III. Университет Твенте: предпринимательские качели в голландском университете
В
 1998 году, представляя Твенте как предпринимательский университет, я рассказал о рывке в развитии, благодаря ко​торому институт выбрался из своего первоначально маргиналь​ного положения в голландской системе высшего образования1. Основанный в 1964 году в депрессивном регионе на востоке Гол​ландии в качестве третьего технического университета страны, Твенте едва ли мог сравниться с такими крупными старейши​ми университетами, как Лейден и Утрехт, основанными в XVI и XVII веках, или крупными институтами, позднее открытыми в Амстердаме и Роттердаме. Твенте всегда оставался в их тени, едва справляясь с 4000 студентов. Во время экономического спа​да маргинальный институт всегда мог подвергнуться жестоким ограничениям со стороны финансирующего министерства, что не могло не вызывать беспокойства.
В начале 1980-х годов ведущие университетские фигуры решительно заявили о создании нового университета, спо​собного привлекать ресурсы, студентов и преподавателей, а не умирать медленной смертью. Новая идея («мы — предпри​нимательский университет!») быстро утвердилась, став комп​лексом взаимосвязанных устойчивых представлений, а затем и всеобъемлющей культурой. Быстрыми темпами проходило усиление административного ядра сначала на верхнем уровне, а затем, и даже еще в большей степени, — на уровне факульте​тов и отделений. «Контрактное обучение» и контрактные ис​следования позволяли получать доход из негосударственных источников. Отделения оплота стимулировались к проявле​нию проактивности: такие области, как химические техноло​гии и бизнес, активно увеличивали и расходовали «собствен​ный» доход. Созданные дополнительные службы, центры и программы  сформировали широкую периферию развития.
1 Clark B.R. Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transformation. Oxford: Pergamon/Elsevier Science, 1998. P. 39-60.

Способность к ведению работы, ориентированной на внеш​них потребителей, стала заметной чертой университетского характера, которая привлекала значительное внимание со сто​роны других европейских университетов. Твенте был одним из немногих мест в континентальной Европе, способных быстро найти способы передачи технологий.
Выходящая за традиционные границы деятельность нача​лась еще в 1979 году и состояла в пробной попытке наладить «структурное взаимодействие» с малым и средним бизнесом в регионе. Сначала в рамках пилотного проекта была предо​ставлена помощь нескольким вчерашним студентам в созда​нии собственных фирм. Эта идея вскоре переросла в более крупную и содержательную программу отдела передачи техно​логий, научных исследований и опытно-конструкторских раз​работок, которая подталкивала выпускников и исследователей во всем университете к открытию собственных наукоемких компаний. Методом проб и ошибок в 1980-х годах универ​ситет постепенно сформировал трехступенчатую схему раз​вития подобных предприятий. Во-первых, в течение первого года новые компании располагались в университете, пользуясь такими преимуществами, как возможность получения беспро​центного займа, консультаций по руководству, прохождению дополнительного обучения, в том числе и тому, как пережить самые трудные первые годы существования фирмы. На второй стадии выжившие фирмы попадали в инкубационный центр, смежный с университетским кампусом. И наконец, просуще​ствовав определенное время и продемонстрировав последова​тельный рост, фирма переходила в научный парк по соседству. Трехступенчатая схема, по словам центральных администра​торов, не планировалась заранее: скорее, посредством проб​ных действий она постепенно сформировала «пошаговую мо​дель органического роста».
В результате в Европе все были уверены, что Твенте удачно расположен в развивающемся высокотехнологичном регионе. Через него проходили железная дорога и главная скоростная магистраль, которая вела от роттердамской бухты на западе к индустриальным городам северной Германии на востоке. В середине 1990-х у местного научного парка появился такой «якорный» арендатор, как Ericsson — гигантская шведская компания, расположенная там же. Между тем отдел передачи
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технологий университета претерпел несколько реорганизаций и в середине 1990-х годов стал частью Liaison Group, кото​рая должна была выступать в качестве основного участника, связывающего университет со значительной частью северо​восточной и северной Голландии и оказывать образовательные услуги в области повышения профессиональной квалифика​ции, развивать исследовательскую деятельность и междуна​родное сотрудничество.
