2. Путь Уорика: трансформации в английском исследовательском университете
У
ниверситет Уорика в Великобритании — подходящее место для того, чтобы начать последовательное изучение пред​принимательской деятельности в европейских университетах. К середине 1990-х годов этот университет приобрел прочную репутацию очага предпринимательства, образцового для Евро​пы и, возможно, для других частей света. Поскольку Уорик был основан в 1960-х, на формирование особого характера его дея​тельности ушло всего три десятилетия — не слишком большой срок по меркам университета. Решающие шаги, которые привели к формированию этого особого характера и на которых мы со​средоточим здесь наше внимание, были инициированы в начале 1980-х, так что следующие полтора десятилетия стали временем, когда были разработаны и институционализированы важные на​правления его трансформации. Но предыдущие годы также име​ли большое значение, ведь именно тогда были установлены неко​торые определяющие его деятельность порядки. С самого начала путь Уорика был непростым и извилистым. Например, в конце 1960-х, спустя всего несколько лет после открытия, университет стал мишенью радикального недовольства и местом студенче​ских волнений, представ на какое-то время в образе, вызывавшем резкую критику со стороны как правых, так и левых. Мы не на​ходим здесь никакой простой истории изначально ясной миссии, ее последовательной поддержки и уверенного движения вперед. История Уорика — это история борьбы и преодоления серьез​ных препятствий, история самоопределения.
ПЕРВЫЕ ШАГИ
В британском высшем образовании 1950-х — начала 1960-х го​дов было немало поводов для оптимизма: это был последний раз, когда благодаря финансовой поддержке и позиции прави​тельства в ведущих университетских кругах появилась надеж-
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да, что продуманное мягкое расширение этой системы позво​лит создать еще несколько учебных заведений и привлечь еще больше студентов, сделав элитарную и высококачественную университетскую систему более доступной. Британия долгое время с опаской относилась к идее расширения круга признан​ных университетов. Учебные заведения приобретали статус университетов после длительной работы в качестве колледжей под присмотром старых институтов со сложившейся репутаци​ей. Когда честолюбивые учебные заведения наконец начинали соответствовать национальным стандартам, им присваивался статус университета. Но в атмосфере оптимизма 1950-х годов и надежд на расширение системы постепенно все большую попу​лярность стала завоевывать идея создания новых университе​тов с нуля. Очередь из претендентов, прошедших долгий поли​тический и образовательный путь, возглавляли «семь сестер»: Суссекс, Йорк, Ланкастер, Эссекс, Восточная Англия, Кент и Уорик. Эта семерка стала «уникальным феноменом: единствен​ные университеты после Лондона и Дарема в 1830-х, которые появились уже во всеоружии — со студентами и докторантами, учебными планами, написанными с нуля, в совершенно новых зданиях в девственных местах и с возможностью стать такими, какими им было угодно» [Perkin, 1991, р. 295]. Все они создава​лись за пределами городов, имели свои студенческие городки и приобрели известность как «университеты зеленых лужаек».
Получив такую редкую возможность, «новые университеты» (как их стали теперь величать) могли способствовать не только расширению в целом британского высшего образования, но и оценке достоинств и перспектив довольно изолированных сооб​ществ, в которых преподаватели и студенты общались во время учебы (занятия проводились в небольших группах) и в повсед​невной жизни в университетском городке. В ту пору в Британии и континентальной Европе все говорили о «междисциплинар-ности». Комитет по распределению субсидий университетам (КРСУ), осуществлявший надзор за работой новых учебных за​ведений, и советы по планированию, созданные в университе​тах, надеялись, что только что основанные институты вдохнут новую жизнь в подготовку студентов: междисциплинарное обу​чение организовывалось широкими внутренними «школами», которые должны были прийти на смену и вытеснить более узкие отделения. Небольшие размеры могли оказаться полезными.

II.Путь Уорика. ..
Несмотря на намерение расти и дальше, не останавливаясь на достигнутом, каждый из этих университетов в течение первого десятилетия своего существования имел около трех тысяч сту​дентов. Основанный в 1961 году, одним из первых среди «семи сестер», Университет Суссекса под чутким руководством Джона Фултона и ЭйзыБриггс взял на вооружение модель школ. Как заметил позднее Бриггс, «когда мы начинали наше обсуждение в 1961 году, у нас была только одна общая идея. Она состояла в том, что мы в Суссексе должны избавиться от отделений и за​менить их "школами"» [Briggs, 1991, р. 321]. Идея, или замысел, состояла не просто в «собирании коллекций из выдающихся ученых», а в создании «активных команд» [Ibid., p. 320].
Но, как отмечал Бриггс, «существовало и другое видение но​вого университета, наилучшим образом воплощенное, как я полагаю, в Уорике. Привести профессоров и предоставить им полную свободу действий» [Ibid., p. 324]. Нельзя сказать, что осуществление этого подхода в Уорике было совсем уж безоб​лачным. Взгляды КРСУ были известны; первый совет по плани​рованию университета был увлечен идеей школ; влиятельный первый вице-канцлер Джек Баттеруорт (1961-1985) выказывал свою симпатию этому подходу. Местные предприниматели и профсоюзы на первых порах также участвовали в обсуждени​ях, причем кто-то на правах членов совета по планированию, и стремились создать «прикладной» университет [Shattock, 1994b]. Но Баттеруортазаботил прежде всего высокий научный уровень, поэтому он хотел собрать лучших и предоставить им свободу действий в рамках своих специальностей. Он собрал десять ведущих профессоров по восьми предметам, чтобы соз​дать к открытию университета осенью 1965 года выдающуюся команду.
Из «семи сестер» Уорик был менее всего обязан общему пла​нированию. Как заметил А. ФиллипсГриффите, первый про​фессор философии, оглядываясь на четверть века в прошлое:
Подходы новых университетов были совершенно разными. План Эссекса возник из совершенно иного видения будущего, чем у Суссекса; и оба они заметно отличались от университетов, в большей степени ориентированных на отделения. В Уорике меня привлекло не то, что у него был лучший, более привлека​тельный план, а то, что у него вообще не было никакого плана. [Griffiths, 1991, р. 335].
Было только «всеобщее согласие с тем, что университет должен стремиться стать лучшим» [Griffiths, p. 336]. Предпринимались попытки создания школ, например, школы литературоведения и школы исторических исследований (в последней были сва​лены в кучу французская филология, философия и история!), «но также должна была существовать некая общая структура: поэтому помимо школ в официальных бумагах упоминались также "предметы"... Каждый предмет имел своего главу и свой бюджет». Эти предметы «стали называться так, как они назы​вались обычно: отделениями» [Ibid., p. 339]. Школы постепенно исчезли. Как всегда бывает в организациях, действительный ход событий исправляет организационную структуру или отбрасы​вает ее.
Гриффите также отметил, что новые университеты привлека​ли сотрудников с новыми идеями, которые зачастую невозмож​но было осуществить в старых институтах. Не желая диктовать или навязывать друг другу свою волю, «они вынуждены были участвовать в заговоре терпимости, практическом либертари​анском академическом общественном договоре» [Ibid., p. 342]. И вместе с новыми преподавателями пришла новая «тяга к ис​следованиям», которая практически с самого начала привела к тому, что во всех новых университетах оказалась «более высо​кая доля последипломных студентов» [Thompson, 1991, р. 346]. КРСУ, делая акцент на обучении и преддипломном образова​нии, хотел, чтобы университеты уделяли меньше внимания ис​следованиям. Но новым университетам не суждено было стать неким подобием «небольших американских колледжей для преддипломного обучения, поставляющих своих выпускников крупным университетам для получения последипломного об​разования» [Ibid., p. 349]. Наоборот, преподавание и обучение велись в тесной связи с исследованиями.
Таким образом, в первое десятилетие своего существования Уорик, по сути, создал академическую базу, которая является хорошей основой для научных исследований по целому ряду дисциплин. Постепенно отойдя от междисциплинарных устрем​лений и планов, университет стал пристанищем для исследова​тельских отделений, созданных преподавателями, пришедшими в него из самых разных областей. Никто не предложил никакого нового плана, но академический отпечаток, оставленный в са​мом начале, сохранился и в последующие годы.


Вместе с академической базой возникла и проблема взаи​моотношений с бизнесом. Вице-канцлер Баттеруорт был тес​но связан с ведущими бизнесменами Ковентри и стремился привить в университете благосклонное отношение к бизнесу: это учебное заведение должно было стать «прикладным уни​верситетом» и в то же время дисциплинарным предприятием. Баттеруорту пришло в голову дополнить перечень новых под​разделений школой бизнеса, построенной изначально вокруг кафедр по восьми-десяти областям, включая инженерное дело [UniversityofWarwick, 1991, p. 20]. Многие публичные и частные влиятельные лица региона хотели иметь социально значимый университет: он мог оказаться полезным как самостоятельный экономический ресурс и при этом способствовать экономиче​скому развитию региона. Но в 1960-1970-х годах в Британии все еще было распространено глубоко пренебрежительное отноше​ние британской университетской публики к бизнесу. Наладить связи с бизнесом было непросто. Преподаватели считали, что они должны были только заниматься фундаментальными ис​следованиями, искать хороших студентов и создавать програм​мы обучения. По оценке одного «ветерана» университета, «пре​подаватели очень не любили работать с бизнесом».
Может, проблема со временем и разрешилась бы, но в 1969 году новый университет (ему было тогда всего несколько лет от роду) охватили студенческие волнения, и вопрос о на​лаживании связей между бизнесом и университетом снялся сам собой. Произошел крупный бунт, один из самых серьезных в Британии. В ходе него было занято здание администрации и найдены бумаги, в которых содержалась переписка с представи​телями бизнеса. Вице-канцлер и его непосредственное окруже​ние подверглись резким нападкам со стороны некоторых препо​давателей и воинственно настроенных студентов, завершился этот эпизод разоблачительной книгой, написанной за неделю и поспешно опубликованной издательством Penguin, в которой Уорик преподносился как университет, захваченный предпри​нимателями, — «университет бизнеса». Э.П. Томпсон, британ​ский историк, который в ту пору был одним из преподавателей университета, выступил в качестве редактора книги под назва​нием «WarwickUniversityLtd» (1970). Некоторых британских университетских преподавателей, особенно придерживавших​ся левых взглядов, эта книга укрепила в убеждении, что любые
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отношения с бизнесом означают подчинение ему или даже «ка​питализму» в целом и что Уорик, вероятно, был продан самому дьяволу. Вскоре в открытой контратаке со стороны правых уни​верситет предстал в виде «Кремля на холме», по меньшей мереновой теплицы для преподавателей-снобов и радикальных сту​дентов, жаждущих революции. Было «много плохой прессы»; со всех сторон было выплеснуто немало враждебных эмоций.
Но жизнь университета как институции продолжалась. Вице-канцлер, «почти свергнутый» в 1969-1970-х годах, укре​пил свое положение и влияние, и в 1970-х институт избавился от предубеждений касательно бизнеса и стал уделять гораздо больше внимания налаживанию внешних связей. Университет заметно вырос после завершения второго этапа строительства, которое заполнило центральный кампус. Доходы увеличились с 267 000 фунтов в 1965 году до почти 3 миллионов в 1970 году и почти 21 миллиона в 1980-м. Количество студентов постепенно выросло с примерно 450 человек в изначально до 2100 человек в 1970 году и 5200 в 1980 году. Преподавательский состав расши​рился с примерно 60 человек в 1965 году до почти 250 в 1970-м и более 500 в 1980-м. Университет принял форму среднего англий​ского исследовательского университета с отделениями по физике, наукам о жизни, общественным наукам, гуманитарным наукам и искусствам. К ним были прибавлены программы по инженерно​му делу и бизнесу [UniversityofWarwick, 1991, p. 91-94].
К концу 1970-х годов Уорик также начал развивать связи с местным сообществом, чему уделялось совсем мало внимания во время формирования исследовательского университета. Слияние университета и педагогического колледжа в 1978 году позволило институту поставлять учителей для местных школ. Это «оказание услуг» могло способствовать осуществлению дав​него намерения приносить пользу региону. Несколько лет спу​стя, в начале 1980-х годов, данная идея получила продолжение с развитием заочного обучения дальнейшего образования, ори​ентированного на местные нужды, а также взаимодействием с местными властями в деле создания научного парка — к ним мы еще вернемся. Таким образом, сложилась вторая особенность — служение обществу, что позднее стало особенно заметным.
К 1980 году, когда университету исполнилось пятнадцать лет, руководство обрело твердую уверенность в высоком уровне ру​ководимой им организации, но сомневалось насчетеепризна-


