III. Ответ Твенте: создание голландского предпринимательского университета
"\7"ниверситет Твенте в Нидерландах прекрасно подходит для J того, чтобы продолжить рассмотрение предприниматель​ской деятельности в европейских университетах. К середине 1990-х годов он, как и Уорик, приобрел прочную репутацию проактивного университета, побудившего ректоров из других европейских стран обращаться к нему за советами по таким во​просам, как, например, передача технологий. Он тоже был мо​лодым университетом, созданным в 1960-х. Но в первые годы существования учебного заведения его будущее вызывало определенные сомнения: жизнь в голландской университетской системе никогда не была легкой. В ответ на все большую марги​нализацию институт в начале 1980-х попытался упрочить свое положение. Он стремился обрести институциональный стиль, который позволил бы ему занять особую нишу в голландском и европейском высшем образовании.
ПЕРВОНАЧАЛЬНАЯ МАРГИНАЛЬНОСТЬ
Официально созданный голландским правительством в 1961 году, Технический университет Твенте, как он тогда на​зывался, в 1964 году открыл свои двери для студентов на трех основных факультетах: машиностроительном, электротехни​ческом и химико-технологическом. Предполагалось, что уни​верситет должен встать в один ряд с двумя ранее созданными техническими университетами: Делфтом, существовавшим с 1842 года и занимавшим прочное положение в силу своего воз​раста, размеров и местоположения (поблизости от Роттердама); и Эйндховеном, основанным всего за несколько лет до Твенте, в 1956 году, на юге страны, поблизости от крупного предприятия Philips, голландского электротехнического гиганта. Оказавшись в такой семье, новый Твенте, как ожидалось, должен был на-
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ладить связи с промышленностью и даже привлечь некоторых сотрудников компаний. Не менее важно, что он задумывался также как региональный университет, расположенный в вос​точной Голландии, неподалеку от немецкой границы, между двумя небольшими городами Энсхеде и Хенгело и призванный помочь развитию этого региона [Maassen, van Buchem, 1990, p. 55-58]. Твенте также с самого начала был «кампусным уни​верситетом» со всеми академическими, административными и хозяйственными подразделениями, расположенными в одном месте, включая жилье для студентов, преподавателей и осталь​ных работников. Со своим кампусом, занимающим огромную площадь, университет был уникальным для Голландии и весьма необычным для остальной Европы. Вместо привычной для сту​дентов и преподавателей городской жизни с факультетами и от​делениями, разбросанными по всему городу, Твенте предлагал холмистую местность, леса, озера и зеленые поля.
Но это пасторальное местечко находилось в регионе, кото​рый имел не слишком подходящую для университета среду. Поскольку его основная текстильная отрасль на протяжении долгого времени переживала упадок из-за бегства компаний в страны с более дешевой рабочей силой, регион Твенте был экономически депрессивным. К концу 1960-х годов старые тек​стильные фабрики, расположенные прямо посреди соседних городов, представляли собой брошенные и во многом беспо​лезные строения, а их огромные трубы на фоне неба служили неприятным напоминанием об исчезнувших рабочих местах и утраченной экономической базе. Здесь почти не было промыш​ленности, связи с которой мог наладить новый университет. Он находился в бедной области, остро нуждавшейся в развитии по целому ряду направлений.
Помимо депрессивной экономики, местоположение Твен​те также было маргинальным в образовательном комплексе и культурной ментальности Нидерландов. Будучи регионом, рас​положенным вдалеке от политической столицы — Гааги, круп​ных торговых центров Амстердама и Роттердама и плотного 50-мильного коридора высокого искусства и культуры, тянуще​гося по западному региону от Амстердама и Харлема до Лейдена и Гааги, а затем Делфта, Роттердама и Дордрехта, он находился в глубоко провинциальной культурной среде. Западную осно​ву высокой культуры составляли старые, крупные многопро-
фильные учебные заведения — Университет Лейдена (18 000 студентов в 1994 году), основанный в XVI веке, и университеты Утрехта (25 000) и Амстердама (27 000), основанные в XVII веке, а также такие более поздние «дополнения» национальной сис​темы образования, как Свободный университет Амстердама (14 000), созданный в 1880-х, и Университет Эразмус в Роттер​даме (17 000) — новый университет, созданный в 1970-х годах [Schutte, 1994, Appendix А]. По сравнению с «другой» жизнью в экономическом, политическом и культурном центре Голландии, лучшее, что было в регионе Энсхеде, за исключением старых фа​бричных труб, — это «прекрасная сельская область из садов и ручьев».
Вскоре размеры нового университета стали для него серьез​ной проблемой: на первом этапе своего существования он ока​зался гораздо меньше, чем планировалось. Начав с крошечного приема 200 студентов в 1964 году, Твенте, как предполагалось, должен был вырасти до 4000 студентов к 1970 году. На деле же к этому времени в нем обучалось всего 2000 студентов. На про​тяжении 1970-х университет по-прежнему испытывал трудно​сти с приемом студентов; в 1978 году в него поступило всего 600 человек, а общая численность обучающихся все еще не до​тягивала до 4000. Имелись трудности и с доходами: небольшое количество абитуриентов означало низкое финансирование со стороны государства, выделяемое в зависимости от числа сту​дентов. При этом затраты на содержание кампуса, построенного для проживания, были очень высокими. Затем, после нефтяного кризиса начала 1970-х, голландское правительство вынуждено было пойти на сокращение университетских бюджетов. В систе​ме все чаще возникали разговоры о «слишком большом количе​стве университетов» или по крайней мере «слишком большом количестве факультетов и программ». К началу 1980-х годов министр образования и науки прямо сказал, что «по бюджет​ным и иным соображениям в голландских высших учебных за​ведениях нужно закрыть множество факультетов и программ» [Maassen, van Buchem, 1990, p. 60].
Голландская студенческая культура конца 1960-х — 1970-х была особенно враждебна к университету, который собирался уделять особое внимание технологиям и ориентироваться на промышленность и бизнес. В Голландии и других европейских странах студенты питали очевидную неприязнь к бизнесу. Тра-