Выступления двух ведущих фигур Твенте на парижской кон​ференции ОЭСР 2000 года были посвящены предложенной этим институтом программе предпринимательства и связан​ным с ней проблемам. В 1996 году Франс Ван Фухт, социолог по специальности, был избран ректором университета, а в 2000 году — переизбран на второй четырехлетний срок. Его «правой рукой» был Лео Гудегебююре, близкий коллега, некогда работав​ший в известном университетском Центре исследований поли​тики в области высшего образования (ЦИПОВО). Самое глав​ное, что эти относительно новые университетские управленцы хотели сказать международной аудитории, заключалось в том, что основной текущей задачей в таком месте, как Твенте, явля​ется сохранение интеграции «академического и предпринима​тельского начал». Для них «оборотной стороной медали» было то, что «предпринимательский университет может стать слиш​ком предпринимательским и слишком децентрализованным... база дискреционного финансирования стала достаточно значи​тельной для того, чтобы структурные подразделения могли сле​довать своим собственным курсом без оглядки на весь инсти​тут. Основные структуры стали самодостаточными группами, которые действуют как индивидуальные предприниматели. С микроинституциональной точки зрения в этом нет ничего пло​хого. Высококлассная работа осуществляется в тесной коопера​ции с соответствующими внешними структурами. Однако с ма-кроинституциональной точки зрения утрата университетской синергии опасна. Она затрудняет развитие междисциплинар​ных инновации в преподавании и исследовательской деятель​ности, поскольку индивиды и исследовательские коллективы работают преимущественно в рамках своих собственных спе​циальностей и интересов. Дистанция между центральными и периферийными структурами еще больше увеличивается в ре​зультате расхождения интересов, и в конечном счете институт

может прийти к распаду»2. Ведущие администраторы Твенте чувствовали, что университет становится несбалансирован​ным, предоставляя слишком много предпринимательских сво​бод сотрудникам некоторых факультетов и отделений: «...между специализацией и чрезмерной специализацией, между децен​трализацией и чрезмерной децентрализацией, между индиви​дуализмом и чрезмерным индивидуализмом существует тонкая грань... [университет] стал слишком фрагментированным... Для того чтобы преодолеть чрезмерную фрагментарность и, как следствие, чрезмерную специализацию... необходимо подчерки​вать единство института»3.
Если ничего не менять, предпринимательский университет в конечном счете может превратиться в университет предприни​мателей. Верх может одержать отталкивающий индивидуализм: даже студенты преддипломного уровня организовывали свои собственные фирмы и консалтинговые центры. А как же тог​да университет как коллективное целое, место объединяющих ценностей? Как же общие студенческие программы и социаль​ная роль университета? И что насчет университета как единого предприятия, которое должно управлять собственными ини​циативами?
В попытке восстановить баланс между центром и ныне до​минирующими основными структурами Твенте позаимство​вал у Стратклайда идею расширенной центральной управлен​ческой группы, включающей деканов факультетов. Три года спустя, в конце 1990-х, Гудегебююре и ван Фухт отметили зна​чительные улучшения. Новая управленческая команда «явля​ется полезным инструментом для сближения исполнительного уровня и факультетов ... [в направлении] совместного приня​тия решений, которое в глазах многих является предпосылкой эффективного институционального менеджмента». Однако для того чтобы команда стала более интегрированной и про-активной, необходимы дальнейшие действия. Основная борь​ба шла за то, чтобы «деканы действовали как представители и как часть центральной структуры коллективного принятия
2
Goedegebuure L., van Vught F. The Entrepreneurial University Revisited:
Integrating Academia and Entrepreneurship. OECD-IMHE General Confer​
ence. September 11-13, 2000. Paris, 2000. P. 3.
3
Ibid.
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решений...»4. Как мы видели на примере Стратклайда, деканам непросто поддерживать такое положение. Однако при условии постоянного внимания оно может быть довольно устойчивым. Если «барышнические» и индивидуалистические устремления находятся под контролем, деканам трудно избежать ответствен​ности за общее благосостояние института. Остается только надеяться, что некоторые деканы смогут держать в голове обе мысли одновременно.
