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о второй части представлены примеры проактивных уни​верситетов из разных уголков земного шара. Каждый из них предлагает собственную поразительную историю того, как с помощью предпринимательских действий институт пытается трансформировать свой исторически сложившийся характер и подстроиться под быстро меняющиеся внешние условия. Как и в первой части, мы последовательно, пример за примером, рас​сматриваем происходящие трансформации. Сначала изучаем фактические детали, а затем с их помощью проверяем и моди​фицируем нашу исходную объяснительную схему. Мы погру​жаемся в разнообразные национальные условия и учитываем различные уровни современной академической компетенции, которые определяют происходящие трансформационные из​менения. Мы обнаруживаем проявления институциональной воли в самых разных контекстах: от почти безнадежных обще​ственных условий до тех, в которых университетское предпри​нимательство смогло приобрести фактически генетический характер. Все наши примеры показывают, как решительные университеты обращают свои проблемы в управляемые воз​можности.
Мы начинаем с Африки, где Университет Макерере пред​ставляет ошеломляющую историю того, как в 1990-х годах он вырвался из состояния академической деградации. В результате предпринятых действий Макерере превратился в модель, на ко​торую могут ориентироваться университеты других африкан​ских стран. Затем мы перемещаемся в Латинскую Америку, что​бы продемонстрировать, как далеко по предпринимательскому пути зашел местный ведущий университет — Католический университет Чили, который за последнюю четверть XXвека успешно осуществил прогрессивный переход от государствен​ного контроля к институциональному саморазвитию, показав пример другим университетам этой страны. После этого мы рас​смотрим, как Университет Монаш, основанный в 1960-х годах, быстро прошел через несколько стадий своего развития, став ведущим предпринимательским университетом Австралии. Монаш с жадностью ухватился за возможности, открывшиеся в результате глобальных изменений всей университетской систе​мы страны, на которых настаивало местное правительство.
Чилийский и австралийский примеры наглядно демонстри​руют увеличивающуюся роль институциональной конкурен-
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ции в формировании и распространении предпринимательских отношений и практик. В десятой главе мы рассматриваем США, где конкуренция является врожденной характеристикой нацио​нальной университетской системы. Короткие примеры показы​вают, как в условиях конкуренции проявляются местные ини​циативы в двух частных университетах (Стэнфорд и МИТ), в двух ведущих университетах штатов (Мичиган и Калифорний​ский университет в Лос-Анджелесе), а также в двух университе​тах с государственным финансированием (Университет штата Северная Каролина и Технологический институт Джорджии), экспериментирующих с новыми формами отношений между университетом, бизнесом и государством.
Примеры из разных частей света бесконечной чередой про​ходят перед нашими глазами. От кейсов к концептам и вновь к кейсам и концептам — мы должны поспешить, чтобы не от​стать от интернациональных изменений. Со всех сторон на нас так и сыпятся полезные уроки, пересекающие государственные и континентальные границы. Мы отмечаем, что быстрые обще​ственные изменения открывают множество возможностей для значительных университетских изменений. Однако универси​теты должны самостоятельно развивать свои институциональ​ные способности. Каким образом? Все больше представителей высшего образования по всему миру ломают голову над этим вопросом. Представленное исследование предлагает 14 возмож​ных ответов, которые могут рассматриваться как различные вариации университета нового типа — предпринимательского университета.

VII. Университет Макерере: предпринимательский рывок из академического кризиса в Уганде
Л 7"ниверситеты, стремящиеся к предпринимательской эволю-Jции, характеризуются разными исходными позициями, кото​рые определяются исторически сформированными внутренними чертами и общественной средой. Иногда реформирование начи​нается как реакция на глубокий кризис, словно вопреки крайне неблагоприятным условиям. Десятилетия деградации, предше​ствующие трансформационным процессам, способны опустить университет на самое дно академической ямы. При этом он едва может поддерживать свое физическое состояние, не говоря уже о привлечении ключевого академического персонала, формиро​вании некоторого подобия морали в преподавательской среде и развитии каких-либо услуг для студентов.