диционно большее предпочтение отдавалось гуманитарным и общественным наукам, праву и медицине, которые позволяли получить работу в правительстве и в нетехнических професси​ях. В 1970 году 60% поступивших абитуриентов сделали выбор в пользу гуманитарных и общественных наук; к 1985 году это число выросло до 66%, причем львиная доля прироста при​шлась на гуманитарные науки, совершившие рывок с 11 до 18%. Особенно популярным было право (число студентов выросло с 14 до 16%), которое привлекало столько же студентов, сколько все технические специальности вместе взятые. На инженерное дело (15%) и точные и естественные науки (11%) приходилась всего четверть всех абитуриентов в 1970 году и еще меньше — в 1985-м, когда эти показатели упали соответственно до 14 и 8% [Frijhoff, 1992, р. 501]. Голландский чиновник отмечал, что «по сравнению с другими странами Северной Европы доля студен​тов, изучающих общественные науки, в Нидерландах на 5-20% выше, тогда как доля в точных науках существенно ниже... вы​сокоразвитое государство всеобщего благосостояния... требует большого числа специалистов по поведенческим наукам и об​разованию, особенно среди женщин» [Ibid., p. 501].
В первые годы существования университетский городок так​же едва ли можно было назвать средством привлечения сту​дентов, вопреки возможным предположениям британских и американских наблюдателей. Он противоречил устоявшемуся в Голландии и Европе в целом представлению, что студенты уни​верситетов, признаваемые благодаря своему университетскому статусу зрелыми во всех отношениях, должны жить в больших городах и посещать лекции и занятия в зданиях, разбросанных по всему городу. Но постепенно идея университетского город​ка стала более привычной, и со временем его наличие стало считаться не недостатком, а достоинством в деле привлечения студентов. Голландским студентам нужно было оставить огни больших городов ради неизведанных радостей жизни в сель​ском окружении.
Спустя всего несколько лет после создания этого нового университета в голландской системе высшего образования по​лучила распространение и обрела огромное влияние идея уча​ствующего университета. В ответ на распространившиеся в европейских странах после парижских бунтов 1968 года реши​тельные требования студентов, чтобы они вместе с неакадеми-
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ческим персоналом и младшими преподавателями принимали участие в управлении университетами наравне со старшими профессорами на всех уровнях, Голландия, как и Западная Гер​мания, в начале 1970-х годов приняла законы и постановления, которые вводили трехстороннее представительство в избирае​мых советах университета, включающих представителей пре​подавательского состава, студентов и вспомогательного пер​сонала [Daalder, 1982]. Университеты, которыми руководило небольшое число профессоров, были словно созданы для при​вилегий, голландское общество было пронизано новым духом бунта против устоявшихся элит с их молчаливо признаваемы​ми прерогативами. Постепенно университеты по причине мас​совости получения высшего образования начали становиться более доступными, а поскольку число младших преподавателей стремительно росло, росло и их недовольство господством про​фессоров. Многих не удовлетворяла сложившаяся ситуация, поэтому в нее пришлось вмешаться центральному правитель​ству. Старую университетскую структуру двойного правления регентского совета (curatoren) и ученого совета упразднили. Вместо нее был создан совет университета, состоящий преиму​щественно из избранных представителей трех основных групп, и значительно более скромный по величине (от пяти до трех членов) исполнительный совет, состоящий из избранных и на​значенных членов. Государственный закон о реорганизации университетов 1970 года также подробно разъяснял состав и задачи факультетов и новых подразделений, подобных отделе​ниям. Этот закон был по-настоящему радикальным, возможно, самым редким ответом в Европе на тогдашнюю активность сту​дентов. Как метко выразился Ханс Даалдер, это был «во многом уникальный эксперимент по проведению революции сверху в ответ на активность студентов снизу...» [Ibid., p. 174].
В новом Твенте студенческая активность была сравнительно слабой и сосредоточенной преимущественно (как и, по сути, везде в мире) в гуманитарных и общественных науках. Волне​ния студентов в Амстердаме не встретили подобного отклика в Энсхеде. Но решительный ответ правительства — «революция сверху» — имел серьезные последствия в долгосрочной перспек​тиве: новая структура избираемого центрального совета, осно​ванного на принципах демократии участия, вместе с неболь​шим административным советом (и подобными структурами

на более низком уровне) в 1970-х — начале 1980-х годов стала устройством, которое подчеркивало важность вовлеченности в управление университетом «снизу», а не просто направления и руководства «сверху». Широкое участие в избираемых советах означало более продолжительное и острое обсуждение. Спра​ведливое представительство имеет большое значение для самых разных фракций, особенно когда дело касается общества, ценя​щего однородность и равенство. Как гласит любимая поговорка голландцев, «обычное достаточно необычно». Напористое ру​ководство ректоров или небольшого числа администраторов и преподавателей подчинялось механизмам участия. Более позд​ние поправки 1986 года к революционному закону, принятому пятнадцатью годами ранее, были призваны сократить количе​ство членов совета университета и исполнительного совета и расширить формальные полномочия административных служб [Schutte, 1994, Appendix В]; но только в 1995 году голландское правительство, наконец, нашло в себе силы окончательно отме​нить закон 1970 года, отдав решение вопроса об органах управ​ления на откуп отдельным университетам. К этому времени в университетах уже были выработаны собственные механизмы, в которых придавалось все большее значение опыту админи​страторов и преподавателей.
К 1980 году в результате всего, что случилось и чего не случи​лось за первые пятнадцать лет существования, Твенте испытывал серьезные трудности, неизменно занимая маргинальное положе​ние в голландском высшем образовании. Будучи небольшим по размерам, ограниченный в возможностях и расположенный в депрессивной провинции, которая отпугивала, а не привлека​ла студентов; имеющий едва ли не самую низкую репутацию и влияние среди голландских университетов; уязвимый перед со​кращением государственного финансирования и страдающий от слухов, что некоторые из его факультетов или даже все учебное заведение могут быть закрыты, университет встал перед серьез​нейшим вопросом: как преодолеть слабость и избавиться от угрозы исчезновения? Что нужно было сделать, чтобы сначала обеспечить себе выживание, затем прийти к здоровой жизне​способности и, наконец, обрести прочный статус европейского университета? Твенте сразу же совершил второй шаг, который примерно через десятилетие привел к появлению совершенно иной организации. С самого начала 1980-х годов университет
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прилагал все усилия, чтобы стать более крупным, более силь​ным и более уверенным в себе в турбулентных условиях сокра​щения бюджета и слабого интереса со стороны студентов.
РЫВОК ТВЕНТЕ
В непростые 1970-е годы было предпринято несколько несогла​сованных шагов, связанных с предложением новых программ, призванных привлечь студентов, увеличить доходы и нарастить корпус преподавателей. Здесь университету помогало то, что с самого начала, «в отличие от двух других технических универси​тетов, он задумывался как "настоящий" университет, имеющий по крайней мере два академических ядра: инженерное дело и прикладные общественные науки» [Maassen, von Buchem, 1990, p. 58]. Что касается второго, то в 1972 году был создан факуль​тет делового администрирования, в 1976-м — основан факуль​тет государственного и муниципального управления, а в конце 1970-х разработана программа по «педагогическим технологи​ям». В прикладных науках быстрее всего развивались биомеди​цинские технологии, в которых особое значение придавалось исследованиям, а несколько существующих факультетов дали рождение новому — факультету информатики и вычислительной техники. Однако в среде, где участие взяло верх над администра​тивным руководством, отсутствовала центральная инициатива: «Одни шаги были предприняты факультетами, другие предлага​лись национальным правительством. Но правление универси​тета не спешило в этом вопросе и предпринимало не слишком много необходимых шагов» [Ibid., p. 59]. Университету нужны были более скоординированные действия, которые должны были подстегнуть переход от «образовательного университета», почти не занимающегося научными исследованиями, к «исследователь​скому университету». Исследования влияли на международную репутацию: они велись во всех крупных европейских универси​тетах. Кроме того, исследования могли служить средством увели​чения дохода, привлекая и увеличивая численность преподавате​лей в новых и традиционных областях и делая предложение для будущих студентов более разнообразным.