Но выработка отношений между деканами факультетов и центральной управленческой группой была только частью пре​образований в управлении, занимавших умы администраторов, преподавателей, технического персонала и студентов в конце 1990-х, когда институциональные инициативы были перекрыты инициативами системными. В 1995-1997 годах голландское пра​вительство разработало новый закон для всех университетов, ко​торый требовал перехода к вертикальной структуре управления. За четверть века до этого был сделан скачок в противоположном направлении. Тогда в традиционном университете с господством профессуры было проведено радикальное выравнивание влия​ния и право голоса по многим организационным вопросам было распределено между студентами, преподавателями и прочими со​трудниками, как в соседней Германии. Это было сделано в ответ на резкие требования студентов и простых голландцев, которые считали, что застаревшие общественные институты, в том чис​ле и университеты, страдали от привилегий сложившихся элит. Справедливые доли, единообразие и равенство вышли на первый план: «Ординарное является достаточно экстраординарным». Министры предписывали университетам стать гораздо более от​крытыми к действиям различных участников: государственное решение 1970 года, как точно подметил Ганс Далдер, было «во многом уникальным экспериментом, революцией сверху в ответ на студенческие волнения снизу...»5
4
Goedegebuure L., van Vught F. The Entrepreneurial University Revisited:
Integrating Academia and Entrepreneurship. OECD-IMHE General Confer​
ence. September 11-13, 2000. Paris, 2000. P. 4-5.
5
Daalder H. The Netherlands: Universities Between the 'New Democracy'
and the 'New Management' // H. Daalder, E. Shils (eds). Universities, Politi​
cians and Bureaucrats: Europe and the United States. Cambridge: Cambridge
University Press, 2000. P. 174. Цит. по: Clark B.R. Creating Entrepreneurial
Universities. P. 42.

В 1970 году Твенте был молодым небольшим университетом. И хотя он находился вдалеке от студенческих волнений в круп​ных городах, на то, чтобы попытаться реализовать на практике такое обширное участие различных групп в университетском управлении, потребовались годы бесконечных обсуждений на отделениях и в центральных структурах. В условиях запутан​ной структуры, которая придавала особое значение всеобщему участию (коллективизму — «да», лидерству — «нет»), централь​ному управленческому органу из трех человек все же удалось укрепить свои позиции во благо предпринимательского уни​верситета. В течение последующих 20 лет Твенте выработал собственные внутренние компромиссы между вертикальным управлением и горизонтальным участием, в котором админи​стративная и преподавательская экспертизы постепенно приоб​рели больший вес.
Однако в начале 1990-х годов правительство выразило недо​вольство развитием направляющей способности в универси​тетах. Необходим был другой скачок, который раз и навсегда уничтожил бы набившие оскомину компоненты университета участия и заменил их сильным централизованным управлени​ем в университете. Согласно закону 1997 года, известному как МУП (Модернизация университетского управления), в каждом университете был создан контролирующий орган, состоящий из пяти членов, назначаемых министром со стороны. Подчиненный ему комитет, состоящий из трех назначаемых членов, включая ректора, наделялся «исключительными властными полномочия​ми относительно почти всех академических и неакадемических дел». На уровне факультетов деканы должны были стать «полно​правными правителями». Можно было сохранить некоторые представительские советы, но только как исключительно совеща​тельные органы. Фактически правительство требовало срочного внедрения в каждом университете «опекающей» структуры, при которой все члены центральных управляющих органов назнача​лись бы сверху, а не избирались снизу6.
Однако восприятие и ожидания, которые формировались на протяжении двух с лишним десятков лет, начиная с 1970 года,
6 De Boer H., Goedegebuure L. On Limitations and Consequences of Change: Dutch University Governance in Transition // Tertiary Education and Man​agement. 2001. Vol. 7. P. 173-178.
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конечно, не могли так просто сами собой исчезнуть. «Мифиче​ское понятие коллективной ответственности», которое все эти годы в целом характеризовало голландские университеты, со​хранилось. Сохранившиеся советы не преподающих сотрудни​ков и студентов, представители профсоюза и студенческие лиде​ры хотели отстоять свои ранее приобретенные права и влияние; в Твенте они даже судились с университетом, но проиграли. Од​нако посредством внутренних переговоров два новых предста​вительских совета «добились для себя власти, сравнимой с си​туацией до МУП». Представителей профсоюза интересовали не столько «общая университетская стратегия и политика», сколь​ко «вопросы персонала среднего и нижнего звена» факультетов и отделений. Результатом стал как никогда запутанный процесс принятия решений, сопровождаемый «длительными зачастую неприятными дебатами и резко возросшим объемом бумажной работы. В итоге (на 2000 год) сформировалось устойчивое ощу​щение напряженности и неэффективности»7.