В таком бедственном положении в 1990 году находился Уни​верситет Макерере, расположенный в Уганде (Восточная Афри​ка). На протяжении 1970-1980-х годов Уганда переживала «смут​ные времена», если можно так назвать те ужасные перевороты, зверства и резню, которые характеризовали период брутальной тирании и регресса при правлении Иди Амина и Милтона Оботе. Все это оказывало разрушительное воздействие на главный центр академического обучения в стране. Макерере был основан как го​сударственное техническое училище в 1920-х годах и развивался под началом Университета Лондона, а в 1950 году стал универ​ситетским колледжем, реализующим образовательные програм​мы в области гуманитарных, естественных и точных наук. После того как в 1962 году Уганда получила независимость, он приобрел статус университета, организованного по британскому образцу с его канцлером, университетским секретарем, регистратором, фа​культетами, отделениями и исследовательскими институтами1.
1См.:Neave G. Uganda // B.R. Clark, G. Neave (eds). The Encyclopedia of Higher Education.Vol. 1.National Systems of Higher Education. Oxford: Pergamon Press, 1992. P. 753-755; Court D. Financing Higher Education in
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В результате бесконечных правительственных притеснений в те​чение 20 лет эта устойчивая инфраструктура была практически уничтожена, а университет оказался на грани развала: «В самом начале 1990-х Макерере, как и другие африканские университе​ты, был крайне ограничен в ресурсах. На протяжении 20 лет не велось работ по строительству новых объектов и поддержанию старых. В библиотеку не поступали новые журналы, а в научные лаборатории — необходимые химикаты. Электричество и вода подавались лишь на короткие периоды времени, канализация и кухня работали на последнем издыхании. Преподаватели полу​чали зарплату, эквивалентную 30 долларам в месяц, и были вы​нуждены покидать страну или устраиваться на вторую оплачи​ваемую работу, которая занимала бы большую часть времени. Студентов было мало, правительственные субсидии — невели​ки, а исследовательские достижения — минимальны. Прева​лировало "мародерство", или культура выживания, и любой сколько-нибудь ценный движимый предмет — от компьютеров и телефонов до электрических проводов и дверных ручек, а ино​гда и самих дверей, — мог быть украден! В ситуации недостатка транспортных средств, крайне незначительного числа работаю​щих телефонов, а также отсутствия необходимого оборудования и канцелярских принадлежностей, вообще удивительно, каким образом университет продолжал работать в этот период»2.
Другой источник описывает, какое влияние оказывали по​добные условия на жизнь студентов. Два местных обозревателя Мусиси и Муванга отмечают, что «лаборатории стали убогими, библиотечные полки — пустыми, постоянно не хватало учеб​ных материалов, а в общежитиях было негде камню упасть... Би​блиотеки и комнаты общего пользования, туалеты и душевые были превращены в дополнительные студенческие комнаты, а проблема организации альтернативных туалетов легла на плечи самих студентов»3. Окончаниесн. 1
Africa: Makerere, the Quiet Revolution. Washington, DC: The World Bank and The Rockefeller Foundation, 2000; Musisi N.B., Muwanga N.K. Makerere University in Transition, 1993-2000: Opportunities and Challenges. Kambala, Uganda: Institute of Social Research, Makerere University, 2001. P. 5.
2
Court D. Op. cit. P. 3; Hyuha M. Private Sponsorship and Other Cost Shar​
ing Measures and the Sustainability of Makerere University, 1998 (Unpub​
lished Manuscript).
3
Musisi N.B., Muwanga N.K. Op.cit. P. 6.
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Едва держась на плаву, в течение двух лет университет пред​принимал попытки восполнить низкое государственное фи​нансирование посредством студенческого участия в оплате обучения в форме наличных денег или работы на универси​тет. Однако студенческие демонстрации и бойкоты не только положили конец подобной практике, но и привели к полному закрытию университета, впервые за всю его историю. В обще​стве было распространено мнение, что государство должно по​крывать все издержки и контролировать политику в области высшего образования. Чтобы взяться за разрешение множества накопившихся проблем, у нового демократического правитель​ства, пришедшего к власти в 1986 году, просто не было денег. Их хватало лишь на ежегодную мизерную субсидию. Таким обра​зом, было необходимо поддерживать и развивать университет иными способами.