Какие шаги нужно было предпринять? Пять названных выше элементов позволяют в целом проанализировать ситуацию. Рас​смотрим взаимодействие между ними. Сначала вкратце охарак-
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теризуем ту роль, которую играли усиленное административ​ное ядро, новая, четко выраженная институциональная идея и новая бюджетная система. Затем, остановившись на создании новой периферии развития и стимулировании академических структур, проследим распространение предпринимательского подхода по всему университету.
Самая важная и крупная перемена в Твенте была иницииро​вана усиленным административным ядром. В 1970-х годах цент​ральный административный совет был сравнительно слабым. Участие всех сторон являлось нормой, а большой избираемый совет не желал поступаться своими полномочиями. Подчиненное положение центрального совета, состоявшего из пяти (а позд​нее — трех) человек, заметно изменилось, когда две сильные лич​ности — одна избранная, другая назначенная — вступили в свои должности с боевым кличем «проблемы — это возможности» и вовсю занялись трансформационной деятельностью. Одной из этих личностей был Харри Ван ден Крооненберг, профессор машиностроения, который три года (1979-1982) прослужил ректором, потом формально пропустил один срок, а затем в 1985-1988 годах вернулся на второй, другой был Эрик Болле, математик, пришедший извне на должность административно​го директора, который в эти годы отвечал за финансы и плани​рование. Ван ден Крооненберг оказался человеком, способным генерировать идеи; Болле — человеком, который умел плани​ровать и смог поставить университет на новый финансовый фундамент [Ibid., p. 59-63]. Присоединившийся к ним Харри Феккерс возглавил отдел планирования и нашел к нему новый подход. Эта небольшая группа, взявшая на себя львиную долю центральной инициативы, сначала разработала пятилетний план, затем создала децентрализованную бюджетную схему, а в конце 1980-х годов перешла к более подробной разработке пла​на для 1990-х, в котором следовало точнее определить характер предстоящих видоизменений.
Институциональная идея заключалась в том, что Твенте дол​жен был стать «предпринимательским университетом». Будучи публичной фигурой и оратором, обладающим даром убеждения, Ван ден Крооненберг обратился к национальному правительству, бизнесу и широкой публике в качестве «посланца университета» с заявлением, что в скором времени Твенте перестанет быть похо​жим на классические университеты и на то, чем он был в первые
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годы своего существования. Теперь он должен был проявлять наступательную активность, налаживая новые связи с бизне​сом, городскими и региональными властями и обществом; он должен был служить нуждам страны и осуществлять между​народное сотрудничество. Для простоты Ван ден Крооненберг использовал идею «предпринимательского университета», ко​торая призвана была содействовать созданию нового публич​ного образа, способного «открыть двери» для национального бизнеса и местных органов власти, неизменно подчеркивая «не​прерывность притока знаний в общество, причем не только от выпускников, но и за счет активной передачи научных знаний и технологий предприятиям напрямую» [Maassen, van Buchem, 1991, p. 61]. Эта идея с ее нескрываемым деловым подтекстом и обещанием тесных связей с промышленностью была решитель​но выдвинута именно тогда, когда подобный подход был осо​бенно непопулярным. Некоторые преподаватели, совершенно ошарашенные, сочли своей обязанностью заявить, что они — «академическая организация», а не коммерческая компания.
Вместе с тем позднее первоначальная идея трансформиро​валась в организационную культуру. Вначале сама по себе идея была только риторическим заявлением. Чтобы победить, она нуждалась в последовательном воплощении. Поддержка идеи административным ядром, перед которым встала непростая за​дача определить перспективы ее реализации, могла быть лишь отправным пунктом. Новая идея и преданные ей администра​тивные кадры нуждались в серьезной помощи со стороны дру​гих элементов организации университета.
Одним из таких важных элементов стала измененная бюд​жетная схема. Подстегиваемый в 1981-1988 годах Эриком Болле, Твенте разработал новую форму децентрализованного бюджетирования, известную теперь во всем мире как нераспре​деленное бюджетирование, или бюджетирование по центрам ответственности. Вместо внутреннего распределения по мно​жеству больших и малых бюджетных категорий базовые едини​цы, вроде факультетов, отделений и исследовательских центров, получали одну общую сумму. Поиск дополнительных средств операционными подразделениями всецело одобрялся. Такое нераспределенное бюджетирование могло стать серьезным по​трясением для преподавателей и других работников. Они же по​лучали свободу собирать средства и тратить их! Но при этом
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на них возлагалась вся ответственность за непростые решения относительно желаемых расходов и все обязательства по по​крытию своих издержек перед университетом и государством. В этом отношении Твенте действовал строго: он перешел к «уче​ту по полной стоимости», когда практически все вспомогатель​ные расходы и расходы на обслуживание, вроде использования служебных помещений и вычислительных центров, переклады​вались на плечи базовых подразделений.
Такое нераспределенное бюджетирование в Твенте способ​ствовало тому, что базовые подразделения стали больше за​ботиться о контроле над уровнем затрат и об увеличении по​ступлений из различных источников доходов, чтобы финан​совая база не ограничивалась одним только министерством образования [Schutte, 1994]. Финансирование со стороны ми​нистерства образования Нидерландов зависело от количества абитуриентов и общего числа студентов; на выделяемые суммы влияла также «отдача» — количество студентов, получивших первую ученую степень за приемлемый промежуток времени. Базовые подразделения могли увеличить доход, привлекая боль​шее число студентов и выпуская их вовремя. В базовое финан​сирование институтов входили также суммы, предназначенные для поддержки исследований.
Второй канал финансирования состоял из доходов от средств, предоставляемых правительством национальным научным со​ветам; в Голландии они входили в Организацию содействия научным исследованиям Нидерландов (ОСНИН). Этот тип доходов, как и в Уорике, зависит от успешной конкуренции за гранты на исследования. Третий канал объединял доходы, по​лучаемые из всех остальных источников, преимущественно за счет контрактов на исследования, контрактов на обучение и за оказание консультационных услуг. Тремя крупнейшими источ​никами средств для Твенте, поступающими по этому каналу, стали бизнес, Европейский союз и правительственные мини​стерства. Здесь предпринимательство позволяло получить са​мые большие дивиденды, обеспечив дополнительные средства и увеличив объем дискреционных расходов на уровне универ​ситета и базовых подразделений.
Твенте старательно работал над увеличением доходов из дру​гих источников, помимо основного финансирования со сторо​ны государства. В 1980 году университет зависел от него почти
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полностью: государственное финансирование составляло около 96% всего дохода. Но в течение 1980-х годов доля государствен​ного финансирования упала на 22%, составив около 74%, тогда как доходы из третьих источников выросли с менее чем 5 до бо​лее чем 20%.
Таблица 3.1
Источники финансирования Университета Твенте,
1970-1995 гг., млн голландских гульденов
	Год
	Центральное
	Научные
	Другие
	Итого