Старая история. Правительство хотело результатов, а по​лучило последствия: проблемы не только в распределении властных полномочий между старыми и новыми структурами влияния со стороны студентов и персонала, но также в работе центральной управленческой команды. Де Бур и Гудегебююре в своей оценке изменяющейся структуры властных полномочий в Твенте в 2001 году сделали вывод о том, что возникла «ситуация смешанного правления», при которой центральные управлен​цы и деканы «в повседневных рабочих делах очень зависят друг от друга». В лучшем случае, они являются субъектом «тонкой балансировки властных полномочий, к которой нужно подхо​дить с большой осторожностью». В отличие от тяжеловесных универсальных правительственных распоряжений, органичное приспособление на местах способно оказать реальную помощь. И без сомнения, «передача всех полномочий исключительно ад​министрации в настоящей ситуации неприемлема. Взаимозави​симость, определяемая самим характером университетов, под​разумевает, что некоторая коллегиальная работа должна иметь место. Командные структуры в университете не работают»8.
1 De Boer H., Goedegebuure L. On Limitations and Consequences of Change. P. 176.
" Ibid, P. 176-178.

Так все и произошло. Напрявляющее ядро было усилено, но только после значительных внутренних баталий, поводом для которых послужили государственные предписания.
Похожий скачок произошел и в изменении университетской структуры учебных планов. Ван Фухт и Гудегебююре доложи​ли в Париже, что для того чтобы заново подчеркнуть «коллек​тивный характер института», они также предприняли второй важный шаг, состоящий в кардинальном изменении структу​ры учебных планов. Университет представил уникальную для Голландии схему максимума-минимума, которая распростра​нялась на всех студентов. Преподавателям пришлось попотеть, чтобы в скором времени появился новый план с 40 профиль​ными и 30 непрофильными дисциплинами. Новая схема долж​на была покончить с существующей «философией, ведущей к откровенной специализации». Она могла помочь в соединении двух главных внутренних миров университета — инженерного дела и социальных наук, или, как говорят, прикладной точной и естественной науки и прикладных социальных наук. Сту​дентов, выбравших профильную дисциплину в одной области, побуждали выбирать непрофильную дисциплину в другой. Та​ким образом они могли познакомиться с «разными мирами, которые в их рабочей жизни будут зачастую находиться в кон​фронтации». Получая более широкое образование, студенты расширяют круг своих будущих возможностей. Концепция сочетания профильных и непрофильных дисциплин имеет и внешние эффекты, «предоставляя нам уникальное конкурент​ное преимущество и таким образом позволяя занять гораздо более видное место в голландском высшем образовании, чем это было возможно ранее. Все отклики студентов, работода​телей, министерства образования и политических партий на нашу новую образовательную концепцию были очень пози​тивными».
Процесс разработки концепции сочетания профильных и не​профильных дисциплин был важен сам по себе. После ее под​тверждения, многие сформированные группы преподавателей должны были разработать разумные и реалистичные програм​мы, что было особенно трудным в отношении программ по про​фильным дисциплинам: «Команды с разных факультетов бук​вально "из ничего" создали более половины из 30 с небольшим профильных программ. Таким образом, на основе инноваци-
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онных идей преподавателей были созданы истинно междисци​плинарные программы... Подобные инновации были бы просто невозможны, если преподаватели продолжали бы по одиночке работать в рамках собственной специализации»9.
Схема сочетания профильных и непрофильных дисциплин потребовала много дополнительной работы со стороны заня​тых университетских сотрудников, чьей преподавательской и исследовательской нагрузки никто не отменял. И тут вдруг снова вмешалось правительство — на сей раз с требованием из​менения всей структуры учебных планов на системном уровне: голландские университеты должны были принять принципы Болонской декларации, подписанной странами-членами Евро​пейского союза (ЕС) с целью «гармонизации» широких струк​тур программ и степеней разных стран. Характерная для кон​тинентальной Европы модель пяти-шести лет преддипломного образования (в рамках которой преподавание и обучение в зна​чительной степени основывались на исследовательской деятель​ности), которая завершилась присвоением степени магистра и дополнялась недавно созданными докторскими программами, теперь должна была измениться. Ее следовало заменить на трех-четырехлетнюю программу бакалавриата, по аналогии с Вели​кобританией и другими «англосаксонскими» странами, плюс одно- или двухгодичную магистерскую программу и дальней​шую исследовательскую работу в докторантуре. Основные об​разовательные программы должны вести к присвоению степени бакалавра. Магистерские и докторские программы относятся к последипломному обучению, как в США и Великобритании.
И как же тогда быть со схемой сочетания профильных и не​профильных дисциплин в Твенте, которую было так трудно приспособить к традиционной пяти-шестилетней программе с обязательной долей студенческого исследования? Ясно, что ее нужно было переделывать, чтобы адаптировать под более короткую бакалаврскую программу и последующую магистер​скую работу. Преподавателям, администраторам и студентам снова пришлось заняться реорганизацией. И их можно понять, когда они говорят, что сыты по горло реформами.