В первую очередь надо было перестать мыслить в терминах полной зависимости от государства. В противном случае уни​верситету пришлось бы туго. Выражая свое собственное внут​реннее стремление к развитию в условиях политической демо​кратии и экономического роста, между 1992-м и 2000-ми годами университет инициировал, а затем институционализировал не​сколько трансформационных шагов — свою «молчаливую ре​волюцию». В этом институциональном изменении Дэвид Кот выделил «три ключевых взаимосвязанных направления»: вне​дрение альтернативных стратегий финансирования, разработку востребованных образовательных программ и формирование новых управленческих структур4. Эти категории прекрасно со​гласуются с трансформационными направлениями, сформули​рованными мной в исследовании европейских университетов.
Первым и основным способом, который позволил полураз​рушенномуМакерере найти дополнительное финансирование, стало «привлечение коммерческих студентов». Шаг за шагом этот метод притягивания ресурсов постепенно набирал оборо​ты на разных факультетах и в разных институтах. Пионером в этом отношении стал Институт непрерывного обучения, где в 1992 году стартовала одна «полностью платная основная обра​зовательная программа». В следующем году факультеты права и коммерции организовали «платные вечерние курсы», после чего
4Court D. Op. cit. P. 4.
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на Совете университета было принято решение распространить эту практику на все факультеты, а также установлен принцип, со​гласно которому, «если после предписанного государственного набора у факультетов оставались вакантные места, то они могли принять на них студентов, оплачивающих обучение из частных средств». Последние включают средства, предоставляемые ро​дителями, работодателями, местным правительством, церковью и некоммерческими организациями. Начиная с 1995/1996 учеб​ного года число коммерческих студентов превысило число бюд​жетных, а в 1998/1999 учебном году их соотношение составило 2 :1. Если в 1992/1993 учебном году в университет было принято примерно 7000 человек, то через шесть лет — уже 18 000. Это произошло, главным образом, за счет существенного увеличе​ния числа коммерческих студентов, численность которых по​началу не достигала 500, а в 1998/1999 учебном году превысила 10 000, в то время как количество бюджетных мест выросло все​го на 1700 (с 6500 до 8200)5.
За этими голыми цифрами стоит изменение отношения пре​подавателей к природе академической работы, чему в значи​тельной мере содействовала децентрализация внутреннего бюд​жетного контроля, при которой те, кто получали доход, могли оставить себе существенную его часть. М.К. Майанья, директор по планированию, описывает это следующим образом: «Пона​чалу представители профессорско-преподавательского состава не проявляли особого рвения в том, чтобы зарабатывать день​ги для университета. Они не хотели выходить за рамки своих традиционных ролей — преподавателей и исследователей. Что​бы заинтересовать их в зарабатывании общеуниверситетского дохода, преподавателям было предоставлено право голоса при определении того, как этот доход будет тратиться. Под кон​тролем деканов, директоров, глав отделений и преподавателей оставалось более 60% зарабатываемых средств»6.
Вторым источником дохода стало развитие платных услуг. Посредством передачи ряда университетских сервисов (книж​ный магазин, пекарня, копировальный центр и гостиница)
5
Court David. Op.cit. P. 4-5.
6
Mayanja M. K. Makerere University and the Private Students Scheme //
International Higher Education. Vol. 25 (Fall). Boston: The Boston College
Center for International Higher Education, 2001. P. 11-13.
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частному бизнесу университет заработал дополнительные день​ги. К тому же предоставление университетских услуг тем, кто здесь не учится, на коммерческой основе, позволило еще более увеличить доход. Еще одним важным шагом стало внедрение преподавательского консалтинга. Консультирование бизнеса и правительственных агентств позволило неплохо подзаработать некоторым из сотрудников университета. Была создана Кон​сультационная служба в форме «ООО, 51% акций которой при​надлежали сотрудникам вуза, а 49% — университету как целому. Теперь часть прибыли от внешнего консультирования могла по​ступать "институту, который дает пристанище консультантам и обеспечивает им крышу над головой"»7.
В результате предпринятых шагов по увеличению дохода — и в особенности средств, получаемых от коммерческих студен​тов, — Макерере не только снизил зависимость от государства, но и смог значительно увеличить свой общий доход и соответ​ственно объемы свободных средств. В то время как за период между 1995-1996 и 1998-1999 годами государственные дотации выросли примерно с 20 до 22 миллиардов угандийских шиллин​гов, «самостоятельно заработанные средства» — с 4 до 10 мил​лиардов, составив в 1998-1999 году более 30% общего бюджета университета в 32 миллиарда. Следствия такого развития ярко описываются Котом: «Доступность негосударственных средств сделала университет менее зависимым от государства, позво​лив ему проявлять инициативу, самостоятельно планировать и распределять ресурсы. Средства, получаемые из неправитель​ственных источников, согласно заданным пропорциям, направ​лялись на пополнение библиотеки, расширение преподаватель​ского состава, увеличение зарплаты сотрудников, поддержание имеющихся строений и даже реализацию некоторых новых строительных инициатив.