ния в стране. Подобно другим новым университетам, привлека​тельность учреждения связывали с возможностью проживания в нем студентов. Сторонники Уорика, как, впрочем, и других университетов, могут рассказать истории о ярких студентах, которые, имея возможность выбора, выбрали именно его, а не Оксфорд или Кембридж, не говоря уже о гражданских, или «краснокирпичных», университетах. Но тогда ему было всего пятнадцать лет от роду и его мучили юношеские сомнения — в 1970-х годах институт потратил немало сил и времени, чтобы избавиться от отрицательного публичного образа, сложившего​ся после студенческих волнений, и изменить отношение препо​давателей к бизнесу. Главным активом университета были срав​нительно молодые, увлеченные преподаватели, занимавшиеся исследованиями на своих отделениях, а также привлекательные условия для жизни студентов среди «зеленых лужаек». Финан​совая поддержка, которая поступала преимущественно от го​сударства, ничем не отличалась от поддержки, оказывавшейся другим университетам. Все более дружественное отношение к бизнесу и возможным внешним благотворителям также начало приносить свои плоды в виде поддержки со стороны частных лиц и местных властей при строительстве новых корпусов и создании профессорских кафедр. Это взаимодействие с обще​ством, важное для будущего развития, было налажено в Уорикелучше, чем в других «семи сестрах», благодаря расположению в Уэст-Мидлендсе — центре британского машиностроения. И как могут справедливо заметить, это было совсем неплохо, так как ситуация с государственным финансированием британ​ских университетов вскоре должна была измениться не в луч​шую сторону. Наступали трудные времена.
ТРАНСФОРМАЦИЯ УНИВЕРСИТЕТА
В отличие от университетских систем континентальной Евро​пы, британская система возникла и развивалась независимо от государства; Оксфорд и Кембридж были основаны под покро​вительством церкви и в состоянии были финансировать себя за счет пожертвований и платы за обучение вплоть до XXвека; гражданские университеты XIXвека основывались благода​ря местным и частным усилиям [Jones, 1988;Shattock, 1994b].И только в XXвеке национальное правительство начало пла-
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тить по счетам и стало главным финансовым покровителем. В межвоенный период государственное финансирование со​ставляло около одной трети от общего финансирования; по​сле Второй мировой войны оно стало составлять 90% бюджета университетов. С финансовой точки зрения произошла почти полная национализация: зависимость от одного финансового покровителя стала практически абсолютной.
Опасность такой зависимости стала совершенно очевидной в начале 1980-х годов. В 1970-х финансовые ограничения нача​ли создавать сложности для университетов, но в конце десяти​летия они все еще могли надеяться, что все пойдет на лад, что правительство «очухается» и финансирование исследований и университетского образования заметно увеличится. Но новая реальность оказалась совершенно противоположной. Консер​вативное правительство Тэтчер пришло к власти в 1979 году; в 1981 году оно приступило к поэтапному сокращению бюджета, и за три года финансирование всей университетской системы сократилось примерно на 17%. КРСУ было разрешено произво​дить сокращение дифференцированно, и он использовал свои полномочия довольно широко, иногда уменьшая финансиро​вание на 20-30%. Финансирование Уорика было сокращено на 10%, что совсем не мало. Всем университетам нужно было ре​шать, что делать со своими урезанными бюджетами, а затем — как быть в дальнейшем, учитывая, что финансирование, скорее всего, продолжило бы колебаться. Этот резкий шаг вызвал у университетов глубокий шок и острейшее недовольство. Новое враждебное правительство собиралось пойти еще дальше. Что делать? Тогда Уорик начал процесс трансформации.
Сначала родилась идея. Уорик мог покрыть 10%-ное сокраще​ние финансирования при помощи политики «экономя полови​ну, зарабатывая половину», то есть экономя половину недоста​ющей суммы и зарабатывая для покрытия другой половины. За следующие три десятилетия ему не удалось выполнить первую часть программы, так как экономилась лишь небольшая сум​ма, но в части заработка он превзошел сам себя, получив сово​купный доход «на 12% выше в реальном выражении по сравне​нию с тем, который был в 1980-1981 годах, а не на 10% ниже» [Shattock, 1994a, р. 2]. Общая идея, созревшая в кабинете секре​таря университета в 1979 году, теперь получила шанс реализо​ваться и пройти проверку на практике. В обстановке сокраще-

II.Путь Уорика. ..
ния финансирования университетов в начале 1980-х годов она вскоре стала для Уорика необычайно ценной институциональ​ной идеей.
Идея подкреплялась стратегическим решением получать но​вый доход не за счет поиска финансирования («мы не станем выпрашивать деньги»), а за счет действительного зарабатыва​ния денег. Уорик не пошел по пути создания фонда, из которого поступал бы процентный доход, вместе с ежегодным пусканием шляпы по кругу среди выпускников и упрашиванием спонсо​ров. Это было слишком сложно в английской обстановке того времени. Как заметил позднее участвовавший во всем этом се​кретарь университета Майкл Шатток, «нам нужно было найти пути финансирования из других источников; мы не понимали, почему люди или компании должны были просто давать нам деньги, и потому мы решили их заработать» [Ibid., p. 4]. Вари​ант с платой за обучение студентов был исключен из-за нацио​нальной политики, основанной на старой идее субсидирования затрат на обучение студентов. Вместо этого Уорик обратился к схеме заработка, в рамках которой различные части универси​тета, старые и новые, могли сами на постоянной основе платить за себя и получать ежегодные излишки, которые можно было бы использовать всем университетом. Главной идеей стала «по​литика заработанного дохода». Перед институтом встала проб​лема осуществления политики для создания значительного до​хода. Если бы правительство пошло на дальнейшее сокращения финансирования или отказалось от его увеличения в будущем, этот дополнительный доход приобрел бы решающее значение. Сбор средств должен был проводиться ежегодно; он должен был быть систематизированным и управляемым; для этого, не​сомненно, потребовалось бы финансирование новых подразде​лений, что сопряжено с определенным риском; и нужно было бы, чтобы многие, если не все, отделения поступали подобным образом. Короче говоря, нужно было, чтобы элементы, выде​ленные в нашем анализе, развивались на протяжении долгого времени в тесном взаимодействии друг с другом.
Идея заработанного дохода обрела организационную опору, развиваясь рука об руку с созданием и ростом в Уорике много​численных единиц, которые составляли расширенную пери​ферию развития. Прежде всего своей необычной природой и вкладом в заработанный доход выделялась Производственная
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группа Уорика (ПГУ), созданная в 1980 году и бессменно руко​водимая харизматичным профессором КумаромБхаттачарийяв составе технического отделения университета, — группа, занимавшаяся исключительно научными исследованиями и опытно-конструкторскими разработками (НИОКР) в тесном сотрудничестве с крупными промышленными предприятиями. Бхаттачарийя начинал в промышленности и своих сотрудни​ков набрал в основном извне. Он считал задачей группы рабо​ту с «компаниями, преимущественно в машиностроительном секторе, в целях подготовки людей и развития технологии для процесса изменений». Группа работала не только над измене​ниями в продуктах и технологических операциях, но и над из​менением тех, кто должен был «руководить изменениями» и «понимать технологию и деловую среду», то есть она занима​лась производственно-ориентированными исследованиями и подготовкой руководителей, знакомых с инженерным делом (в отличие от школ бизнеса, обучающих в основном управле​нию, акцент здесь делался на понимании «продукции» и произ​водственных процессов) [UniversityofWarwick, 1994b].Будучи необычайно одаренным, если не гениальным инженером, Бхат​тачарийя в 1980-х сделал немало изобретений и решил множе​ство производственных проблем, что побудило крупные фирмы обратиться к нему для проведения соответствующих НИОКР и участия в программах обучения, предлагаемых группой. Более 300 фирм поддерживало связи с группой, включая таких тяже​ловесов, как RollsRoyceи Roverв автомобильной промышлен​ности и BritishAerospaceв авиапроизводстве: «Не занимаясь пустыми разглагольствованиями о партнерстве на бумаге, ПГУ представляет собой НИОКР-клуб с ограниченным кругом чле​нов» [TheEconomist, 1995, Nov. 11, p. 72].
В сочетании с необычайно амбициозной идеей распростра​нения «лучших международных наработок», особенно для бри​танской промышленности, и с компаниями, выстроившимися в очередь для участия в совместной работе с группой, экспансия оказалась просто грандиозной. Зарубежными площадками для работы группы («сопутствующая деятельность») были Гонконг, Бангкок, Куала-Лумпур, Калькутта, Нанкин и Йоханнесбург; со​трудники из Уорика, приезжавшие на три-четыре недели, вместе с местными преподавателями читали учебные курсы. Многие иностранные студенты записывались на программы группы в