Затеянная Европейским союзом реформа, если восприни​мать ее серьезно, породит множественные последствия для
9 Goedegebuure L., van Vught E Op. cit. P. 5-6. 76

университетов во многих европейских странах. Гай Нив, пыта​ясь предсказать эти возможные последствия, непредвиденные и предвиденные, нежелательные и желательные, отмечает, что общее согласие, о котором говорят министры на самом высо​ком уровне, пройдет проверку «у доски», когда дело дойдет до воплощения, особенно «на уровне первых степеней и в области исследовательской подготовки»10.
На парижской встрече 2000 года представители центральной администрации Твенте также говорили о третьем направлении интеграции университета как целого, состоящем в стремлении использовать информационные и коммуникационные техно​логии (ИКТ) в качестве внутреннего и внешнего «связующих факторов» с другими университетами и бизнесом в Голландии. Университет активно включился в развитие и распространение подобных технологий. Посредством местного исследователь​ского института Telematics другие технологические институты Голландии устанавливали связь с бизнесом. В научном парке по соседству развивались соответствующие дочерние фирмы. В конце 1990-х годов университет много работал над расши​рением и усилением этой сети с упором на позиционирование «себя в качестве лидирующего университета [Голландии] в дан​ной области, характеризующейся высокой конкуренцией» — университета, который может тестировать инновационные ИКТ-приложения.
Каким образом? В 2000 году университет начал «проект бес​проводного кампуса.., в рамках которого персонал и студенты будут обеспечены последним поколением мобильных теле​фонов, чтобы протестировать так называемые беспроводные протоколы приложений (WAP-технологии), созданные нашими производственными партнерами»11. Крайне приверженный та​кому необычному взаимодействию университета и промышлен​ности, Твенте давно вышел за пределы принятого в университе​тах понимания передачи знаний как линейного одностороннего движения знаний и техник от института к внешним структу​рам. В его альянсах знание циркулировало в обоих направле-
10
Neave G. Anything Goes: Or, How the Accomodation of Europe's Universi​
ties to European Integration Integrates an Inspiring Number of Contradic​
tions // Tertiary Education and Management. 2002. Vol. 8. P. 181.
11
Goedegebuure L., van Vught E Op. cit. P. 6.
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ниях. Мало того, университет даже хотел стать испытательной площадкой для новых технологий, создаваемых в промышлен​ности.
С помощью информационных технологий университет сде​лал еще один шаг к более эффективному преподаванию и обу​чению. На рубеже веков стартовал проект, в рамках которого «через несколько лет все образовательные программы всех фа​культетов будут размещены в унифицированном электронном обучающем пространстве, делая преподавание более или менее независимым от времени и пространства»12. Безусловно, те, кто хотел изменений в Твенте, изо всех сил давили на газ.
В результате глубокого анализа, представленного Гудегебюю-ре и ван Вухтом университетским лидерам, администраторам и преподавателям из разных стран на встрече 2000 года, была чет​ко обозначена необходимость постоянной балансировки конку​рирующих сил в процессе трансформации из традиционного в более агрессивный университет. Обнаружив, что в их институте отдельные факультеты и отделения стали оказывать слишком сильное фрагментирующее воздействие, ведущие администра​торы вернулись к важности общеуниверситетских концепций и проектов как средств восстановления необходимого баланса. По мнению центра, была необходима реинтеграция: «Идея не в том, чтобы централизовать крайне децентрализованный уни​верситет, так как известно, что децентрализованная структура позволяет базовым подразделениям чутко реагировать на из​менения внешней среды и эффективно адаптироваться к ним. Эта способность должна быть сохранена. Важнейшую роль в условиях происходящих изменений играет понимание того факта, что при поддержке децентрализованной и достаточно свободной организационной структуры необходимо осущест​влять централизованную координацию и стимулирование, чтобы максимизировать синергию. Прежде всего, это требу​ет тесного сотрудничества исполнительного и академического центров института в рамках усиленного ядра»13. Представление общеуниверситетских проектов, как его понимали Гудегебююре и ван Вухт, было попыткой «операционализировать» понятие коллегиального предпринимательства, которое я выделил в сво-
12
Goedegebuure L., van Vught F. Op. cit. P. 6.
13
Ibid. P. 6-7.

