способные решать сложные ин-
теллектуальные задачи. 

Подчеркнем, что предлагаемый в статье подход развития предпри-
нимательского университета на основе фракталов предпринимательской 
культуры отличается сравнительной новизной. Исследования фракталь-
ных университетов уже ведутся в европейских странах. Однако при этом 
внимание акцентируется на организационной структуре вузов, на их 
функционировании на основе самоорганизованных, автономных научно-
исследовательских и обучающих групп стейкхолдеров, позволяющих бы-
стро реагировать на изменения во внешней и внутренней среде универси-
тета и оптимально использовать ресурсы для достижения целей организа-
ции [12]. Как представляется, такая постановка проблемы имеет ограни-
ченное значение, т.к. не рассматривает проблемы изменения организаци-
онного поведения сотрудников, включая развитие системы стимулов, мо-
тивации, моделей и профилей компетенций. 

Учитывая необходимость решения поставленных обществом перед 
предпринимательским университетом как субъектом инноваций задач ка-
тализации инновационного развития региона, использование фрактально-
го подхода выявляет новые источники модернизации системы управления 
профессиональным образованием. Фрактальная организация университе-
тов не только представляет инновационную модель внутреннего разви-
тия, но и позволяет на основе системных инноваций в образовании опре-
делить качественно новые способы решения проблем внешних стейкхол-
деров. Основой нового маркетинга для вузов может стать модель марке-
тинга инноваций, предложенная японским исследователем Мицуаки Си-
магути. Его центральной идеей является системная инновация, которая 
рассматривается как результат постепенного накопления изменений, ис-
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точник конкурентных преимуществ, новая точка равновесия системы, 
значительно повышающая уровень создания ценностей, предлагаемых 
клиенту, и стимулирующая лояльность потребителей. Главной целевой 
функцией системной инновации М. Симагути называет формирование 
потребностей и создание системы взаимодействия с клиентом как основы 
адаптационных процессов [11]. 

В настоящее время в концепции системных инноваций выделяют 
семь их взаимосвязанных областей: инновационная бизнес-модель, инно-
вационные стратегии, инновационная организация, инновационные биз-
нес-процессы, технологические инновации, инновационный маркетинг и 
инновационные продукты, совокупность которых обладает сильным си-
нергетическим и мультипликационным влиянием на развитие всей орга-
низации. Следует также подчеркнуть, что системные инновации должны 
быть открытыми, то есть позволяющими получать максимальную при-
быль от совместного создания и коммерциализации инновационных про-
ектов. Именно такой характер системных инноваций необходим для 
предпринимательских университетов, стремящихся, как отмечают Кон-
стантинов Г.Н. и Филонович С.Р. [6], чтобы преодолевать ограничения в 
трех сферах: 

− генерации знаний, постоянно работая над созданием новых иссле-
довательских методов и изучением новых областей знания или новых 
проблем в уже известных областях; 

− преподавания, развивая инновационные методы обучения и моди-
фицируя содержание обучения путем отражения в нем новейших дости-
жений науки и практики; 

− внедрения знаний в практику с помощью различных видов взаи-
модействия с внешней средой. 

Таким образом, формирование и развитие фрактальных предприни-
мательских университетов имеют несомненные преимущества перед тра-
диционными образовательными учреждениями, позволяя создавать усло-
вия, во-первых, для перехода к матричной организационной структуре; 
во-вторых, для формирования новых компетенций стейкхолдеров, вклю-
чая сотрудников, обучающихся, внешних заинтересованных сторон; в-
третьих, для поиска механизмов создания и распространения системных 
инноваций. С этой точки зрения фракталы предпринимательского уни-
верситета можно оценивать как инновационную модель развития вуза, 
основывающуюся на маркетинге инноваций. 
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