Уорике, что позволяло университету получать дополнительный доход, взимая плату за их обучение. Деятельность группы стала настолько обширной, что потребовалось проведение специаль​ных конференций для определения направлений роста каждые несколько лет. Были построены новые здания Центра передо​вых технологий и Международного производственного центра. Последний был открыт в 1994 году и еще больше расширен в 1996 году. К 1995 году ПГУ с более чем 200 преподавателями-исследователями имела ежегодно более 100 докторантов, более 1000 соискателей магистерской степени, а также более 3000 со​трудников компаний, имеющих дипломы, и участников других программ «послеопытного» обучения, причем прохождение одного курса здесь приравнивалось к половине магистерской подготовки [UniversityofWarwick, 1995d].
В 1995 году в журнале была опубликована большая статья, посвященная Бхаттачарийе, в которой он был очень точно на​зван «профессором разработки продукции». В ней также было отмечено осознание им значимости налаживания тесных связей между университетом и промышленностью еще до того, как это стало модной идеей; это было тем более важно в стране, которая недостаточно ценила инженеров и склонна была вести произ​водство по старинке. Особенно неожиданно в середине 1990-х прозвучало заявление, что «крупнейший в Европе центр научно-технической последипломной подготовки должен находиться в британском университете» [TheEconomist, 1995, Nov. 11, p. 72]. Независимо от того, была производственная группа крупней​шей или нет, она обладала огромным влиянием. Имея в каче​стве партнеров коммерческие компании, группа работает как промежуточная единица, которую можно считать частично са​мостоятельным образованием, находящимся на полпути между университетом и бизнесом и выступающим в роли связующего звена между ними. Но поскольку она формально располагает​ся в традиционном техническом отделении университета, мы можем также считать ее частью академических структур, уста​новившей связи с внешним миром в исключительно предпри​нимательском ключе. В этом поразительном случае периферия и академический оплот представляют собой интерактивные, тесно взаимосвязанные элементы.
Школа бизнеса в Уорике точно так же проводит и сочетает программы развития с центральными структурами. Создан-
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ная в 1967 году, всего два года спустя после открытия кампуса, школа выросла во многом благодаря многообразию программ МВА и подготовки руководителей, предлагая их британской (как в очной, так и в заочной форме) и зарубежной аудитории. Как отмечалось в середине 1990-х, рост привел к тому, что «в на​стоящее время [почти 2000 менеджеров] проходят обучение по уорикской программе МВА либо в течение года в режиме пол​ного дня, либо в течение нескольких лет в режиме неполного дня (вечернее обучение, дистанционное обучение или модуль​ное обучение)» [UniversityofWarwick, 1995b, p. 96]. Исследова​тельские интересы школы тоже заметно расширились: помимо пяти «учебных групп», в школе имелось восемь или более иссле​довательских подразделений, которые занимались изучением, к примеру, развития малых и средних предприятий, реформы здравоохранения и совершенствования местных органов вла​сти [UniversityofWarwick, 1993b]. Научная репутация школы, в составе которой выделялись такие признанные исследователи бизнеса и организационного поведения, как Эндрю Петтигрюи Дэвид Стори, была весьма высокой: она имела самые лучшие рейтинги по стране в области исследований и считалась одной из лучших школ бизнеса в Великобритании. К середине 1990-х в ней работало более 130 преподавателей и исследователей и свыше 3000 человек проходили обучение «в режиме полного дня, неполного дня и дистанционного обучения по программам преддипломного, последипломного и послеопытного образова​ния» [UniversityofWarwick, 1994a]. Она присваивала более 400 степеней МВА в год; в ней числилась 160 докторантов из 25 раз​личных стран. Школа самостоятельно финансирует большую часть своей работы: ее иностранные студенты, обучающиеся в Уорике, обеспечивают значительные поступления в бюджет университета за счет платы за обучение.
Конференц-центры — третий важный пункт в периферии развития Уорика.' Они тесно связаны с работой производ​ственной группы и школы бизнеса, причем настолько, что все три ведущих центра университета приобрели известность как «центры подготовки руководящих кадров». Уорикская произ​водственная группа вовсю использует непрерывно растущийАрден-хауз; школа бизнеса работает в Арден-хауз и Скармен-хауз. Открывая двери для посетителей и конференций всех отделений и предлагая служебные помещения и учебное обо-

рудование для некоторых фирм со стороны, эти здания год за годом получают национальные премии как лучшие конференц-центры. Они предлагают лучшие услуги, а цены позволяют не только покрывать затраты, но и вносить свой вклад в общий котел зарабатываемого дохода. Национальный комитет вице-канцлеров и канцлеров университетов проводит встречи в Скармене, и здание производит большое впечатление на его членов, вызывая у них зависть. Даже американским универси​тетам, обычно искушенным в таких вопросах, здесь есть чему поучиться: нигде в огромной сети из нескольких сотен больших и малых американских университетов не найти подобного комп​лекса конференц-центров.
Принимая во внимание выдающиеся успехи производствен​ной группы и школы бизнеса в этом направлении, иностранные студенты, то есть те, кто не являются гражданами ЕС или Вели​кобритании, служат важным каналом связи с внешним миром. Многие учатся вместе со студентами очной формы обучения в зарубежных центрах, а некоторые приезжают в «материнский» университет для прохождения кратких курсов. Иностранные студенты служат важным источником дохода для университета и широко разносят славу о нем, в особенности среди быстроразви-вающихся стран Азии. «Интернационализация», любимое кли​ше университетов, обретает здесь вполне конкретное значение.
Кроме того, здесь имеется еще крупный Уорикский научный парк — успешное предприятие, начало которому было поло​жено в 1984 году (во время второй волны британских науч​ных парков после Кембриджа и Хериота-Уатта). Он воплощает предприимчивость в самом своем лидерстве и стиле работы. Будучи результатом совместных усилий университета, города и графства и располагаясь по соседству с кампусом, парк работает независимо и имеет собственное руководство. Его успешному развитию во многом способствовал Банк Barclays, который при​нял участие в акционерном капитале ключевой инкубационной единицы или венчурного центра, вместо того чтобы просто вы​дать ссуду с процентами. Barclaysхотел наладить отношения с университетом, чтобы тот помог банку выйти на компании, ра​ботающие в области высоких технологий. Парк, сосредоточив​ший свое внимание на высокотехнологичных компаниях, по​степенно расширялся как за счет старт-апов, которые получали здесь консультации и место для работы, так и за счет исследова-
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тельских отделов фирм, которые хотели присутствовать в парке и Уорике. К середине 1990-х на участке площадью 42 акра нахо​дилось около 65 компаний с 1300 работниками. Среди арендато​ров есть и крупные фирмы, вроде Computervisionи SunMicrosys​tems. Многие компании, расположенные в парке, поддерживают рабочие отношения с производственной группой, занимаясь раз​работкой продуктов или подготовкой сотрудников (либо и тем, и другим вместе) [UniversityofWarwick, 1995e].
В 1995 году директор парка Дэвид Роу и остальное руковод​ство сосредоточились на поиске новых возможностей и связей. Они подчеркивали важность пересмотра стратегии после деся​ти лет развития для того, чтобы парк уверенно вошел в XXIвек. Намечались создание парков-спутников в соседнем регионе, более плотная работа над установлением связей между потен​циальными инвесторами и небольшими фирмами, работаю​щими в области новых технологий, более широкая программа привлечения студентов в компании, делающие в своей работе ставку на науку, и проекты сотрудничества, финансируемые Европейским союзом, с институтами во Франции, Бельгии и Германии. Парк привлек к себе общенациональное внимание: в конце 1994 года лондонская«Times» посвятила целый разворот «его выдающимся успехам», назвав его «смелым экспериментом Уорика по созданию тепличной среды для выращивания компа​ний, работающих в области высоких технологий». «Имидж и ре​путация» парка побуждали новые фирмы вливаться в его «сба​лансированную популяцию компаний» [Times, 1994, р. 22-23].
Научный парк вместе с производственной группой, школой бизнеса и некоторыми другими подразделениями университета (например, отделом промышленного развития, не рассмотрен​ным здесь) обеспечили Уорику комплексный и отлаженный ка​нал взаимодействия университета и бизнеса. В исследовании, проведенном в 1993 году немецкой консалтинговой компанией для французского ведомства, занимающегося региональным развитием, сравнивались каналы взаимодействия, созданные в шести образцовых институтах шести европейских стран. По совету представителей бизнеса были рассмотрены такие из​вестные институты, как Федеральный институт технологий в Швейцарии, Технический университет Карлсруэ в Германии и Технический университет Компьена во Франции. Уорик был единственным исследовательским университетом, выделенным