ей статье, опубликованной несколькими месяцами ранее. В ней я утверждал, что «устойчивое предпринимательство в высшем образовании, при признании индивидуальности, вынуждено быть в значительной мере коллегиальным или сотрудническим по своей природе»14. Предпринимательство, безусловно, должно пониматься как характеристика индивидов и групп — от иссле​довательских коллективов и отделений до целых университе​тов. Героические лидеры иногда выступают в роли «ледоколов» и оказывают временную помощь. Отдельные преподаватели могут, говоря на языке бизнеса, стать «ответственными ис​полнителями», которые более активно продвигают изменения, чем другие. Однако в университетах, где многим индивидам и группам без должной консультации и мотивации трудно начать что-либо делать, коллегиальные отношения и коллегиальные формы авторитета должны быть конституирующими частями отделения, института, факультета и, наконец, общеуниверситет​ского центра. Институты, изменяющие свои способы действия и знакомые с принципом «чем дальше, тем лучше», осознают, что институциональная идентичность должна основываться на общеуниверситетской культуре сотрудничества на всех (и в особенности, на верхних) уровнях структуры.
По крайней мере, так казалось тем, кто занимал ректорский кабинет в Твенте. Для того чтобы направить коллегиальность на продвижение изменений, требуется соответствующее стремле​ние на общеуниверситетском уровне, которое особенно трудно сформировать и поддерживать.
Вопрос о балансе между властными полномочиями универ​ситетского центра и инициативами остальных структур, как было отмечено в презентации Твенте в 2000 году, позволяет по-новому посмотреть на возможный конфликт между «академи​ческим» и «предпринимательским». Когда базовые подразделе​ния могут «следовать своим собственным курсом, без оглядки на весь институт», основные отделения, на которых работают преподаватели, являются предпринимательскими группами, а ведущие администраторы, ратуя за развитие междисципли​нарных программ и предоставление студентам более широкого образования, встают на защиту подвергшихся опасности «ака-
14 Clark B.R. Collegial Entrepreneurialism in Proactive Universities: Lessons from Europe // Change. 2000. January-February. P. 10-19.
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демических» качеств. Этот пример явно противоречит широко распространенному мнению, что управленческий центр под​вергается доминированию со стороны предпринимательских «менеджеров», осуществляющих командное управление, в то время как базовые структуры в старом центре сражаются за то, чтобы уберечь академические добродетели. По аналогии с тем как предпринимательское действие может становиться ха​рактеристикой различных групп и частей структуры, усилия по поддержанию академических ценностей и добродетелей также могут проявляться на разных структурных уровнях. То, каким образом решается важнейший в этом случае вопрос баланси​ровки сил, оказывает существенное влияние на университет​скую когерентность и идентичность.
На протяжении последних лет XX века Твенте неизменно стре​мился к достижению общей когерентности посредством опреде​ленных фокусов. Уже более десяти лет он работал как универси​тет, в котором совмещаются две широкие области: прикладные точные и естественные науки и прикладные социальные науки. Твенте разработал «профессиональные курсы по техническим и социальным дисциплинам». Он «выделяется за счет объединения технологических и социальных наук как в своей образовательной, так и в исследовательской деятельности»15. Теперь можно было перейти от двух к трем фокусам, прибавив к техническим и со​циальным наукам науки о здоровье. Почему именно их? Одна из причин состояла в том, что некоторые из образовательных спе​циализаций, созданных в рамках схемы сочетания профильных и непрофильных дисциплин, обеспечили выход на более широкую область наук о здоровье и биомедицинские технологии. Другая заключалась в том, что в университете уже существовал Биоме​дицинский технологический институт, деятельность которого можно было развить. Помимо этого, имелось также множество потенциальных абитуриентов: «полноценная третья ключевая область... позволит университету предложить тем, кто обучал​ся в школе по профилю "Природа и здоровье", привлекательные основные образовательные программы». Для развития нового фокуса факультет технологий и менеджмента назначил профес​сорами двух практикующих медиков, и 30 студентов уже начали обучение по новой специализации «Медицина и менеджмент».
15 University of Twente Annual Report. 1998. P. 9.


Вторая университетская школа бизнеса, которая работала ис​ключительно по программам магистратуры и докторантуры и находилась на самоокупаемости, также предложила пробную программу МВА, ориентированную на медицинский сектор. Плюс ко всему, университет стремился к образованию альянсов с медицинскими центрами и больницами по всей стране вплоть до Амстердама и Лейдена16.