	
	финанси-
	советы
	источники*
	

	
	рование
	
	
	
	

	
	Сумма
	%
	Сумма
	%
	Сумма
	%
	Сумма
	%

	1970
	37,5
	93
	
	—
	2,9
	7
	40,4
	100

	1975
	89,5
	94
	##
	—
	5,6
	6
	95,1
	100

	1980
	134,4
	96
	**
	—
	5,4
	4
	139,8
	100

	1985
	155,7
	85
	3,9
	2
	23,4
	13
	183,0
	100

	1990
	177,0
	74
	13,0
	5
	50,6
	21
	240,6
	100

	1995
	233,5
	76
	10,4
	3
	63,7
	21
	307,6
	100


* Включая плату за обучение.
** Нет данных: по оценкам, менее 2% от общей суммы, если исходить из
показателя 1985 года в 2%.
Источник: Данные, предоставленные Милихом Ван Бухемом, заместите​лем секретаря Университета Твенте.
Цифры, приведенные в табл. 3.1, явно показывают, что помимо средств на исследования, выделяемых государством, значитель​ная часть средств на исследования и существенная часть дискре​ционного финансирования обеспечивалась за счет возросшей способности получать доход из нетрадиционных источников, а также от научных советов. Поскольку «контрактные исследова​ния» и «контрактное образование» приносили доход, они стано​вились бюджетными составляющими «предпринимательского университета». В системе высшего образования Голландии по​казатель доходов от третьих источников в 20% или более в об​щем бюджете свидетельствовал о предпринимательском успехе. Во время интервью центральные администраторы отмечали,
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что доходы Твенте от контрактов в процентах от всех доходов были самыми большими для голландских университетов.
Если поступления из третьих источников учитывать как до​полнительный доход, помимо основного центрального финан​сирования, то 20% превращаются в 27-28% и почти в треть, если к дополнительным доходам прибавить также небольшие суммы от научных советов. Доля этих нецентральных допол​нительных доходов в Твенте меньше, чем в Уорике, где в самый разгар перемен в Великобритании она составляла свыше 50%. Но в Голландии 1990-х руководство Твенте ощущало, что «су​ществуют пределы роста оборота и прибыли от контрактных исследований, контрактного образования и консультационных услуг. По нашим оценкам, баланс должен составлять от четверти до трети государственного финансирования, поскольку превы​шение этого предела сделает университет чересчур зависимым от бизнеса и негосударственных доходов» [Schutte, 1994, р. 19]. Но «прибыль» явно доставалась факультетам и отделениям. И центральный административный совет в том или ином виде мог зарезервировать часть всего дохода для того, чтобы лично им распоряжаться, а затем вложить капитал в новые програм​мы или выборочно поддержать старые, которые должны были развиваться дальше, но не обеспечивали и не могли обеспечить себя самостоятельно. Совет взял за обыкновение распределять весь получаемый им доход между факультетами и отделениями, забирая затем свыше 30% в качестве оплаты за услуги: «Мы дей​ствительно облагаем подразделения "налогами" в том смысле, что весь бюджет распределяется между факультетами, а затем определенная часть бюджета (в 1994 году — около 32%) изыма​ется для оплаты услуг центра, внеплановых расходов и проек​тов» [Ibid., р. 15].
Поскольку все три элемента — институциональная идея, усиленное административное ядро и дискреционное финанси​рование — развивались интерактивно, они питали растущую периферию развития и благодаря ей становились еще сильнее. Как мы видели на примере Уорика, периферию университета определить не так-то просто. Некоторые базовые отделения лег​ко могут выходить за пределы формальных границ университе​та; новые подразделения, которые организуются на периферии, могут продолжать работу в центре, а некоторые академические подразделения, создаваемые вне отделений, вроде исследова-
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тельских центров, — занимать промежуточное положение меж​ду центром и периферией. В Твенте развитие заметно расши​ренной периферии приняло две основные формы: собственно периферии внешних подразделений и полупериферии ориен​тированных вовне и занимающихся решением конкретных проблем научно-исследовательских центров, отражавших фа​культетские интересы, даже если они возникали вне отделений. В первой, более отчетливой форме в Твенте создавались новые программы и подразделения, которые не ограничивались тра​диционными университетскими рамками, а налаживали свя​зи с промышленными предприятиями, профессиональными ассоциациями и обществом. Главный элемент развития здесь связан с промышленностью. Особого внимания заслуживает создание в 1990-х годах «приватизированной» школы бизнеса, являющейся структурой университета, но при этом формально не подчиняющейся его правилам и инструкциям.
В своем стремлении сблизиться с бизнесом Твенте снача​ла попытался наладить «структурированные отношения» с небольшими и средними компаниями, прежде всего в сво​ей провинции. По замыслу Ван ден Крооненберга универси​тет в 1979 году создал службу «Transferpunt», которая как раз и должна была отвечать за связи с бизнесом и поиск способов расширения третьего канала поступления доходов [Maassen, van Buchem, 1990]. Министерство сокращало центральное фи​нансирование, регион требовал от университета помощи в эко​номическом развитии; а сам университет отчаянно нуждался в доходах. В начале 1980-х годов Ван ден Крооненберг принял участие в нескольких пилотных проектах, оказав помощь своим студентам-машиностроителям в создании собственных фирм. Это привело в 1984 году к запуску программы ВПП (Времен​ная поддержка предпринимателей), которая должна была под​держать «перспективных предпринимателей, желающих начать свой бизнес с предпринимательского университета» [University of Twente, 1995b].
Принимая во внимание проблему передачи технологий от университета малым и средним предприятиям — более слож​ный процесс, чем работа с опытными крупными компания​ми, — ВПП должна была производить такую передачу через выпускников, работающих в новых отделившихся компаниях («стартерах»), а также посредством нормальных «поставок» вы-
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пускников в существующие компании («абсорберы»). Програм​ма ВПП, переведенная в новый отдел ПТиНИОКР (передачи технологий и научных и опытно-конструкторских разработок), стремилась подтолкнуть выпускников и исследователей к соз​данию «своих собственных наукоемких компаний». Особенно важна была помощь на «инкубационном этапе». По мере раз​вития программы в 1980-х годах университет предлагал беспро​центный заем, служебные помещения и связь с университетской исследовательской группой, рекомендации и содействие при подготовке бизнес-плана и выработке стратегий менеджмента, маркетинга и финансирования (и даже на какое-то время фа​культетского наставника и курсы, посвященные тому, как стать предпринимателем).
ВПП была открыта и для выпускников других голландских университетов, а также выпускников Твенте и представителей бизнеса. Финансирование по ВПП началось с пятилетнего гран​та министерства экономики Нидерландов (1984-1989), а затем после 1990 года производилось из возобновляемого фонда, су​ществующего за счет погашения займов и небольшой поддерж​ки со стороны Европейского союза. Каждый год на протяжении десяти лет начиная с 1984 года выдавалось по 15 грантов. К 1995 году ВПП могла похвастаться поддержкой, которую она оказа​ла 200 человекам на 160 новых предприятиях, которые созда​ли свыше 1100 новых рабочих мест. Процент банкротств среди этих новых фирм составлял всего 20%. Учитывая фирмы, кото​рым университет помогал с 1976 года, к 1995 году вполне мож​но было бы говорить о создании более чем 250 отделившихся компаний. Фирмы, получавшие поддержку по ВПП, занимались самыми разными вещами — от машиностроения и проектиро​вания изделий, микроэлектроники/оптики, моделирования условий эксплуатации до международного маркетинга и управ​ления организациями; одну половину составляли производ​ственные компании, другую — консалтинговые фирмы.
К 1990-м годам университету удалось выработать трехэтап-ную схему создания и развития новых предприятий. На первом этапе индивиды и новые фирмы, получавшие поддержку по ВПП, около года находились в составе университета. На втором этапе выжившие перемещались в Центр бизнеса и технологий («инкубатор»), поддерживаемый фирмами и местными орга​нами власти. Затем, когда того требовало время и рост, новая
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фирма могла переехать из ЦБТ в Парк бизнеса и науки Твен-те, обретший со временем довольно неформальный облик; в 1995 году у него все еще не было главного офиса. Руководство университета описывало схему ВПП и ее последующее развитие как «пошаговую модель органического роста», а не спланиро​ванного развития. Научный парк получил весомую поддержку в середине 1990-х, когда в него пришел крупный филиал швед​ского электротехнического гиганта Ericsson, ставший «якорным арендатором» парка. Ericsson явно считал Твенте удобно рас​положенной и развивающейся высокотехнологичной областью. Местные власти отвели множество пустых земель для дальней​шего строительства научного парка вблизи университета. Про​исходило прорастание сетевой организации снизу: например, около 80 высокотехнологичных фирм основали Технологиче​скую группу Твенте, которая должна была стать обществом для обсуждения проблем и обмена идеями; появился Дом предпри​нимателя. И в 1996 году научный парк вступил в новый период быстрого роста. Был разработан подробный план, в парк пере​бралось еще больше высокотехнологичных компаний, было за​кончено строительство расположенной прямо в нем новой же​лезнодорожной станции. Одновременно университет работал над созданием Музея науки и техники «Да Винчи».
Новая программа ВПОК была разработана в 1988 году как раз​витие формата ВПП. Задачей программы являлось распростра​нение идеи отделения с молодых предпринимателей на более опытных людей, уже работающих в коммерческих компаниях. ВПОК должна была подстегнуть «быстрый рост отделившихся предприятий, объединив усилия опытных предпринимателей и исследовательских групп Университета Твенте в деле дальней​шего развития и коммерциализации продукта» [University of Twente, 1995b]. Но программа столкнулась с множеством проб​лем. Ее сотрудникам пришлось усвоить непростой урок: если попросить компании назвать людей, которые способны занять​ся развитием идеи, компании вполне могут предложить людей, от которых они просто хотят избавиться. Целесообразнее было искать перспективные идеи, иметь широкий круг участвующих в общей программе, затем выбирать из них наиболее перспек​тивных с лучшими идеями и уже потом обращаться к компани​ям и ЕС за финансированием. ВПОК требовала больших уси​лий, а отдача была низкой. После получения 50 стоящих идей от