представителями бизнеса за свои исследования; все остальные были чисто техническими учебными заведениями. Уорику пер​вому «удалось установить и поддерживать отношения с бизне​сом, причем гораздо эффективнее других проанализированных университетов»; таким образом, он служил «ярким примером того, как университет должен взаимодействовать с бизнесом к взаимной выгоде обеих сторон». В исследовании отмечалась роль структур управления университета: что касается выде​ленного нами усиленного направляющего ядра, то в Уорикеэта «централизованная стратегия» предполагала участие цент​рального руководства во всех важных решениях [UniversityofWarwick, 1993a]. Периферия университета, обеспечивающая поддержание связей с бизнесом, отвечает самым высоким меж​дународным требованиям.
Но периферия не ограничивается только такими связями. В центре кампуса находится культурный комплекс с рядом теат​ров, залов и галерей для проведения мероприятий в области искусства (драма, музыка, танец, фильм, изобразительные ис​кусства), которые привлекают свыше 250 000 посетителей в год. Прекрасно продуманное отделение дальнейшего образования предлагает широкий спектр курсов для взрослых; в середине 1990-х годов на этом отделении, работающем на кампусе и за его пределами, обучалось свыше 8000 студентов и проводилось немало исследований. Университет последовательно стремился открывать на кампусе внешние службы, например банки, па​рикмахерские, книжные магазины, информационное агентство. Все эти службы являются независимыми и служат еще одной статьей доходов. Может, Уорик и был окружен одними только «зелеными лужайками» во время своего основания, однако он старательно работал над тем, чтобы быть полезным «обществу», а также иметь тесные связи с бизнесом.
Немалую помощь в налаживании и поддержании внешних связей оказывало усиленное административное ядро, которое, возможно, было самым важным каналом преобразования Уори​ка. В балансе между контролем центра и автономией отделений это ядро тяготело скорее к центру. Как мы увидим в последую​щих главах, четыре других института, рассмотренных в этом ис​следовании, — Твенте, Стратклайд, Чалмерс и Йоэнсуу — при​давали особое значение децентрализации финансовых средств и администрации в пользу факультетов или отделений, которые
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были базовыми единицами. Идея децентрализации была глав​ным лозунгом реформы в Европе в конце 1980-х — 1990-х го​дах и сопровождалась стремлением избавиться от опеки госу​дарства и создать больше возможностей на местном уровне для участия специалистов в принятии решений в условиях посто​янного роста знаний. Но Уорик выступил против этого, заявив, что при всей необходимости сильных отделений (да, они у нас есть, и мы будем их поддерживать) все же нужно иметь сильный центр, который будет отстаивать общие интересы института и обеспечит эффективное руководство.
Поэтому университет не создал между центром и отделением такой сильной формы организации, как факультет: в 1995 году, несмотря на увеличение размеров и сложности, деканов факуль​тетов так и не появилось. Институт гордится «плоской структу​рой» центра и отделений. Отделения остаются «кирпичиками» университета. Важную роль играют их кафедры, взаимодействую​щие напрямую с вице-канцлером и такими высокопоставленны​ми администраторами, как секретарь университета и руково​дитель финансовой службы. Они выходят не на единственный верховный комитет — структуру, которую мы увидим позднее в других университетах, а на ряд взаимосвязанных центральных комитетов, имеющих частично пересекающийся состав членов и включающих немногочисленных высших администраторов и профессоров, избранных коллегами. Эта сеть взаимосвязанных центральных комитетов стала основой самоуправления Уорика.
В течение первых 15 лет существования института (до 1980 го​да) вице-канцлер Джек Баттеруорт в силу особенностей лично​сти и своего положения вице-канцлера — основателя нередко действовал довольно авторитарно. Но, как мы видели в самом начале, он не стал разрабатывать общий проект, а вместо это​го занялся привлечением блестящих ученых, предоставив им свободу действий в создании различных отделений. Отделения вскоре окрепли, тогда как центр по-прежнему оставался сла​бым. Оглядываясь назад, можно сказать, что важным шагом, способствовавшим формированию нового центрального ядра, был ответ Баттеруорта и Майкла Шаттока, секретаря универси​тета, на вызов, брошенный Тэтчер. Они превратили идеи зара​батывания дохода в «политику заработанного дохода», проведе​нием которой стала заниматься группа заработанного дохода, официально основанная в 1984-1985 годах. В этой группе, воз-
44

главляемой секретарем университета, были сосредоточены все дискреционные средства. Она стала инструментом предприни​мательской деятельности, направленной на получение дополни​тельного дохода, основным местом для ежегодной напряженной работы по поиску и разработке новых источников дохода.
После открытия в 1980-х годах новых источников в следую​щем десятилетии группа сделала самоокупаемыми и почти во всех случаях даже приносящими доход более 50 подразделений университета. Группа собирает излишки доходов, получаемых производственной группой, школой бизнеса и конференц-центрами. Ожидается «прибыль» от книжного магазина и па​рикмахерской. Для управления различными подразделениями нанимаются профессиональные менеджеры, которые, как и в частном бизнесе, могут быть уволены, если не справятся с по​ставленными задачами. Заместитель руководителя финансово​го отдела каждые 90 дней проводит тщательную проверку порт​феля группы.
Заседания группы заработанного дохода четко отражают коллегиальность университетской администрации. В них при​нимают участие секретарь и его заместитель, ученый секретарь, руководитель финансового отдела и его заместитель, казначей университета (человек со стороны), а также несколько влиятель​ных представителей профессорско-преподавательского состава, которые служат помощниками вице-канцлера и избираются на два года (но не более трех раз). На этих заседаниях вниматель​но изучаются отчеты о выполнении поставленных задач. Сюда могут быть вызваны руководители, отвечающие за различные правления работы; достижения удостоиваются похвалы, если имеются недостатки, обсуждаются их причины и меры по их исправлению. Некоторым отчетам, например о доходах, полу​ченных от проживания студентов, еще только предстоит стать безубыточными. Но все остальные уже должны свидетельство​вать о заработанном доходе.
Заработанные деньги в сочетании с доходом от более стан​дартного ежегодного государственного финансирования посту​пают к комитетам, занимающимся общим бюджетным надзо​ром и внутренним распределением. Как и в других британских университетах, комитеты служат ответвлениями двух общеуни​верситетских органов — управляющего совета и ученого совета. Старшие администраторы присутствуют на собраниях всех ко-
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митетов, отвечающих за принятие решений и призванных «раз​вивать бизнес». Ключевую роль играет комитет по совместной стратегии управляющего совета и ученого совета, созданный в середине 1980-х годов, который, объединяя финансовое, учебно-научное и хозяйственное планирование, занимается разработкой макростратегии. В его состав входят председатель совета, казна​чей, председатель хозяйственного (под)комитета — опытные руководители, давно работающие в Уорике. Примечательно, что Уорик с 1984 года не получал от национального правительства средств на строительство зданий и потому был вынужден «со​бирать» их самостоятельно за счет «частного финансирования». Таким образом, взаимосвязь между текущими и капитальными средствами в университете стала еще более тесной, а затем — в ко​митете по совместной стратегии — к ним прибавились «учебные и научные вопросы». В 1988 году комитет стал центром пятилет​него планирования («финансового», а не «учебно-научного»), в котором сначала обсуждался объем доступных средств, а затем принимались непростые решения о том, что в научных и учебных делах необходимо развивать, а что оставить.
Не менее важную роль играет комитет ученого совета, кото​рый выделяет средства отделениям и следит за распределением должностей профессоров и преподавателей. Освободившие​ся должности возвращаются комитету для нового назначения или упразднения. Руководители отделений должны отстаивать своих сотрудников перед этой «уполномочивающей» централь​ной группой, которая играет роль микроакадемического стра​тегического органа. Во главе комитета стоит представитель профессорско-преподавательского состава, избранный помощ​ником вице-канцлера. Из числа преподавателей избираются три представителя трех основных предметных областей: точных и естественных наук, общественных наук и гуманитарных наук. Еще три преподавателя, представляющие эти общие области, входят в комитет на правах избранных руководителей соот​ветствующих предметных советов. В этот и другие ключевые центральные комитеты включены профессора, возглавляющие советы преподавателей, а не деканы. Система основывается на постепенной ротации профессоров, желающих работать на та​ких ответственных центральных должностях и доносить тра​диционные взгляды преподавателей до центральных кругов, которые иначе могут находиться под влиянием, как считают
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преподаватели, управленческого мировоззрения администра​торов. Благодаря неформальным и формальным контактам ко​митеты связывают преподавателей с администрацией.
При помощи этих центральных комитетов, в которых рабо​тают высокопоставленные администраторы, некоторые члены совета, не связанные с университетом, а также преподаватели, Уорику удалось создать коллегиальное управление без значи​тельной децентрализации на уровне факультетов и отделений. Привлечение преподавателей открывает возможность для при​нятия непростых решений относительно поддержки новых ини​циатив и пересмотра традиционного распределения ресурсов. Тем самым административное ядро включает академический оплот. При данной структуре университет может быть предпри​нимательским, не имея «генерального директора», хотя в этом случае вице-канцлер неизбежно должен выполнять функции предпринимателя. Второй вице-канцлер Уорика Кларк Брандин(1985-1992) указанных функций уже не выполнял — вместо него работала комитетская система. Третий вице-канцлер, ис​полняющий свои обязанности с 1993 года, сэр БрайенФоллетполагает, что его избрали не потому, что он был предпринимате​лем или стремился получить эту должность. Обладая немалыми научными познаниями в химии и биологии и опытом работы в национальных советах по науке и финансирующих органах, он считал своей главной целью развитие наук в Уорике. Короче говоря, способность к управлению институционализироваласьв комитетской структуре, которая включала членов совета, из​бранных представителей профессорско-преподавательского со​става и старших администраторов.
Сильные стороны коллегиального управления Уорика проя​вились в середине 1990-х годов в полной реструктуризации пе​дагогического факультета, который был образован в результате слияния в конце 1970-х с местным педагогическим колледжем. Положение факультета педагогики с его пятью отделениями за​метно осложнилось из-за непоследовательных действий прави​тельства на стороне предложения (supplyside) на рынке труда для учителей. Полагаться в этой области на правительство ста​ло особенно рискованным, и постепенно факультет был значи​тельно сокращен. В 1995 году университет закрыл отделения и ликвидировал факультет, и мог с полным правом утверждать, что все это делалось с согласия преподавателей: они проголо-
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совали за ликвидацию факультета и воссоздание его в виде пе​дагогического института в составе факультета общественных наук. Решением стала возможность раннего выхода на пенсию. Реорганизация — это тоже способ «держать марку».
Одобренный и проводимый под руководством системы цент​ральных комитетов, уорикский подход к зарабатыванию до​ходов подкреплялся способностью к «изъятию излишков и перекрестному субсидированию». Эта способность позволяла оказывать поддержку отделениям (и соответствующим специ​альностям), которые сами не в состоянии были найти средства, и финансировать совершенно новые предприятия. Как объяс​нял секретарь Уорика на конференции 1994 года европейским ректорам [Shattock, 1994a, р. 4]:
Некоторые отделения, например, школы бизнеса и инженерного дела, способны получать гораздо больший доход извне, нежели, скажем, отделения социологии или истории искусства, но, по​скольку излишки, изъятые у отделений в пользу университета, просто объединяются с выделяемыми государством средствами и распределяются в соответствии с академическими критерия​ми, от этого выигрывают все отделения. Общепризнано, что для блага университета отделения, способные получать доход, долж​ны поддерживать отделения, которые этого сделать не в состоя​нии (перекрестное субсидирование).
Отделения, которые постоянно лишались таким образом части заработанного дохода, конечно, не всегда были этому особенно рады. В данном случае центр должен обладать влиянием и леги​тимностью, чтобы утверждать «общепризнанное», потому что именно так университет создается как единое целое.
Уорикская структура проверяет пределы механизмов центра​лизованного принятия решений в университете, который посте​пенно становится все более крупным и сложным. Внутреннее исследование «вызовов, с которыми сталкивается Уорик», про​веденное Эндрю Петтигрю и ИвэномФерли в конце 1995 года, касалось отношения профессорско-преподавательского состава к централизации/децентрализации и месту принятия решений, касающихся новых инициатив [Pettigrew, Ferlie, 1996]. Некото​рые преподаватели критиковали существующую систему: «есть опасность старения и чрезмерной бюрократизации Уорика», «система финансового менеджмента в Уорике архаична. Она