Твенте привык развивать новые исследовательские и образо​вательные области на основе уже существующих, зачастую мето​дом проб и ошибок. По-разному комбинируя «образовательные кластеры» и «исследовательские фокусы», можно адаптивно ис​пользовать их для обеспечения общих организационных фоку​сов. Поскольку развитие осуществлялось на основе имеющихся сильных сторон, можно сказать, что университетский метод проб и ошибок использовался не вслепую. В 1998 году Биоме​дицинский технологический институт был признан одним из четырех институтов, «доказавших свое превосходство». Он был назван «передовым отделением» института и получил дополни​тельное финансирование17.
Каким образом в конце 1990-х годов изменилась картина университетского дохода? Мой предыдущий анализ выявил из​менения, произошедшие в 1980-1995 годах, когда бюджетное финансирование снизилось с 96 до 76% общего дохода, доход от научных советов остался довольно незначительным, изменив​шись с 2 до 3%, а средства из «иных источников» выросли в пять раз — с 4 до 21%. Пять лет спустя, в 2000 году, доля этих средств в общем доходе университета выросла еще больше. Воссоздать точные сравнительные данные не представляется возможным из-за изменения финансовых категорий, но по приблизитель​ным оценкам, которым можно доверять, доля средств из «иных источников дохода» в 2001 году составила примерно 30%. Зави​симость от государственного финансирования сохранялась на уровне двух третей18. Бюджетное финансирование здесь, как и в других европейских странах, было ненадежным, поскольку в
16
Ibid. P. 14.
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расчете на одного человека и одну программу его сокращение было гораздо более вероятным, чем увеличение.
Следовательно, финансирование оставалось основной за​ботой. Чтобы платить по счетам и развивать новые инициа​тивы, нужно было искать дополнительные источники дохода. «Поскольку недостаток средств на решение первоочередных университетских задач ощущается все сильнее, продолжает возрастать значение собственного дохода университета, полу​чаемого на основе контрактных исследований и обучения. Доля собственного дохода в общих ресурсах университета должна возрасти в течение следующих нескольких лет»19. Однако до​биться этого будет непросто. Регион, в котором расположен Твенте, не может похвастаться большим количеством крупных и мелких фирм, имеющихся на Западе Голландии, где в основ​ном сосредоточен бизнес и располагается правительство: Энс-хеде никогда не станет Роттердамом. Кроме того, Твенте, как университет континентального образца, по-прежнему в зна​чительной степени управлялся государством, в нем полностью отсутствовали или были крайне незначительны доходы от про​центов по эндаументу, пожертвований выпускников, гонораров за патенты и лицензии и других контролируемых университе​том источников, которые мы наблюдали в Уорике и Стратклай-де. Если сравнивать с его собственным положением какое-то время назад и с положением университетов в континентальной Европе вообще, Твенте удалось значительно изменить структу​ру собственного финансирования. Если сравнивать с предпри​нимательскими университетами, бюджет которых наполовину и даже на три четверти состоял из доходов от внебюджетной деятельности, свободные ресурсы по-прежнему были крайне ограничены.
Последнее замечание относительно противоречивых требо​ваний: Твенте намерен стать одновременно региональным, на​циональным и международным университетом. В его миссии звучат слова о таких приоритетах, как «экономическое и соци​альное развитие северо-востока Нидерландов» (понятие «реги​он» постепенно расширяется, выходя за пределы определенной местности), «исследования международного уровня» и «зна​чительный приток студентов из-за рубежа». Переходя от слов
University of Twente Annual Report. 1998. P. 33.

к делу, университет определил свой третий фокус на науках о здоровье как новый важный выход на студентов и школы регио​на. Дочерняя школа Твенте реализовывала дневные и вечерние «коммерческие» курсы МВА и программы профессиональной подготовки главным образом для региональных клиентов, а также привлекала в университет местный бизнес и профессио​нальные ассоциации с собственными программами подготов​ки. Канал передачи технологий, проходящий из университета в научный парк, содействовал развитию региональной эконо​мики. Что касается национальной идентичности, то с начала 1980-х годов всячески подчеркивалось, что институт является предпринимательским университетом в рамках голландской системы. Это представление постоянно требовало высокого уровня проактивности независимо от того, выдерживало дан​ное утверждение проверку сравнением или нет.