Наиболее существенное воздействие на структуру заработ​ной платы персонала и стимулирующие схемы оказало увеличе​ние институционального дохода. Сегодня профессора Макереремогут получать более 1300 долларов США в месяц (по сравне​нию с 30 долларами десять лет назад) плюс возможные почасо​вые надбавки за проведение вечерних занятий. Это позволило остановить отток академического персонала, которому более
7CourtD. Op. cit. P. 5-6.
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не требовалось работать на нескольких работах... В то же время возросшие запросы студентов, которые платят за свое обуче​ние, привели к повышению как стандартов преподавания, так и студенческой и профессорско-преподавательской ответствен​ности, что, в свою очередь, укрепило мораль среди сотрудников университета и способствовало улучшению интеллектуального климата. Макерере вернулся к тому, чтобы представителям ака​демической среды платили за работу, которой они обучены, в предназначенном для этой цели месте.
Словом, приватизация как следствие внедрения различных платных услуг распространила предпринимательскийэтос во всем университете и за его пределами. Готовность предостав​лять различные услуги и обсуждать их стоимость привела к уничтожению былой ментальности зависимости»8.
Таким образом, с начала 1990-х годов диверсифицированное финансирование приносило Макерере все большую пользу. Оно заложило основу для серьезных изменений, которые в перспек​тиве могли стать предпринимательскими.
Этот главный трансформационный шаг был тесно связан со вторым направлением развития, названным Котом «академи​ческими реформами, ориентированными на спрос». Такие ре​формы зависели от деятельности университетских структур, имеющих более тесные отношения с внешним миром, чем тра​диционные дисциплинарные отделения. Учебный план универ​ситета был существенно расширен посредством введения обу​чающих программ, «за которые индивидуумы, семьи и компании были готовы платить». В том числе программы бакалавриата в таких областях, как «деловое администрирование, сестринское дело, туризм, городское планирование, биомедицинские лабо​раторные технологии и многие другие, которых ранее не суще​ствовало» — вплоть до таких «непрактических» специализаций, как драма, музыка и танец. Занятия по все более разнообразным программам университета проводились в подходящее для уча​щихся время — например, по вечерам и в выходные, что было
8Court D. Op. cit. P. 8 (опираетсянаSebuwufu P. J. M.Some Experiences for Financing Higher Education: Relevant Courses that Can Sell in the Com​petitive Market and the Need for Academic Quality as it Relates to Relevance, Effectiveness and Efficiency. Paper presented to the Eastern and Southern Af​rican Universities Research Programme, Harare, Zimbabwe, Makerere Uni​versity, 1998. August3-5).

удобно для тех, кто работает. Подобные возможности уже дав​но были открыты для студентов других стран, и в первую оче​редь США. Однако «в рамках "оксбриджской" модели, которую университет Уганды унаследовал от британской системы, они представляли собой нарушение традиции — нарушение, кото​рое раньше представлялось невозможным»9. Макерере транс​формировался посредством внедрения практического обуче​ния в виде новых дополнительных образовательных программ. Пользуясь моими терминами, здесь была создана расширенная периферия развития.
Финансовое и образовательное направления развития до​полнялись третьим реформационным начинанием, которое Кот определил как «децентрализованный менеджмент уча​стия». В 1996 году из нового стратегического плана следовало, что для того чтобы оживить университет, необходимо «увели​чение финансирования и реформирование системы управле​ния, которая позволила бы культивировать инновационный и предпринимательский подход на всех уровнях университет​ской структуры»10. Если ранее Совет университета состоял, главным образом, из людей, назначенных сверху, то теперь в его состав вошли представители бизнеса, администраторы, за​служенные преподаватели и студенты. На более низких уров​нях управленческой иерархии основной акцент был сделан на децентрализацию, а факультетам и институтам была предо​ставлена большая свобода самоопределения. Особенно важно то, что тот единственный чиновник, который был ответствен за централизованно планируемый бюджет, был лишен своих «исключительных финансовых полномочий». Вместо этого те​перь факультеты «самостоятельно определяли свое развитие посредством финансовых комитетов, которые получали долю заработанного дохода и принимали решения относительно ее размещения и распределения»11. Цель состояла в том, чтобы в значительной мере усилить управление на уровне факультетов и ниже — улучшить линейный менеджмент, функционирующий в условиях коллегиальности, распределить ответственность меж-
9
Court D. Op. cit. P. 6.