чрезмерно централизована. Мне бы хотелось видеть масштаб​ную операционную деволюцию к отделениям и стратегический отход от Центра»; «нужна большая децентрализация. Центр не может заботиться обо всей этой "тысяче цветов" — в конечном счете внимание уделяется только крупным»; «в университете нет четких механизмов принятия решений. Вопрос переходит из комитета в комитет, и в конце концов решения принимаются в ваше отсутствие»; «нет ясности в вопросах ответственности» [Ibid, р. 24-26].
Другие по-прежнему восхищаются университетом: «Уорик — прекрасное место для работы, потому что здесь можно спокойно делать свое дело»; «университет по-настоящему превосходен... У нас были трудности, но я не могу винить в них университет. На самом деле эти трудности даже стимулировали»; «...В Уори​ке меня больше всего привлекала доступность центра. В немне было никаких следов бюрократии и иерархии, факультетов и школ и руководителей того и сего... Это было для меня зеле​ным светом»; «...В сравнении с другими университетами этот гораздо лучше относится к новым и инновационным областям» [Ibid., р. 15].
В середине 1990-х старшие администраторы и преподавате​ли, наиболее преданные развитому направляющему ядру Уори​ка, могли гордиться его очевидной ролью в успехе института. Они могли констатировать, что структура управления и приня​тия решений не была испорчена и потому не нуждалась в ра​дикальном исправлении. Структура приобрела легитимность, подорвать которую было очень непросто. Но рост размеров и операционной сложности создавал все более серьезную угро​зу перегрузки, особенно в таких крупных подразделениях, как школа бизнеса и отделение инженерного дела. Поэтому сохра​нялась возможность децентрализации на уровне школ или от​деления в сочетании с избирательным стратегическим управле​нием из центра.
До сих пор мы рассматривали влияние институциональной идеи «обретения своего пути», обширную организационную периферию и воплощение централизации — управляющее ядро по отношению к четвертому элементу — диверсифицированной базе финансирования. Уорик опережает остальных в отражении общей тенденции финансирования европейских университе​тов — сокращения государственного финансирования и роста
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финансирования из негосударственных (особенно не связанных с министерством образования) источников. В несколько упро​щенном виде источники доходов отдельных публичных универ​ситетов имеют три основные формы. Канал 1 — основное госу​дарственное финансирование — является стандартной формой финансирования, выделяемого обычно в зависимости от коли​чества студентов и преподавателей и даже местоположения. Ка​нал 2 — средства, получаемые от государственных советов по науке, — играет разную роль в жизни различных университетов в зависимости от того, насколько часто их профессора, отделе​ния и научно-исследовательские группы выигрывают конкурсы на получение грантов и контрактов на исследования. Канал 3 — доходы из всех остальных источников — варьируется от одного университета к другому: это средства, которые поступают от бизнеса, благотворительных фондов, местных, региональных и национальных ведомств (т.е. не от министерства образования), а также от Европейского союза, платы за обучение, пожертво​ваний и излишков или прибыли, полученной за счет различной самоокупаемой деятельности на кампусе. В мире вообще и, как будет показано на примере Нидерландов, Шотландии, Швеции и Финляндии, в Европе в частности наблюдается переход от поч​ти полной зависимости от первого канала к большей опоре на разнообразные источники, особенно те, что объединены здесь в третий поток. Это развитие ускоряется предпринимательством. Предпринимательские университеты ищут «третьи» источники и активно налаживают с ними связь.
Политика заработанного дохода в Уорике была направлена именно на это. Он очень рано начал собирать средства, которые не выделялись правительством. Согласно его показателям до​ходности за 1995 год, в общем бюджете объемом 134 миллиона фунтов только 51 миллион (38%) поступал от Совета по финан​сированию высшего образования (Англия) вместе с грантами на подготовку учителей от национального Управления по под​готовке учителей. Доходы от грантов и контрактов на исследова​ния стали составлять около 9-15% от государственных советов по науке и 6% из негосударственных источников. Все остальное финансирование — почти 50% (и этот показатель продолжает расти) — поступало из дополнительных «третьих» источни​ков. Они включали плату за обучение иностранных студентов (которые платили полную стоимость) и за профессионально-

технические/короткие учебные курсы — 16 миллионов фунтов, или 12%; остальные доходы поступали из источников, описан​ных нами при рассмотрении периферии развития, — 37 миллио​нов фунтов (30%), включая центры подготовки руководителей, проведение банкетов и конференций и розничную торговлю на кампусе. Тенденцию к росту этой доли доходов с 1970 года до се​редины 1990-х годов можно увидеть в табл. 2.1: за период с 1980 по 1995 год прямое государственное финансирование сократи​лось с примерно 70 до менее чем 40%, а доля «третьих» источни​ков дохода выросла с примерно 20 почти до 50%; вместе второй и третий потоки стали составлять две трети всего дохода.
Таблица 2.1
Источники финансирования Университета Уорика,
1970-1995 гг., млн фунтов
	Год
	Центральное финансирование
	Гранты иконтракты наисследования*
	Остальные источники
	Общаясумма

	
	Сумма
	%
	Сумма
	%
	Сумма
	%
	Сумма
	%

	1970
	2,0
	69
	0,3
	10
	0,6
	21
	2,9
	100

	1975
	5,1
	69
	0,7
	9
	1,6
	22
	7,4
	100

	1980
	14,6
	70
	2,0
	10
	4,3
	20
	20,9
	100

	1985
	21,5
	60
	4,8
	13
	9,8
	27
	36,1
	100

	1990
	36,0
	43
	14,6
	18
	31,9
	39
	82,5
	100

	1995
	51,3
	38
	19,7
	15
	63,0
	47
	134,0
	100


* Включая гранты и контракты на исследования от правительственных и неправительственных источников. Например, в 1995 году на государствен​ные источники приходилось около 9%, а на негосударственные — около 6%, что суммарно составляло 15%.
Источник: Данные, собранные Полом Андерсоном, помощником секрета​ря Университета Уорика.
Политика заработанного дохода призвана была заполнить лаку​ну, образовавшуюся после того, как государство в начале 1980-х годов начало последовательное сокращение финансирования. Заработанный доход позволил не только выполнить, но и пере​выполнить эту задачу. Данная политика обеспечила средства
для новых инициатив. Она обеспечила финансирование отде​лений и предметов, которые приносили не слишком много до​полнительных средств или не приносили их вовсе, но при этом признавались заслуживающими дальнейшего финансирования и развития.
Но дохода много не бывает: университеты обходятся доро​го, а хорошие университеты — очень дорого. В середине 1990-х Уорик решил совершить шаг, которого он не стал делать в на​чале 1980-х, когда была высказана идея о том, что деньги нужно зарабатывать, а не выпрашивать. Пример Оксфорда и Кембрид​жа с их огромным престижем и необычайно преуспевающими выпускниками показывал, что организованный «сбор средств» позволяет получать немалые суммы. В 1995 году Уорик решил начать долгосрочную работу в этом направлении: теперь у него была заслуженная репутация и лояльные выпускники. В крат​косрочной перспективе для многих подразделений университе​та это означало новые расходы: чтобы нанять первоклассного директора по связям с общественностью и директора по разви​тию и предоставить им ресурсы для работы, от существующего бюджета пришлось «отщипнуть» 500 000 фунтов. Как только комитет по совместной стратегии принял решение идти по это​му пути — для серьезного увеличения дискреционного дохода в долгосрочной перспективе за счет некоего сочетания ежегод​ных дарений и пожертвований — и сделать это именно сейчас, а не когда-либо позднее, старшим администраторам пришлось изымать средства у подразделений университета. Потребова​лось перекрестное субсидирование новой инициативы за счет академических программ и досрочного выхода на пенсию. Спо​собность сделать это была еще одним подтверждением способ​ности центра утверждать интересы института, создавая новые инициативы и находя в ограниченном бюджете средства для их осуществления. В случае успеха новой инфраструктуры сбора средств, ощутимую отдачу здесь можно получить только через восемь-десять лет.
Это подводит нас к пятому ключевому элементу — стимули​руемым академическим структурам. Предпринимательство не ограничивалось лишь несколькими предметными областями, вроде инженерного дела и бизнеса, и идею зарабатывания до​хода проводило в жизнь не только руководство, но и почти все академические области. Четыре следующих особенности пока-

зывают степень вовлеченности в этот процесс ключевых акаде​мических подразделений: слияние периферии с ядром; активное создание научно-исследовательских центров при отделениях; основание общеуниверситетской школы последипломного обу​чения, а также внедрение впечатляющей и весьма заманчивой схемы привлечения научных сотрудников, которая охватила весь университет.
Слияние ядра и периферии проявилось в двух наиболее круп​ных программах, отмеченных выше при рассмотрении перифе​рии развития. Огромная Производственная группа Уорика су​ществует в качестве квазинезависимой организации; она даже предлагает очень высокую зарплату и карьерные возможности для привлечения выдающихся талантов, конкурируя тем самым с соблазнами бизнеса. В том что касается взаимодействия уни​верситета и бизнеса, группа ближе к бизнесу. Однако формаль​но она является частью большого инженерного отделения Уори​ка и физически располагается на кампусе университета. Школа бизнеса — пример еще большего слияния с ядром. Она играет важную роль в формировании производственной периферии с квазинезависимыми и полностью самофинансируемыми про​граммами МВА. При этом Школа остается важной академиче​ской единицей и находится под общим надзором университета, а ее программы — в ведении администрации Школы. Един​ственная крупная единица на периферии, остающаяся полно​стью независимой, — это научный парк, который подчиняется своему руководству и не проходит по бухгалтерской отчетно​сти администрации университета. Все остальные одновременно входят в состав академических структур. Но даже парк имеет квазиформальные и неформальные связи с отделениями уни​верситета, особенно с инженерным.
Практически все без исключения отделения в Уорике уча​ствуют в создании научно-исследовательских центров по своим предметам, для чего требуются средства из второго и третьего канала доходов. Такая деятельность не отдается на откуп одной лишь «науке и технике», где проще всего получить серьезные средства. Согласно отчету университета за 1995 год его тогдаш​няя структура состояла из трех основных факультетов: «Обще​ственные науки», «Гуманитарные науки» и «Естественные и точ​ные науки». «Общественные науки» включали девять отделений и школ и более 20 исследовательских центров. Подразделения,
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отвечающие за обучение, простирались от экономики, социо​логии и политики до дальнейшего образования и прикладной социологии; к ним относились Школа права и очень большая Школа бизнеса. Многочисленные исследовательские центры, работающие преимущественно в рамках отделений и школ, за​нимались изучением вопросов права, медицинского обслужи​вания, философии и литературы, а также макроэкономического моделирования, сравнительных исследований рабочей силы, этнических отношений, демократизации, положения женщин и тендера.
«Гуманитарные науки» включали девять отделений и школ (истории, истории искусств, античной истории, английско​го языка и сравнительного литературоведения, французских, германских и итальянских исследований, исследований теа​тра, кино и телевидения) и шесть исследовательских центров (один общегуманитарный исследовательский центр и несколь​ко специализированных центров по культурным исследовани​ям, социальной истории и эпохе Возрождения). Предпринима​тельский дух проявлялся во всех этих отделениях и центрах. Например, руководитель отделения театральных исследований профессор Дэвид Томас во время интервью назвал себя «счаст​ливчиком», который приехал в Уорик именно из-за его «пред​принимательского духа». Он осуществляет экспериментальные постановки, в которых могут участвовать и студенты, на меж​дународных фестивалях и перед международной аудиторией, а также по мере возможностей зарабатывает деньги, занимаясь подготовкой «администраторов в области культуры» по углуб​ленным программам на «исследовательском отделении». Благо​даря этим самофинансируемым курсам отделению удается со​хранять свою независимость: оно «само со всем справляется».
«Естественные и точные науки» были представлены в выше​упомянутом отчете девятью отделениями и школами и пятью научно-исследовательскими центрами. Учебные подразделения включали инженерное отделение и новую школу последиплом​ного медицинского обучения, а также такие традиционные на​учные области, как физика, химия и биология. Исследователь​ские центры включали крупный центр технологии улучшенных материалов, имеющий совместные научно-исследовательские проекты с такими крупными британскими бизнес-партнерами, как RollsRoyceи BritishGas, а также иностранными совмест-