III. Ответ Твенте. ..
35 компаний для осуществления этих идей было создано всего 13 компаний, из которых только девять дожили до середины 1990-х годов. И все же университет указывал на «косвенные ре​зультаты», выразившиеся в росте взаимодействия между ним самим, промышленностью и небольшими компаниями, напо​добие ВПП, которое способствовало созданию более прочной местной сети.
В 1995-1996 годах ПТиНИОКР и входящие в нее программы, зачастую сталкиваясь с нехваткой средств, были включены в бо​лее крупную административную единицу, занимающуюся под​держанием внешних связей. Новая Посредническая группа (ПГ) должна была иметь три основные составляющие: первая — сек​ция для «Научно-исследовательских программ и регионального развития» (бывшая ПТиНИОКР), вторая — «Постоянное и про​должающееся образование» — секция для контрактного обра​зования, включающая в основном курсы для профессионалов, и третья — «Международное сотрудничество». С самого начала новая административная единица подчеркивала важность опы​та, накопленного ее предшественниками с начала 1980-х годов в деле «передачи технологий, создания дополнительного дохода и университетского предпринимательства». В этих областях и соответственно в отношениях с бизнес-центрами, технологиче​скими центрами и научными парками ПГ считала себя «важным участником (действующим от имени университета) в регионах Твенте, Фрисландии и Гелдерланда» — трех областях, которые вместе покрывают большую часть северо-восточной и северной Голландии [University of Twente, 1996]. Университет все чаще ощущал необходимость действовать в масштабах страны, осо​бенно в ее наименее развитой части. Он расширил сферу своего влияния, выйдя за первоначальные местные границы.
Программы Твенте все больше распространялись на другие страны Европы. В середине 1990-х годов сотрудники Твенте занимались разъяснением своей программы ПТиНИОКР ад​министраторам немецких университетов, администраторам программы ЕС; к их деятельности также проявляли интерес представители Восточной Европы, Латинской Америки и Юж​ной Африки. Главный вопрос состоял в том, как наладить эф​фективные «связи с бизнесом», чтобы они не пошли во вред университету. Благодаря тому, что реализация идеи, время ко​торой пришло только в 1990-х, началась уже давно, Твенте имел
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пятнадцатилетний опыт работы, полный проб и ошибок, над созданием инфраструктуры.
Кроме того, Твенте предпринял весьма необычный шаг по «приватизации» входящей в него школы бизнеса, занимающей​ся подготовкой по программам МВА и повышением квалифика​ции руководителей, но при этом обладающей административной самостоятельностью и получающей прямое государственное финансирование магистерских программ. «Частная» школа бизнеса Твенте отпочковалась в конце 1980-х годов от суще​ствовавшего уже факультета менеджемента. В ней проводится подготовка для получения «коммерческой МВА» по четырем различным самофинансируемым очным и заочным программам МВА. Школа бизнеса Твенте реализует программы повышения квалификации руководящих кадров, а также помогает деловым и профессиональным ассоциациям осуществлять свои соб​ственные программы обучения на кампусе, арендуя конференц-центр и спортивные сооружения [TSM, 1995]. В отличие от всех остальных школ бизнеса в Голландии, в эту школу принимаются только те, кто уже имеет магистерскую степень в инженерном деле или науках. Школе бизнеса не нужно иметь своих препо​давателей: ей достаточно привлекать преподавательские кадры с постоянного факультета бизнеса, из других голландских уни​верситетов и политехнических институтов и напрямую из ком​паний и прочих внешних работодателей. Начиная с 1993 года Школа бизнеса Твенте стала «совместным предприятием» трех университетов — Твенте, Гронингена и Эйндховена, которые явились опорой для всего восточного региона страны. Профиль школы определился как исключительно предпринимательский.
Помимо новой инфраструктуры, созданной для налаживания структурированных отношений с бизнесом в сфере содействия передаче технологий, и широких связей с внешним миром, до​стигнутых в приватизированных программах обучения бизне​су, в Твенте получил развитие третий, необычный, но важный тип взаимодействия в форме «внутрипредпринимательской» составляющей. Идея и формирование «внутрипредпринима-тельского университета» пришлись на середину 1980-х, когда инициативный центральный совет обнаружил, что публичное право, которое регулирует работу университета, мешает разви​тию исследований и новых направлений деятельности. Поэтому в рамках университета нужно было создать своеобразное част-
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ное предприятие, работающее в соответствии с гражданским правом. По выражению Маассена и Ван Бюхема [Maassen, van Buchem, 1990, p. 66-67], когда «положения голландского пу​бличного права не позволили университету совершить опреде​ленные предпринимательские действия... Твенте преодолел это препятствие, организовав в 1985 году частное предприятие под названием Технополис Твенте. Секретарь Твенте был назначен его председателем, а члены правления университета состави​ли корпоративное правление. Его главная цель состояла в том, чтобы предложить структуру, позволяющую заниматься той же, что и в обычном университете, деятельностью — исследова​ниями, преподаванием и предоставлением социальных услуг». Технополис Твенте, позднее переименованный в УТ-Экстра, ра​ботал как голландский фонд, который мог создавать специаль​ные компании: «В этой структуре может быть реализована лю​бая предложенная идея. Поскольку мы используем компании с ограниченной ответственностью, мы можем получать прибыль от всех программ стимулирования, систем поощрения, грантов и государственной помощи, которые только возможны в Ни​дерландах, — от инвестиционных субсидий и надбавок к зара​ботной плате до кредитов на развитие» [Schutte, 1994, р. 27].
При этом широком фондовом механизме университету уда​лось сделать следующее: построить на кампусе — земле, при​надлежащей министерству образования! — гостиницу, между​народный центр для проведения конференций и исследований, используя две компании с ограниченной ответственностью для строительства и управления; построить административное зда​ние, офисный центр Технополис, сдать в аренду площади для проведения контрактных исследований; построить детский сад; запустить Образовательный компьютерный консорциум для разработки образовательного/обучающего программного обе​спечения — предприятие, позднее проданное частной фирме; основать Группу бизнес-технологий для содействия работе химико-технологического отделения в развивающихся странах, позднее проданную ее ведущим участникам [Ibid.].
УТ-Экстра служит образцовым воплощением этого предпри​нимательского подхода и духа. Его создание показало, чего мож​но достичь, следуя традиционным правилам, и отразило готов​ность искать способы, позволяющие обойти государственные ограничения, когда они мешают двигаться вперед. Для этого
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пришлось пойти на риск и вложить и без того небольшие дохо​ды в новые предприятия. Это вызвало бешенство у традицион​ных финансовых покровителей, так как их ожидания и указания просто не стали брать в расчет. Данный голландский экспери​мент был рискованным и в то же время инновационным.
Множество перемен произошло в Твенте и на расширенной полупериферии научно-исследовательских центров — подраз​делений, не входящих в число академических структур, которые создавались за пределами основных факультетов и отделений, расширяя тем самым сферу деятельности университета. Зача​стую междисциплинарные, они обычно привлекали преподава​телей и студентов из более чем одного отделения и даже более чем одного факультета, как, например, институты биомедицин​ских технологий и «производства, логистики и оперативного управления». Голландские университеты имели право создавать исследовательские центры для содействия развитию своих са​мых сильных сторон, получая целевое финансирование. В сере​дине 1990-х Твенте имел в утвержденном перечне семь центров. В 1986 году за выдающиеся заслуги «признанные центры» по​лучили законодательно закрепленный формальный статус и га​рантированное финансирование.
Прекрасным примером развития исследовательского центра служит Центр по изучению политики в области высшего обра​зования, которому в 1995-1996 годах исполнилось уже 12 лет. Серьезное сокращение бюджета в 1980-х, последовательно про​водившееся с 1981 года, побудило министра, ответственного за высшее образование, предложить в 1983 году университетам начать изучать себя самим. Эрик Болле сразу же «застолбил» ме​сто: «Твенте может это сделать», — и получил от министерства первоначальный пятилетний грант для университета в размере 500 000 гульденов в год. После двух лет его обсуждения с уча​стием преподавателей, занимающихся вопросами образования, бизнеса и государственной политики, в 1984-1985 годах был соз​дан новый центр. По прошествии года временного руководства Франс Ван Фухт, молодой ученый с факультета публичной поли​тики, имеющий опыт политического анализа и городского пла​нирования, стал его директором и оставался в этой должности до 1996 года, когда он занял пост ректора университета. Центр начался с четырех исследователей — из политических наук, эко​номики, образования, а также методологии и статистики.