Самым важным для тех, кто находился во главе университет​ского управленческого ядра, было приобретение международно​го статуса: «Университет Твенте намерен активно участвовать в международных исследованиях высочайшего уровня»; «он пла​нирует в течение следующих нескольких лет значительно уси​лить свои международные позиции» за счет «все большего числа ориентированных на международную аудиторию магистерских программ на английском языке. Университет Твенте планиру​ет в 2001 году принять 500 студентов на магистерские програм​мы, развиваемые в сотрудничестве со своими международными партнерами»20. Увеличение числа курсов на английском языке и сокращение — на голландском можно рассматривать как рабочее определение международной перспективы. Очевидно, что Твенте был подготовлен для деятельности как на региональном, так и на международном уровнях. Приоритетность последнего не в по​следнюю очередь объяснялась тем фактом, что там открывались новые возможности для получения дополнительных средств.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Изменения в Твенте, происходившие между 1995 и 2000 годами, дополняют мои обобщения, сделанные на основе изучения исто​рий Уорика и Стратклайда. Во-первых, направления трансфор-
20 Ibid. Р. 9-10.
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мации, определенные в книге «Создавая предпринимательские университеты», тесным образом взаимодействуя, могут стать средствами поддержания изменений. Когда это взаимодействие институционализируется, определяя новое «естественное» по​ложение дел, университет приобретает устойчивое состояние, которое требует продолжения изменений. На сцену выходят новые группы интересов, возникают новые невозвратные за​траты. Измененная организация одновременно стабильна и изменчива. Коллективная «воля» к переменам проявляется на трех уровнях — базовых подразделений, факультетов и особен​но на общеуниверситетском уровне.
Во-вторых, поддерживаемое взаимодействие элементов в ориентированном на перемены университете включает балан​сировку противоположных сил и тенденций. Требуется достичь баланса по крайней мере в трех областях: между централизо​ванным управлением и самоуправлением отдельных единиц, между четким фокусом и многопрофильностью, а также между региональной, национальной и международной ролями.
Университеты вообще подвержены воздействию этих проти​воположных тенденций. Если они ориентированы на сохране​ние статус-кво, то пускают все на самотек. Однако со временем негативные эффекты подобной пассивности накапливаются. Стандартизированное распределение ресурсов, или распределе​ние, полностью основанное на традиционных невозвратных из​держках, становится очевидной институциональной слабостью, когда другие университеты собираются с духом и осуществляют выборочное адаптивное инвестирование в отдельные области изучения, а также посредством агрессивных действий увеличи​вают общий объем своих ресурсов, в том числе и свободных.
Предпринимательские университеты непременно начинают беспокоиться о проблемах баланса: более активная позиция приводит к открытому столкновению противоположных тен​денций. Вместе с осознанием этого факта приходит понимание того, что, проскакивая столь желанную точку равновесия, уни​верситеты будут постоянно колебаться от одной выраженной тенденции к другой.
В 2000 году центральная администрация Твенте сознавала двойственную потребность в централизованном управлении и делегированном контроле. Поскольку в результате либерализа​ции базовых структур обнаружилось чрезмерное движение к

последнему, возникла потребность в намеренной культивации сопутствующих интересов в общих структурах учебных пла​нов и в административной схеме центрального управления. Университет также увеличил число своих макрофокусов с двух широких кластеров (прикладные точные и естественные науки и прикладные социальные науки) до трех (плюс науки о здоро​вье). Наконец, Твенте утверждал, что он одновременно является региональным, национальным и международным университе​том. Такие университеты должны быть уверены, что они смогут справиться с противоречиями этих ролей и поддерживать их в состоянии устойчивого равновесия. В случае Йоэнсуу, описан​ном в следующей главе, проблема уравновешивания региональ​ной роли по отношению к национальной и международной ро​лям имеет еще более выраженный характер.
Исторически унаследованные институциональные черты мо​гут значительно усугубить современные противоречия. Преж​ние характеристики не исчезают полностью, а откладываются в привычных суждениях и процедурах. Властные полномочия и привилегии, предоставленные студентам и непреподающим сотрудникам Твенте за время существования «университета участия», сопротивлялись введению вертикальной структуры управления, на которой настаивали государство и сам институт. Спущенные сверху единые для всех государственные распоря​жения навязывались институтам их собственными порядками, вырабатывавшимися на протяжении длительного периода вре​мени. Различия между коллегиальным и менеджериальным раз​вивались по перекрещивающимся линиям.
Однако фундаментальный конфликт не остановил предпри​нимательский импульс. Соответствующая движущая сила стала частью трансформированного характера университета, прояв​ляющейся как в базовых подразделениях, так и в центральных советах. Университет пришел к своему собственному устойчи​вому состоянию изменений.
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