ными предприятиями в таких странах, как Швеция, Франция, Бельгия и Япония.
В 1995 году на всех этих трех факультетах в Уорике существо​вало в целом 27 крупных отделений и школ (с несколькими под-отделениями) и — в качестве второй важной операционной со​ставляющей — свыше 30 исследовательских центров. Универ​ситет не стал плодить новые отделения: к примеру, английский язык и сравнительное литературоведение включены в одно от​деление на факультете гуманитарных наук, все биологические науки входят в состав отделения биологии, а на факультете общественных наук антропология как специальность начисто отсутствует. Таким образом, отделения оказываются доволь​но крупными, по количеству предметов приближаясь к кри​тической массе. Число отделений — менее 30 — обеспечивает определеннуюсфокусированность: университет явно не пыта​ется достичь охвата предметов, который встречается в крупных гражданских университетах Британии, включающих 100 и бо​лее отделений. Скорее, он стремится к сфокусированности при своеймногопрофильности.
Рост использования исследовательских центров и возникаю​щая в результате двухчастная операционная структура отделе​ний и центров свидетельствует о распространении предприни​мательского подхода среди академических структур. В 1995 году наибольших успехов в этом добилась уорикская школа бизнеса, бюджет которой на три четверти состоял из «дохода, заработан​ного на обучении, консультировании и исследованиях, и лишь на четверть из грантов Совета по финансированию высшего образования» [UniversityofWarwick, 1995b, p. 97]. Heслишком сильно отставали от нее и другие отделения.Университет с гор​достью отмечает важную роль академических подразделений в деле получения дохода; можно утверждать, что на него — то есть на «отделения университета, предоставляющие образование и проводящие исследования на платной основе» — приходится свыше двух третей его заработанного дохода (в 1995 году — 70% [UniversityofWarwick, 1995a, p. 9].
Кроме того, в 1990-х годах Уорик выступил с двумя важны​ми инициативами, которые касались всего стимулируемого оплота. Первая — это создание в 1991 году первой в Британии общеуниверситетской школы последипломного обучения. По​добно   большинству   европейских   университетских   систем,
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британская система долгое время не имела формально органи​зованной структуры для систематического последипломного обучения — специально для тех, кто стремится получить док​торскую степень [Becher, 1993; Clark, 1995]. Британские универ​ситеты позднее других стали уделять какое бы то ни было вни​мание последипломной подготовке. Современная докторская степень была введена только в 1918 году, фактически полвека спустя после ее введения и распространения в 1870-1880-х го​дах в Соединенных Штатах. Принявшая форму трехлетней про​граммы, докторантура предполагала реальное участие в прове​дении исследований — эта практика оставалась определяющей. Британский специалист по подготовке исследователей в начале 1980-х годов отмечал: «В настоящее время мы полагаем, что по​требность в исследователях лучше всего удовлетворяется путем отбора наиболее способных выпускников и предоставления им трех лет для проведения серьезного научно-исследовательского проекта и написания диссертации» [Hirsh, 1982, р. 190]. Счита​лось, что будущим исследователям не нужно дополнительное обучение. В американской школе последипломного обучения с ее множеством правил и условий для принятия, системой оце​нок, письменными и устными экзаменами и диссертациями ни​чего подобного просто не было.
Но в конце 1980-х — 1990-х годах в различных областях на​чали проводить работу по последипломному обучению, прини​мавшую форму «мастер-классов». Число докторантов во всей стране и в отдельных университетах росло, и они существенно осложняли привычные индивидуализированные отношения наставника и ученика: количество последипломных студентов приближалось к критической массе, после достижения которой необходимо было уже создавать специальные учебные курсы. Студенты жаловались на неравноценное, если не слабое, руко​водство [Becher, 1993], и многие отмечали, что последиплом​ное обучение колебалось между преддипломным обучением, с одной стороны, и исследованиями преподавателей — с другой, вследствие чего ему не уделялось систематического внимания.
Уорик, воплощающий в себе проактивный, ищущий стиль, первым в Европе попытался решить проблему, создав целую школу последипломного обучения, которая по американскому образцу включала все магистерские и докторские программы. Доклад, подготовленный секретарем университета Майклом
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Шаттоком, привел к созданию в 1989 году исследовательской рабочей группы. В Соединенные Штаты для изучения работы школы последипломного обучения Висконсинского универси​тета и посещения собраний Совета по школам последипломно​го обучения Соединенных Штатов был командирован молодой администратор Джон Хоган, и подготовленный им отчет повли​ял на создание Уориком собственной новой школы. Профессор социологии Роберт Берджесс был членом первой команды и стал первым главой нового подразделения и его руководства во время создания школы в 1991 году. Как уже говорилось ранее, Уорик был заинтересован в увеличении числа студентов, и в ходе быстрого роста конца 1980-х — начала 1990-х численность его последипломных студентов за пять лет возросла более чем вдвое: свыше 4600 человек, обучающихся полный или непол​ный день, или почти 40% всех студентов — очень высокий по​казатель для многопрофильного университета, пользующегося общественной поддержкой [UniversityofWarwick, 1992-1993, p. 2]. Некоторые отделения (или факультеты) в состоянии были оказать дополнительную учебную, финансовую и социальную помощь этому возросшему числу студентов, как было позднее в Твенте, Чалмерсе и Йоэнсуу, но Уорик предпочел сделать выбор в пользу всеобъемлющей американской формы, которая вырос​ла в Британии в «уорикскую модель» [Burgess, 1996].
Новая школа в университете должна была определять условия приема и следить за успеваемостью последипломных студентов, предоставлять им соответствующие академические ресурсы и социальные условия, выплачивать стипендии из средств уни​верситета и «подвергать тщательной проверке все новые по​следипломные степени и предлагаемые курсы», а также «каж​дые три года пересматривать все программы последипломного обучения» [Burgess, 1996, р. 12]. За короткий срок школа создала систему ассистентов-преподавателей со специальной програм​мой, в которой совмещались обучение и практика на протяже​нии четырех лет, и систему ассистентов-исследователей с такой же по продолжительности программой. Было построено новое жилье, а сами студенты создали ассоциацию последипломных студентов. Будучи местом систематического и периодического пересмотра всех степеней и оценки успехов студентов в деле продвижения к получению новых степеней, новая школа вскоре вполне в американском духе могла заявить, что она «предлагает
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в настоящее время более 130 программ последипломного обу​чения» [UniversityofWarwick, 1992-1993, p. 5]. Число желающих быть зачисленными и зачисленных студентов продолжало ра​сти: в 1992/1993 учебном году их было 4600 человек, а спустя два года — 5200 [UniversityofWarwick, 1995c, p. 7].
Оглядываясь назад, можно утверждать, что основание в 1991 году формальной общеуниверситетской школы последип​ломного обучения было верным шагом, сделанным в верное время. Другие университеты, сознавая необходимость создания более прочной инфраструктуры для подготовки научных спе​циалистов, проявляли к ней немалый интерес. В начале 1994 го​да «TimesHigherEducationSupplement» (THES) отмечала, что Уорик «определенно опережал всех остальных», что «институты со школами последипломного обучения, особенно Университет Уорика, который создал такую школу в 1991 году, обладают зна​чительным преимуществом перед конкурентами» [THES, 1994, Apr. 15, р. 1]. Уорик не просто первым основал подобную школу и продолжал развивать ее, но еще и способствовал общенацио​нальному распространению школ последипломного обучения. В январе 1993 года Берджес организовал в университете встречу для представителей других университетов, заинтересованных в создании таких школ, на которую приехало почти 100 человек. Шесть месяцев спустя, летом того же года, в Уорике была прове​дена более формальная конференция с участием Жюля Лапидуса, давнего главы американского Совета по школам последиплом​ного обучения, выступавшего главным докладчиком. В начале 1994 года под руководством Берджеса был создан британский Совет по последипломному обучению, и вскоре его членами стали более 90 институтов. Никто не нуждался в одобрении правительства и не пытался его получить. К концу 1994 года около 20 университетов организовали школы последипломного обучения. Вскоре университеты пришли к пониманию того, что «рынок последипломного обучения способствовал поддержа​нию возникшей в последние годы тенденции к росту числа сту​дентов» [THES, 1994, Aug. 5, p. 7]. Хотя правительство «тормози​ло» развитие преддипломного обучения из-за его дороговизны, чиновники не возражали против недорогих программ «мастер-классов», когда студенты покрывали большую часть расходов за свой счет. И поскольку университеты хотели создать докторские программы, а средства, которыми располагал национальный на-