Каждые пять лет университет оценивал работу Центра: в 1995 году, во время третьей такой оценки, его деятельность была признана весьма успешной. После первого пятилетнего правительственного гранта он стал получать финансирование из средств университета и из внешних источников, в основном за счет контрактных исследований. В середине 1990-х одно та​кое исследование, выполненное для министерства, обеспечило четверть всех доходов центра. Политические исследования про​водились для таких разных внешних органов, как Всемирный банк, ЮНЕСКО и правительство ЮАР. Центр выполнял немало контрактных исследований для Европейского союза и прини​мал участие в работе по реструктуризации российского высшего образования. Подобно большинству других исследовательских центров Университета Твенте, Центр исследований политики в области высшего образования имеет междисциплинарную осно​ву, которую составляют три основных факультета-организатора. Его деятельность также носит все более международный харак​тер, что поощряется как министерством, так и университетом.
В середине 1990-х он был признан лучшим национальным центром. Национальное правительство присвоило ему этот особый официальный статус наряду с другими тремя центра​ми Университета Твенте. К 1995 году центр, разросшийся до более чем 20 исследователей, включая семь или более докто​рантов, работающих над диссертациями, стал крупнейшей в мире исследовательской организацией такого рода, сочетавшей отечественные прикладные проекты с фундаментальными ис​следованиями в сравнительном высшем образовании. Его прак​тическая внешняя деятельность включает консультации с пра​вительствами и университетами по таким насущным вопросам, как «оценка» и «обеспечение качества», а также оказание кон​сультационных услуг международным ассоциациям универси​тетских администраторов и исследователей высшего образова​ния, например, Европейской ассоциации институциональных исследований (ЕАИИ) и Консорциуму исследователей высшего образования (КИВО). Вклад центра в науку выразился в мно​жестве книг и статей, которые, особенно в вопросах политики, касались не только стран Европы, но и Соединенных Штатов, Японии и Австралии.
Последним важным элементом является вопрос о дальней​шем стимулировании академического оплота. Твенте ответил
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на свою маргинальность и слабую жизнеспособность, все еще столь очевидную в конце 1970-х, содействуя процессу органи​зационных «родов» (или того, что в бизнесе можно было бы на​звать «развитием из основных областей специализации»). Новые факультеты, области исследований и программы появлялись в результате новых комбинаций уже существующих единиц. Как было отмечено ранее, в 1970-х такое развитие проявилось в создании нового факультета информатики и вычислительной техники и программы педагогических технологий. Но в конце 1980-х годов центральная администрация и соответствующие факультеты все еще считали серьезным недостатком Твенте его ограниченный для технологического университета охват и его периферийное географическое положение. Этот недостаток был связан со сложностью постоянного привлечения новых сту​дентов. Ответом стало «расширение охвата». В 1988-1992 годах были запущены три новые программы. Первая — по граждан​скому строительству и управлению — готовила руководителей проектов для строительной отрасли; она требовала определен​ных инвестиций в факультет машиностроения и привлечения знаний и опыта менеджмента. Вторая программа — по инфор​матике и управлению, позднее переименованная в «информа​ционные технологии для бизнеса», — опиралась на ключевые подразделения по информатике и управлению коммерческими предприятиями. Третья программа — «коммуникации» — была создана на основе отделений образования, философии, публич​ной политики и управления. Все три программы были меж​дисциплинарными и должны были заинтересовать студентов. К 1995 году по этим трем программам обучалось свыше 10% всех студентов. Появление и очевидный вклад указанных про​грамм были важной формой живого отклика университета на изменение интересов студентов и рынка труда. И хотя со време​нем они институционализируются с невозвратными кадровыми издержками, открывать и закрывать такие программы было все же проще, чем открывать и закрывать факультеты и отделения. Создание и использование программ становилось формой при​способления университета к меняющимся условиям.
Такие внутренние эксперименты стали в Твенте обычным де​лом. Усилия по разработке новых межфакультетских программ всецело поощрялись и объявлялись внутренним предпринима​тельством. В середине 1990-х годов факультеты машиностроения

и электротехники совместно с образовательным центром на кам​пусе работали над новым учебным планом, который должен был стать по меньшей мере на 40% «проектно-ориентированным». Преподавателям следовало учить, а студентам учиться участию в проектах — привлекательная возможность для повышения мо​тивации студентов, образцовым примером которой в Западной Европе служил Университет Ольборга в Дании. Новая програм​ма по коммуникациям стремилась установить связи с бизнесом. Связь между гражданским строительством и бизнесом включа​ла подготовку к работе в транспортной отрасли и строительстве. Информатика и коммерческое образование стали БИТ — про​граммой, включающей бизнес и информационные технологии. И в 1995 году университет ощущал потребность в «дальнейшей диверсификации учебных программ». В 1996 году проходили испытания новые программы по телематике, медицинским тех​нологиям и управлению медицинским оборудованием. Никаких вопросов относительно качества обучения не возникало: Твенте получал хорошие оценки во всех областях. Но с сокращением правительством льгот для студентов, особенно на транспорте, местоположение университета снова могло сослужить плохую службу, так как студенты из экономии предпочли бы учиться ближе к дому, а приток студентов в Твенте со всей страны мог сократиться. Таковы уж радости зависимости от национальной системной политики и процедур.
Количество новых организационных единиц для поддержки исследований продолжало расти. В 1990-х голландское высшее образование начало создавать школы последипломного обуче​ния для систематической работы по докторским программам — межуниверситетские «исследовательские школы», одобренные академией наук. Вскоре после того как университет начал рабо​ту по восьми таким новым направлениям, три из которых рас​полагались на его кампусе, центральные администраторы по​чувствовали, что они «справляются с этим весьма неплохо», не ограничиваясь простым «участием». Исследовательские центры и школы появлялись там, где новые направления деятельности встречали поддержку академического оплота. В этой области, руководствуясь вовсе не одними факультетскими интересами, «периферия» быстро становится «центром» или чем-то в этом роде. Но какими бы их ни считать — периферийными или центральными, — исследовательские единицы и программы
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развития, рассмотренные выше, во многом способствуют рас​ширению связей университета с внешним миром и делают его политику более гибкой.
Возвращаясь к усиленному административному ядру Твенте, следует отметить, что для него создание настоящего предприни​мательского университета оказалось процессом бесконечным. Изменение характера бюджетирования шло особенно сложно, процедуры продолжали модифицироваться и в конце 1980-х — 1990-х годах. Кроме того, нужны были гораздо более ровные отношения между центральным административным советом и факультетами и отделениями, тем более в обстановке сокра​щения государственного финансирования. Тогда центральному совету пришлось заявить о необходимости равного сокращения финансирования для всех или выборочном сокращении и на​стоять на том, чтобы базовые единицы отныне сами думали, как им увеличить доходы.
К руководству пришла новая группа центральных админи​страторов. Фритс Шютте, в 1988 году сменивший Эрика Болле на посту административного директора, приступил к решению вопросов бюджетирования. Вплоть до 1996 года он продолжал играть важную роль в составе коллективного руководства. Два профессора — Йос де Смит (1988-1992) и Тео Помпа (1992-1996), работавшие ректорами после Ван ден Крооненберга, свято вери​ли в изменение характера деятельности университета и работа​ли над его расширением и внутренней консолидацией. В пору их ректорства руководство университетом стало более рассредото​ченным. Работа деканов на факультетах начала отнимать больше времени; при нераспределенном бюджетировании на ответствен​ных лиц, работа которых иногда требовала полной самоотдачи, и административных директоров, действующих на факультетском уровне, возлагалась основная ответственность за расходование средств. При таком бюджетировании факультеты становились ответственными перед своими отделениями. Когда правитель​ство сокращает финансирование университетов, факультеты оказываются в особенно неловком положении, ощущая себя меж двух огней — между центральным административным советом и отделениями. В Твенте был расширен руководящий состав, что теснее связало деканов с процессами принятия решений в центре. (Эта перемена произошла в начале 1997 года, когда пи​салась данная книга. Новый ректор Франс А. Ван Фухт создал