учный совет для поддержки докторантов, были ограниченными, учебные заведения предпочитали вкладывать больше собствен​ных средств (если таковые имелись) в программы ассистентов-преподавателей и ассистентов-исследователей.
Уорик оказался лидером в распространении новых инфра​структур для последипломного обучения в континентальной Европе. В 1994 году Берджес вместе с его австрийским колле​гой написали книгу о реформе последипломного образования в шести европейских странах, уделив особое внимание созданию элементов систематического обучения [Burgess, Schratz, 1994]. В 1995 году шесть европейских стран, географически прости​равшихся от Британии до Греции, приступили к совместному исследованию. Так началось широкое распространение школ последипломного обучения.
В 1994-1995 годахУорик выступил с еще одной поразитель​ной инициативой, которая прекрасно показала его способность понимать насущные задачи, готовность искать программные решения, а затем сравнительно быстро переходить к их адми​нистративному исполнению. Этой инициативой была уорик-ская Программа поддержки научных сотрудников, запущенная после доклада, который был подготовлен по распоряжению вице-канцлера в конце весны 1994 года и в котором рассматри​вался вопрос о том, как «Уорик может увеличить число иссле​дователей высокого класса при помощи программы поддержки научных сотрудников». Воплощение идеи не заставило себя долго ждать: детальные предложения были одобрены ученым советом университета всего несколько месяцев спустя, в июле; отделениям и исследовательским центрам сразу же сообщили об этом и предложили подготовить «заявки» на исследовате​лей. Указанные структуры должны были определить для себя приоритетные направления, которые могли разрабатываться исследователями, специализирующимися в определенных обла​стях, и самостоятельно найти средства для оплаты трети ставки каждой полученной и заполненной должности. Подготовлен​ные отделениями ответы прошли рассмотрение в центральном комитете по поддержке научных сотрудников, был составлен общеуниверситетский перечень приоритетных направлений, а в начале осени запущена рекламная кампания, в том числе в Ин​тернете, которая предполагала получение заявок претендентов до середины ноября [UniversityofWarwick, 1996].
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Административным работникам и сотрудникам отделений пришлось проделать титаническую работу: они получили около 8500 запросов, а затем 2000 заявок, — и все это на 50 мест. Заяв​ления передавались в отделения для оценки, а затем в декабре-январе возвращались центральному комитету. Сто сорок пре​тендентов из разных стран были отобраны для собеседований, приглашены в университет и в феврале прошли собеседование. В марте было принято решение предложить должности 49 кан​дидатам, из которых 36 приняли предложение: 17 — в точных и естественных науках, 11 — в гуманитарных науках и 8 — в общественных науках. 44% принятых были иностранцами (19% из стран ЕС, 25% не из ЕС) и 33% — женщинами. Больше все​го иностранцев было в точных и естественных науках — 71%. Университет ограничился 36 претендентами, принявшими предложение, и не стал проводить второй раунд, чтобы набрать еще 14 сотрудников. Принятые научные сотрудники были за​числены в штат в начале 1995/1996 учебного года [UniversityofWarwick, 1996].
Всю эту кампанию можно считать свидетельством того, что университеты в состоянии действовать очень быстро, когда у них есть желание и административная хватка. В своем первом докладе для глав отделений летом 1994 года вице-канцлер сэр БрайенФоллет отметил «важность введения в университете данной схемы. Это значительный шаг к дальнейшему расшире​нию и укреплению позиций Уорика в исследовательской сфере. Чтобы добиться успеха, нам нужно привлекать научных со​трудников высочайшего уровня, сравнимых с теми, что рабо​тают в Королевском научном обществе, Британской академии, научных советах и т.д. Это будет непросто, но, если этого не сделать, программа потерпит крах» [Ibid.]. Идея, высказанная вице-канцлером, встретила понимание, и вскоре центральные комитеты и отделения взялись за ее осуществление. Был соз​дан целенаправленный административный механизм, которым руководил молодой и весьма способный помощник секретаря университета, отвечавший тогда за поддержание связей внутри университета, а также с внешними заинтересованными сторо​нами — участниками и победителями отборочного конкурса.
Победителям делали привлекательные предложения: назна​чение на шесть лет в качестве научного сотрудника отделения, где преподавательская нагрузка не должна превышать трети

обычной, с обещанием в итоге постоянной должности в слу​чае, если они добьются успехов, то есть «зарекомендуют себя в качестве международных лидеров в своих научных областях». Отобранные исследователи уже имели список публикаций, ко​торый предвещал прекрасное будущее. Университет надеялся, что новые научные сотрудники «вдохнут в исследования новую жизнь, будут поддерживать творческое горение в научной сфере, способствовать росту числа грантов на исследовательскую дея​тельность, а также магистрантов и докторантов». В перспективе стояла цель обновить факультет, заменить вышедших на пенсию профессоров и снизить средний возраст профессоров и препо​давателей, особенно за счет привлечения молодежи в точные и естественные науки. Возраст новых сотрудников варьировался от 27 до 37 лет, составляя в среднем 32 года. Это было близко к «целевому возрастному диапазону "около тридцати"» [Ibid.]. К концу первого года работы вновь пришедших исследователей университет имел веские основания полагать, что все предпри​ятие, особенно в сложное время, когда национальная поддерж​ка научных сотрудников стала невероятно скудной, оказалось первоклассной и успешной инициативой.
Во всяком случае, с точки зрения репутации выгода была прямой и очевидной. В сентябре 1994 года в THESвышла ре​дакционная статья о том, как правительство на протяжении многих лет сокращало финансирование, вынуждая универси​теты самостоятельно собирать средства для поддержки недо​финансируемой системы, «не слишком заботясь о собственно образовании». Уорик приводился в качестве главного примера обратного [THES, 1994, Sept. 30, р. 11]:
Сделанное на этой неделе Университетом Уорика заявление о том, что ему удалось заработать достаточно средств за счет дея​тельности, не финансируемой правительством, чтобы нанять 50 научных работников сроком на шесть лет, весьма воодушев​ляет. Это инвестиции в науку, за которые раньше отвечало го​сударство, но которые оно теперь неспособно обеспечить в до​статочной степени. Парадоксально, что Уорик, который некогда жестко критиковали за коммерциализацию, способную, соглас​но распространенным представлениям, привести к некоему заб​вению науки, теперь имеет средства, позволяющие ему внести в науку свой вклад. К сожалению, не все университеты находятся в столь благоприятном положении.
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Несколько недель спустя «TheEconomist» [1994, Nov. 12, p. 74] похвалил университет, накануне его тридцатой годовщины, за его «открытость к частному сектору», которая «с лихвой окупи​лась». Отметим, что национальный совет по финансированию назвал университет «лучшим британским исследовательским университетом, а также высоко оценил его как образовательное учреждение». «TheEconomist» утверждал, что
Уорик становится только сильнее. В то время как другие британ​ские университеты едва сводят концы с концами, Уорик тратит 10 миллионов фунтов (16 миллионов долларов) на привлечение 50 научных сотрудников по самым разным научным дисципли​нам. Немногие другие британские университеты могут даже представить себе такую щедрость... Уорик может позволить себе привлекать научных сотрудников, потому что с начала 1980-х он занимался зарабатыванием денег... Некоторые конкуренты Уорика следуют его примеру, а не критикуют его. Кембридж, который традиционно финансировался за счет сбора средств и пожертвований, заключил «корпоративное партнерство» с компаниями вроде Glaxo; Лондонская школа экономики создала частную компанию для продажи своих исследований.
Два месяца спустя THES[1995, Jan. 27, р. 6] вновь выступила с весьма благожелательной публикацией, за которую каждый специалист по связям с общественностью в университете готов был бы сделать все, что угодно. В статье под названием «Уорикприсоединяется к научной элите» программа поддержки науч​ных сотрудников рассматривалась как
схема, способная бросить вызов господству Оксбриджа на рын​ке научных исследований... Эти сотрудники нанимаются на шесть лет — срок, вдвое больший, чем для рядового научного сотрудника в Оксбридже, и, что еще более поразительно, Уорик рассматривает возможность принятия на постоянную работу тех исследователей, которые приобретут международное имя. Брай​ан Фоллет, вице-канцлер Уорика, говорит, что уорикская про​грамма для новых научных сотрудников предъявляет более высо​кие требования, чем оксбриджская программа молодых научных сотрудников, и сопоставима с программами научных исследова​ний для университетов Королевского научного общества... 50 но​вых научных работников Уорика изменят средний возраст пре​подавателей Уорика... Эта схема также гарантирует, что Уорик будет иметь неплохие показатели во время предстоящей оценки

результатов научных исследований в 1996 году... [И, цитируя вице-канцлера,] Уорик решил принять на работу молодых ис​следователей, а не «дорогостоящих звезд», исходя из того, что «молодежь играет важнейшую роль в новых открытиях».
Через четыре месяца THES[1995, May5, р. 7] вернулась к этой теме, чтобы отметить, что «Уорик ведет, а другие следуют за ним»: «университеты стремятся копировать престижную схему привлечения научных сотрудников, стоимостью в 10 миллионов фунтов, запущенную в прошлом году для привлечения 50 луч​ших ученых. В числе подражателей есть старые университеты, вроде Лидса и Манчестера, а также новые, вроде Ковентри и Де Монтфорта». Теперь уже Лидс предлагал «20 мест научных со​трудников ежегодно сроком на три-пять лет», Манчестер «уже принял 15 научных сотрудников и собирается принять в этом году еще», Ковентри намерен принять «12 научных сотрудни​ков в технических областях, предлагая шестилетний контракт со ставкой 26 000 фунтов в год», отмечая, что «инициатива его соседа» была «весьма проницательным и умным шагом». Де Монтфорт, желавший инвестировать в исследования, теперь был «готов предложить по меньшей мере 30 шестилетних кон​трактов для научных сотрудников». Примечательно, что в марте 1995 года Университет Сурреякупил целую полосу для рекла​мы своих «инвестиций в лучших» в форме 30 контрактов для научных сотрудников сроком на три года, которые «позволят выдающимся ученым сосредоточиться на развитии своей ис​следовательской работы» [THES, 1995, March5]. Эти места были предназначены как для опытных ученых со сложившейся ре​путацией, так и для молодых перспективных исследователей. Вся программа должна была «финансироваться за счет доходов университетского фундаментального фонда, образовавшегося благодаря весьма успешному научному парку». В обстановке сокращения государственного финансирования и обострения конкуренции между институтами британские университеты быстро поняли, как получить дискреционный доход из частных источников, который можно было инвестировать преимуще​ственно в исследования.
Месяц спустя THES[1995, June23, p. 4] вернулась к инициа​тиве Уорика, заметив, что «Оксбридж преобладает среди науч​ных сотрудников Уорика» в том смысле, что треть новых мест
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приходилась на «восходящих звезд из Оксфорда и Кембрид​жа». Из 36 научных сотрудников, принятых по 21 дисциплине, 12 «в настоящее время работают в Оксфорде и Кембридже», а «16 либо учились, либо преподавали в Оксбридже». Кроме того, должности научных сотрудников «отдавались кандидатам из престижных иностранных высших учебных заведений, вклю​чая университеты Беркли, Вирджинии и Мельбурна, а также Институт высших научных исследований в Париже». В целом же «иностранные исследователи прибывают из Австралии, Ка​нады, Китая, Дании, Франции, Германии, Нидерландов, Индии, Израиля, России и Соединенных Штатов».
Сведения, предлагавшиеся THESбританской академической и широкой публике, свидетельствовали в пользу озвученной критиками-традиционалистами идеи, что вся система научных сотрудников в Уорике была лини, гигантской рекламной акци​ей и неспособна переманить лучших ученых из более престиж​ных мест, в особенности Оксфорда и Кембриджа. Но Уорик мог привлечь и действительно привлекал их. Эту инициативу мож​но было даже рассматривать как вклад в британскую полити​ку сдерживания «утечки мозгов» — больное место британских университетов, особенно когда дело касалось специалистов в области точных и естественных наук: перспективные молодые ученые просто уезжали в другие страны, в основном в Соеди​ненные Штаты, или находили в Великобритании работу, не свя​занную с академической карьерой. Благодаря тому, что набор научных сотрудников производился на международной основе, Уорик мог привлекать ученых, причем более высокого уровня, и из других стран: например, из 250 претендентов по математике пять мест научных сотрудников в Уорике получили иностран​цы. Все пятеро претендентов приняли предложение, и отделе​ние математики, незадолго до этого возглавленное математиком из американского университета, было пополнено кадрами пре​восходных молодых ученых, что отражало международный ха​рактер этой важной дисциплины.
Но у уорикской программы привлечения научных сотрудни​ков были и свои недостатки: из-за нее существенно ухудшалось положение постоянных младших преподавателей. Научным сотрудникам практически не нужно было преподавать; они получали достаточно, чтобы посвятить себя исследованиям и публикациям. Между тем преподавательская нагрузка постоян-