новую «управленческую команду», состоящую из трех членов центрального совета и всех деканов.)
Важнее всего, что к середине 1990-х годов изначально про​стая идея предпринимательского университета не только об​рела структурную опору, но и превратилась в гораздо более широкую идеологию, которая получила поддержку на многих факультетах и отделениях, став доминирующей. Стратегиче​ский план университета 1991 года, сменивший план 1987 года, подробно разъяснял его «своеобразие и миссию». Что именно имеет в виду Университет Твенте, называя себя «предпринима​тельским университетом»?
Университет Твенте — это предпринимательский университет, что касается как его изначальных установок, так и «подхода к ведению дел, когда он действует на свой страх и риск».
Университет Твенте стремится следовать предпринимательско​му подходу в смысле смелого и бесстрашного принятия трудных и рискованных решений. Он стремится к этому на всех уровнях: в обучении, в исследованиях, а также в том, как осуществляется принятие решений и управление университетом. Вот что значит для Университета Твенте «быть предпринимательским». Но это не означает, что Университет Твенте откажется от возможности ис​пользовать предпринимательский подход во втором смысле слова (то есть в смысле ведения бизнеса и делания денег), если такой подход может помочь ему исполнять его прямую обязанность, а именно быть университетом [University of Twente, 1991, p. 2].
Помимо этого общего заявления, после десятилетия работы в данном направлении университет вполне обоснованно мог сде​лать ряд громких заявлений, касающихся характера своей дея​тельности. Университет Твенте стал [Ibid, p. 16; Schutte, 1994]:
· «двухядерным университетом»: местом для изучения и
развития прикладных естественных и точных наук и приклад​
ных общественных наук, уникальным образом взаимосвязан​
ных (сочетание, которым не мог похвастаться ни один из двух
других технических университетов и ни один всесторонний
университет Нидерландов);
· «кампусным университетом»: местом с жильем для сту​
дентов   и   некоторых   преподавателей   и   административно-
хозяйственных работников, расположенным посреди девствен​
ных лесов, зеленых лужаек, озер, позволяющим «жить, работать
и отдыхать», сохраняя при этом «финансовую независимость»;
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· «ответственным университетом», заботящимся об эконо​
мическом и культурном развитии своего региона и о сотруд​
ничестве с другими образовательными учреждениями в деле
предоставления высшего профессионального, продолжающего​
ся и университетского образования для всей северо-восточной
части Нидерландов;
· «университетом без границ», упорно работающим над рас​
ширением своих международных связей посредством между​
народных научно-исследовательских институтов и содействия
международной мобильности студентов;
· «сфокусированным университетом»,  стремящимся до​
стичь «надлежащей глубины в ограниченном числе областей».
Твенте осознал, что даже в небольшом университете продуман​
ный отбор предметов может иметь решающее значение для из​
бранных областей (развитие «двухядерной» идеи);
· «гибким университетом», который достигает необычай​
ной подвижности за счет продолжающейся реформы управле​
ния, усиленных каналов подотчетности руководства, внутрен​
ней переброски кадров и особенно творческого использования
ресурсов, где «доходы от контрактного финансирования служат
источниками независимых средств, которые можно свободно
тратить. Это, конечно, способствует большей гибкости в работе
Университета Твенте».
Короче говоря, суть деятельности университета была вы​ражена совокупностью общих представлений и определений институционального характера в сочетании с привычными за​явлениями о «высококачественном преподавании, ориентиро​ванном на студента» и «высококачественных исследованиях», причем последние тяготели к «стратегическим» и «многодисцип​линарным».
Позднее в своем более развитом виде идея предприниматель​ства распространилась среди базовых единиц университета, создав полноценный стимулируемый оплот. Предпринима​тельские установки можно встретить практически на каждом отделении; особенно отчетливое выражение они получили в исследовательских центрах. По словам профессора, работавше​го и на административном, и на факультетском уровнях, «пред​принимательский университет — это университет предпри​нимателей». К этому можно добавить: «предпринимательский университет — это университет предпринимательских подраз-

делений». Хотя отделения всегда будут различаться по степени стремления к получению дохода и эффективности внутреннего управления, этот дух общих изменений оказался близок всем. Все должны были заниматься учетом издержек и получением прибыли, а невнимательность администрации или нежелание искать источники доходов означали бы самоубийство.
Среди базовых подразделений в Твенте имеются практически идеальные типы сочетания нового со старым, предприниматель​ского духа и тесных связей с бизнесом — с традиционным вни​манием к фундаментальным исследованиям и прочным положе​нием в среде исследовательских университетов. Одним из таких образцов для подражания служит химико-технологический фа​культет, который обладает множеством достоинств. По числу преподавателей и объему бюджета он является самым большим из всех десяти факультетов. В 1995 году на нем работало свыше 50 постоянных преподавателей и более 150 временных. Около 700 студентов проходили обучение по магистерским програм​мам почти на 11 кафедрах; примерно 110-120 последипломных студентов (формально «научных работников») готовились к по​лучению докторской степени и составляли основную рабочую силу 10-12 исследовательских институтов и вновь созданных «исследовательских школ», в которых принимал участие фа​культет. Факультет имел собственное стабильное администра​тивное ядро, избранного декана, работавшего третий трехлет​ний срок, и административного директора, который занимал свою должность на протяжении 10 лет (срок его полномочий не был формально ограничен) и руководил штатом из более чем 50 административных работников. Около двух третей дохода все​го бюджета факультета поступали по первому каналу, в остав​шейся трети львиную долю занимали доходы от контрактных исследований (третий канал), составляя около четверти всего бюджета. На одни только исследовательские цели 60% дохода поступало от бизнеса. Значительная часть докторантов (40%) получала поддержку от университета (27%) или государствен​ных научных советов (33%). Новые молодые преподаватели обычно имели докторскую степень и, прежде чем занять долж​ности среднего или высшего звена в университете, какое-то время работали в бизнесе [University of Twente, 1995a].
Факультет имеет прочные связи с бизнесом и высоко ценит предпринимательскую   деятельность,   связанную   с   поиском
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контрактных исследований. В то же время он придает боль​шое значение фундаментальным исследованиям, публикациям и международному признанию. Анализ цитирования научных публикаций по химическим технологиям, как свидетельству​ют данные Science Watch на середину 1990-х, ставит Твенте на второе место в мире после Массачусетского технологического института. Старшие сотрудники факультета считают, что «все дело в качественном отборе сотрудников», при котором каче​ство оценивалось по традиционным академическим критериям. Академическая репутация сохраняла свое значение даже тогда, когда связи с промышленностью все более укреплялись, а фа​культет становился полем деятельности для предпринимате​лей. В отчете, подготовленном для общенациональной оценки качества, факультет мог заявить: «Международное признание достигнуто по крайней мере в четырех областях: мембраны, мо​делирование химических реакций, супрамолекулярная химия и биоматериалы. Эти области являют собой прекрасный при​мер интеграции фундаментального знания и технологических аспектов, и все они остаются междисциплинарными» [Univer​sity of Twente, 1995a, p. 1].
Неудивительно, что к середине 1990-х дух предприниматель​ства овладел всеми студентами и докторантами на кампусе. Университет стремился привить заинтересованность к малым и средним компаниям, внушая даже студентам, что создание собственной фирмы по окончании учебы «может оказаться в жизни гораздо более ценным», чем работа на крупную корпора​цию. В эпоху сокращения корпораций и отказа от пожизненной занятости это могло стать вполне разумным выбором. Кончина Fokker, крупной компании, имевшей символическое значение для голландской промышленности, только укрепила уверен​ность университета в правильности его идеи.
Опираясь на этот подход, некоторые студенты Твенте еще в пору обучения создают небольшие фирмы или оказывают консультационные услуги, для того чтобы заработать денег и приобрести опыт малого предпринимательства. Центральный совет, считая определенные проекты «слишком дорогими для того, чтобы ими занимались постоянные административные работники», передавал их ответственным и творчески актив​ным группам студентов, финансирование которых обходилось гораздо дешевле. Когда совет захотел больше узнать о том, что