ных сотрудников серьезно возросла, как и их обязанности на отделении: такова была цена академического влияния ученого совета и комитетов преподавателей. «Как насчет нас?» стало обычной жалобой, требующей, чтобы университет уделял боль​ше внимания условиям работы младших сотрудников, включая преподавательскую нагрузку и время для проведения исследова​ний. Сотрудникам Уорика было разрешено принимать участие в конкурсе на замещение должностей научных сотрудников, и кое-кому из них, преимущественно в общественных науках, удалось в нем победить. В целом программу привлечения науч​ных сотрудников можно считать важным стимулом к большей ориентации преподавателей на исследования. В этом случае главными препятствиями для их развития становятся ограни​ченные ресурсы и вечная британская забота преподавателей о преддипломном обучении.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
За полтора десятилетия усилий по трансформации Уорик до​бился выдающихся успехов в своей операционной деятельно​сти и получил признание всестороннего исследовательского университета, одновременно наладив широчайшие связи с биз​несом. Научные и практические действия привели к ряду пози​тивных последствий. Финансовая и исследовательская отдача от взаимосвязи с бизнесом способствовала достижению научных целей, а завоевывающая все большее признание академическая база — повышению уровня программ взаимодействия с внеш​ней средой, в особенности тех, что предполагали совместную работу с бизнесом. И ученым, и бизнесменам Уорик в 1990-х го​дах помог существенно упрочить свою репутацию.
Можно привести немало свидетельств признания его дости​жений и высокого научного уровня. Для университета, которо​му в середине 1990-х было всего лишь тридцать лет, Уорик имел необычайно много отделений с высоким исследовательским рейтингом, который присваивался британским правительством каждые три-четыре года начиная с 1986-го: во время четвертой такой оценки, проведенной в 1996 году, университет имел 12 от​делений с оценкой «5+» или «5», девять — с твердой «4», всего три — с «3» и одно — с «2». Университет вполне мог похвастать​ся тем, что он предлагал для оценки 98% своих преподавателей
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(скрывая гораздо меньше, чем большинство других институтов, включая Кембридж с его 90%), и четыре пятых его преподава​телей работали как раз на тех отделениях, которые получили оценки «4» и «5». Чтобы играть с правительством, увлеченным оценками, по его правилам, университет должен был заняться максимизацией выгоды от статуса и дохода, поступавшего к тем, кто способен был выполнять работу эффективно и на са​мом высоком уровне. По одному показателю за другим в соот​ветствии с национальной оценкой качества преподавания и ис​следований Уорик может притязать на статус одного из десяти лучших британских университетов, уступая лишь Кембриджу и Оксфорду, а также таким исполинам — учебным заведени​ям столицы, как Лондонская школа экономики, Университет​ский колледж Лондона и Имперский колледж. Потенциальные студенты все поняли правильно: в середине 1990-х годов кон​курс при поступлении в университет был 10 человек на место (в 1995 году 27 000 абитуриентов претендовали на 2300 мест). Помимо роста числа абитуриентов (и укрепления положения Уорика среди других престижных учебных заведений, в которые студенты одновременно подают свои заявления) постоянно рос и уровень принимаемых студентов. Вуз мог с полным правом утверждать, что он стал «одним из самых популярных универ​ситетов в Великобритании» [UniversityofWarwick, 1995a].
По многим показателям Уорик добился наибольшего успеха из «семи сестер» — университетов «зеленых полей», созданных в 1960-х. Он стал самым крупным среди других, что особенно важно в системе, где небольшой размер жестко ограничивал масштабы конкуренции и возможности роста числа студентов и предметов: в 1995 году в нем обучалось свыше 13 000 студентов-очников, тогда как в следующих по величине Ланкастере и Сус​сексе — соответственно 8000 и 7600. Он имел самый большой доход, вдвое больший бюджет, чем у остальных новых универ​ситетов, и по размеру бюджета (более 130 миллионов фунтов в 1995 году) был сопоставим с некоторыми крупными граждан​скими университетами, основанными в промышленных го​родах Великобритании в конце XIXвека. В исследовательском рейтинге он занимал первое место среди «семи сестер» с высо​кой средней оценкой учебного заведения благодаря большому числу отделений с оценками «4» и «5». Анализ, проведенный вице-канцлером Университета Бирмингема, показал, что в на-
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циональной оценке 1989 года Уорик имел 18 отделений с высо​кими оценками («4» и «5») в сравнении с 11 — у Йорка, 10 — у Суссекса и девятью или менее — у остальных четырех членов группы «новых университетов» [Thompson, 1991, р. 352-353]. И что особенно важно, Уорик совершил качественный рывок вперед в своих связях с бизнесом. Наконец, университет мог похвастаться тем, что его Центр исполнительских искусств был самым крупным комплексом такого рода в Великобритании за пределами Лондона и в буквальном смысле массово привлекал «общество» в университет.
Уорик извлек огромную выгоду, рано осознав, что правитель​ство Великобритании стало ненадежным и зачастую враждеб​ным партнером для университета. Признание этого вызвало стремление упорно работать над обретением независимости института, самостоятельно зарабатывая себе на жизнь. Исходя из этой осознанной идеи прилагались, как мы видели, серьезные усилия для повышения уровня управления, активизации стрем​ления к диверсификации доходов, поиска все новых внешних связей на институциональной периферии и постепенного раз​вития предпринимательской культуры на большинстве, если не на всех основных академических отделениях. Благодаря транс​формации инфрастуктуры университет смог обрести большую гибкость.
Надежды на то, что правительство будет давать больше де​нег, питали в Уорике только те, кто отказывался смотреть в гла​за суровой реальности. Уорик всеми силами старался избежать жалости к самому себе и меланхолии, в которую погрузились многие британские университеты в годы непростых отноше​ний с правительством. В течение нелегких для британских уни​верситетов полутора десятилетий достигнутые успехи в само​управлении помогали Уорику поддерживать свой боевой дух. Преподавателям достаточно было взглянуть на тяжелое поло​жение коллег в других университетах Британии, не входящих в пятерку лучших высших учебных заведений, чтобы понять, что готовность Уорика работать с бизнесом не была сделкой с дья​волом. Напротив, покровительство со стороны бизнеса, а также другие источники дохода, поступающего по второму и третьему каналам, в сочетании с программой обслуживания стали важ​ной составляющей поддержания жизнеспособности института. Доход поступал из множества источников, с которыми инсти-
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тут должен был активно работать во все более конкурентной среде. Финансовая база во многом сместилась в сторону тех каналов поступления доходов, в которых важную роль играет способность получать гранты на исследования из частных и публичных источников, привлекать иностранных студентов, получая плату за обучение, продавать учебные курсы, оказы​вать консультационные услуги и привлекать конференции и их участников в конференц-центры. В разработке новых источни​ков дохода университет шел впереди всех, прокладывая путь, по которому пошли затем университеты во всех развитых и бы-строразвивающихся обществах.
Когда в конце 1989 года немецкий Фонд Бертельсмана зани​мался поисками наиболее яркого примера прогрессивного уни​верситета в Европе, победителем стал Уорик. На церемонии на​граждения в 1990 году фонд назвал университет «образцовым европейским университетом», превосходно сочетающим «на​учные достижения с впечатляющими доходами» [BertelsmannFoundation, 1990]. Фонд выразил надежду, что награждение Уорика «поможет лучшему пониманию того, как должен рабо​тать прогрессивный университет, в Британии и в остальном мире». За награждением последовал форум, на котором — преи​мущественно для немецкой аудитории — обсуждались вопросы структуры и управления университетами. Фонд интересовало преодоление ригидности немецкой университетской системы (которая во многом сохранилась) и привлечение внимания всей Европы к новой модели. Награда оказалась заслуженной. И пять лет спустя Уорик по-прежнему оставался в Европе примером непревзойденной активности, в чем-то даже агрессивной. В сво​ей краткой записке для Фонда Бертельсмана, подготовленной в конце 1989 года, Уорик указал в качестве последнего элемента своей культуры «убеждение, что нападение — это лучшая форма защиты, или, говоря университетским языком, что оптимизм, принятие риска и готовность и открытость к новому — это луч​шая политика, чем осторожность, сокращения и академический консерватизм». Университет также отметил, что «создание по​зитивной организационной культуры — это длительный про​цесс, который невозможно пройти в одночасье», но, когда она у вас есть, университет имеет «движущую силу», которая помога​ет ему принять непростые решения и преодолеть неспокойные времена [Shattock, 1989].

Принимая во внимание культуру и движущую силу Уорика, мы находим немало уникальных особенностей в контексте его деятельности, индивидуальности и организационном процессе. Но все же основную роль здесь сыграли пять элементов, выде​ленных в начале исследования, — элементов, общих для Уорикаи четырех других университетов, описанных в следующих гла​вах. Уорик служит наглядным примером работы этих элемен​тов. Будучи главным примером, он показывает, что пять пере​численных нами черт открывают важные пути трансформации университета в конце XXвека. Рассматривая Уорик как важную модель трансформации современного университета, мы обна​руживаем, что она полностью зависит от сильной администра​ции, создания дискреционных средств, развитой периферии ориентированных вовне программ и связей и, наконец, всеобъ​емлющей предпринимательской ментальности, которая сплачи​вает университет на новом пути развития и предлагает особый взгляд на мир, отличный от традиционного.
Уорик показывает нам, с какими организационными изменени​ями сопряжено создание предпринимательских университетов.