происходит в старших классах школ (это было нужно для при​емной комиссии), включая получение доступа к данным, которые школы не раскрывали (о количестве учеников в разных классах и программах обучения), группа студентов провела исследования, выборочно изучив отдельные классы и программы, и подготови​ла ценный отчет. Студенческие клубы выполняли новую работу по организации выпускников примерно за 20% от суммы, кото​рую пришлось бы потратить в случае использования постоянно​го административного работника. Участвуя в этих мероприятиях, лучшие студенты Твенте осознанно и целенаправленно следили за работой друг друга, открывая новые таланты в своих рядах.
В 1995 году ничто в Твенте не напоминает о том маргинальном положении, которое он занимал в 1980 году. Число студентов вы​росло с 2900 человек в 1980 году до более чем 7300 — десятиле​тие спустя. Количество присваиваемых магистерских степеней увеличилось с менее чем 200 в год до более чем 600 — в 1990 году, а затем и 1000 — в 1995 году. Число подготовленных учащихся возросло с 300 человек в 1990 году до более 600 — в 1995 году, а присвоенных докторских степеней с 14 до 87 в год за пятнад​цатилетний период. В 1980-х численность преподавателей уве​личилась вдвое — с примерно 500 до более чем 1000. Числен​ность вспомогательного исследовательского персонала выросла примерно до 600 человек. Факультетская структура, которая дала рождение новым междисциплинарным и дисциплинар​ным программам, включала десять основных элементов: шесть относящихся к научной сфере (три изначальных — механиче​ский, электротехнический и химико-технологический — были дополнены прикладной физикой, прикладной математикой и информатикой), и еще четыре — деловое администрирование/ менеджмент, государственное и муниципальное управление и публичная политика, педагогика и педагогические технологии и факультет «философии, техники и общества», на котором обучалось всего около 60 студентов. К крупным факультетам с 500 студентами относились три первых технических и ин​форматика, а затем присоединились менеджемент и государ​ственное и муниципальное управление, ставшие двумя из трех крупнейших — с 1300 и 800 студентами соответственно. Когда Франс А. Ван Фухт, глава Центра по изучению политики в об-
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ласти высшего образования, в 1996 году был избран ректором, Твенте уже был готов к тому, чтобы принять в качестве ректора специалиста из области социальных наук.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Факультеты, отделения и исследовательские центры в Твенте вместе или по отдельности реализуют в своей деятельности проработанную идею предпринимательского университета. Располагаясь в одном университетском городе, они концепту​ально группируются вокруг решения двух основных задач. Они участвуют в междисциплинарных, межфакультетских и меж​университетских программах, поддерживают связи с внешни​ми государственными и частными предприятиями, проводят гибкую политику, получая из таких источников около четверти объема своего нераспределенного бюджета. Они представляют собой своего рода университеты в миниатюре и служат важны​ми звеньями в интерактивной цепи образующих элементов.
В 1996 году Университет Твенте мог с полным правом утверждать, что за более чем 15 лет он «превратил проблемы в возможности». Он мог вполне обоснованно заявлять, что пред​принимательский подход и гибкость в работе будут и в даль​нейшем определять характер его деятельности. Как выяснилось, отсутствие всеохватности дает важные преимущества: гораздо проще достичь согласия относительно того, на чем следует сфо​кусироваться и развитию каких направлений оказывать особое содействие. Твенте с его слаборазвитыми факультетами гума​нитарных и общественных наук был менее политизированным, чем голландские многопрофильные университеты, которые на протяжении четверти века раздирали культурные войны. Ког​да во всем институте господствует инженерный образ мысли, учебное заведение вполне может избрать чисто деловой подход, получивший признание и у социологов. Этот подход предпо​лагал готовность экспериментировать с изменениями, которые могли способствовать усилению учебного заведения.
Но встать на путь предпринимательства и инновационного развития в университете не так-то просто, особенно если он на​ходится в стране, где до недавнего времени установленные госу​дарством нормы применялись ко всем университетам, гаранти​руя определенную защищенность. Эти нормы сформировались


внутри более широкого контекста национальных ценностей, где придавалось особое значение индивидуальному и групповому равенству и осуждалась острая конкурентная борьба. Путь, из​бранный Твенте, как стало ясно к середине 1990-х годов, исклю​чал для него возможность спокойной жизни. Этот путь пред​усматривал предъявление серьезных требований к организации, в том числе наличие способности развивать новые структуры и ориентации, которые сочетают достоинства современных успеш​ных программ с достоинствами старых, благополучно перешед​ших на новый этап развития. И несмотря на предприниматель​ский подход, в Твенте по-прежнему прослеживалось влияние прошлых эпох. По словам одного администратора, говорившего об этапах развития университетов в Европе, «профессорский» университет сорокалетней давности после 1968 года был ча​стично заменен «участвующим университетом», который затем частично сменился «управленческим университетом». Переме​ны никогда не принимали форму переворота; все три категории продолжают существовать в нынешней структуре, еще больше усложняя и запутывая ее институциональный характер.
Но каким бы трудным ни был предпринимательский путь, особенно в борьбе с традиционными ценностями коллегиаль​ности и участия, всякое возвращение к status quo ante было исключено. Не пойдя по пути предпринимательства, Твенте остался бы маргинальным и уязвимым. Но за прошедшие пол​тора десятилетия он серьезно укрепил свои позиции по многим направлениям. Предпринимательские качества университета помогли ему обратиться к промышленности, к научным ис​следованиям и получению ученых степеней. Он стал «менее за​висимым от Гааги», «одним из тех мест, где развитие не стоит на месте». Он распространил полезные формы организации в других университетах Нидерландов, в других странах Европы и даже развивающихся странах. Когда в середине 1990-х в Евро​пе начали создаваться альянсы прогрессивных университетов, Твенте стал главным участником этого процесса. В 1996 году но​вый Европейский консорциум инновационных университетов провел свою первую встречу именно в Твенте.
Если оценивать прошлое с точки зрения конца 1990-х го​дов, рывок Твенте в 1980-х перенес его на передний край ме​таморфоз, которые рано или поздно должны были произойти с голландскими университетами. Каждому из них предстояло
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научиться заявлять о своем институциональном «я», которое должно было подтолкнуть к развитию дифференциации, изби​рательности и конкуренции. В начале 1996 года в разделе «Точ​ка зрения» лондонской «Times Higher Education Supplement» [THES, May 24, 1996] ректор старейшего и знаменитейшего гол​ландского учебного заведения — Университета Лейдена отме​тил, что университетам страны пора «покончить с голландской политикой единообразия», что проработанное до малейших деталей законодательство и государственное финансирование в зависимости от числа студентов «превратили голландское уни​верситетское образование в серую массу. Как в прокрустовом ложе, все удлинялось или урезалось до одного размера. В итоге может сложиться ситуация, когда правительство будет отча​янно пытаться содержать 13 одинаковых университетов за ми​нимальные средства». Его собственный университет, заметил ректор, теперь пытается «вырваться из смирительной рубашки равенства». Для этого, утверждал он, Лейдену нужно отбросить все заурядное, выбирая среди направлений деятельности с уче​том ограниченных средств; ему необходимо выработать четкие высокие требования и набирать меньше студентов. «К счастью», государство теперь помогает «университету с амбициями», и даже «министр осознал, что нужно стимулировать дифферен​циацию и избирательность в обучении с учетом исследований, проводимых университетами». Ректор второго старейшего учебного заведения — Университета Утрехта высказал сходную точку зрения, отметив, что дифференциация и избирательность подстегнут конкуренцию, которая пойдет только на пользу [Sci​ence, 1996, р. 693]. Когда голландские университеты осознают, что у них нет денег и инфраструктуры для удовлетворения по​стоянно растущих запросов, предпринимательство может стать более характерной чертой их деятельности.
Работа Твенте по трансформации своего характера может послужить уроком, показывающим возможные направления изменений в современных университетах. Твенте является пре​красной иллюстрацией практического воплощения элементов, отмеченных в этом исследовании. Четкое представление о себе в будущем, усиленное административное ядро, база дискреци​онного финансирования нашли свое организационное выраже​ние в расширенной периферии развития и стимулируемом ака​демическом оплоте. Базовые университетские подразделения

стали непохожими на базовые подразделения на факультетах и отделениях традиционных университетов. Если в начале 1980-х усиленное административное ядро служило подстегивающим элементом, то 15 лет спустя важнейшими чертами измененно​го института стали расширенная периферия и стимулируемый оплот. Надежную основу трансформации Твенте составляет его инфраструктура предпринимательских единиц.
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