10
TibarimbasaА. К. М. Financial Management of Makerere University: Chal​
lenges and the Way Forward. MakerereUniversity, 1998 (UnpublishedPaper).
11
CourtD. Op. cit. P. 7.
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ду большим числом администраторов и привлечь к участию больше обычных преподавателей. Таким образом, была увели​чена роль профессорско-преподавательского состава в проис​ходящих изменениях.
Также был значительно усилен административный центр. Новый энергичный вице-канцлер Джон Ссебувуфу, занявший свой пост в 1993 году, сформировал вокруг таких важных фигур, как секретарь университета и директор по развитию, современ​ную управленческую команду, которая имела право «принимать структурные решения, влияющие на институт, в том числе и на его способность привлекать средства из частных источников». Они понимали, что многие необходимые изменения «могли быть претворены в жизнь только посредством выработки со​вместной политики в результате проведения внутренних кон​сультаций, а также работы системы управления, основанной на всеобщем участии»12. Несмотря на острую необходимость реформ, они не могли быть просто приказным путем спущены сверху. Использование консультационного стиля управления, годы совместных усилий сотрудников Макерере по развитию университета, привели к «почти осязаемому во всех его слоях чувству», что «он сам управляет своей судьбой» — не прави​тельство, не международные спонсоры (руки помощи, напри​мер, протягивались из Норвегии и США), а сам университет. С укоренением этого чувства популярный вице-канцлер стал символизировать собой такие понятия, как «мы», а не «я» — «он наш человек», а не «человек сверху».
Многое определялось вертикальными консультациями и принятой прозрачностью. Чтобы дать общее представление о происходящем в университете, нижние операционные струк​туры отчитывались о своей деятельности на «консультативных встречах деканов, директоров и администраторов»13. В свою очередь, люди из окружения университетского секретаря совер​шали «регулярные визиты на факультеты, в школы и институты университета с целью сбора и распространения необходимой информации», что помогало администрации лучше понимать
12
CourfD.Op.cit. Р. 11.
13
MwiriaК. Strengthening Government / University Partnerships in Africa:
The Experience of Uganda's Makerere University. L: CommonwealthSecre​
tariat, 1999 (UnpublishedDocument).

реалии жизни каждого отделения, а также вовремя замечать потенциально взрывоопасные ситуации, чтобы успеть погасить их. Вдобавок к этому, дважды в месяц по всему кампусу и за его пределами распространялось информационное письмо, в кото​ром сообщалось обо всех событиях в университете, что способ​ствовало развитию «духа общности». Новая прозрачность «по​хоронила сплетни»14.
Во взаимодействии трех институциональных инициатив, по Коту, мы увидели три направления, которые я ранее определил как 1) усиленное направляющее ядро, с его взаимосвязанными менеджерской и коллегиальной составляющими, 2) диверси​фицированное финансирование, с привлечением все большего числа спонсоров и увеличением самостоятельности, и 3) расши​ренную периферию развития, с ее инстинктивной креативно​стью при пересечении традиционных университетских границ с тем, чтобы выйти на внешние группы и взяться за решение новых проблем. А как же насчет остальных двух элементов, определенных мной, — стимулируемого академического оплота и интегрированной предпринимательской культуры? Прояви​лись ли они в трансформации Макерере? Если да, то в какой форме?
В моем европейском исследовании, которое выявляло, сколь быстро и в каком объеме традиционные университетские от​деления — академическое ядро — внедряли в свою деятель​ность предпринимательские практики и принимали соот​ветствующие позиции, я выделил три группы. Во-первых, это научно-технологические отделения, которые наиболее готовы к изменениям и способны совершать их; во-вторых, некоторые отделения социальных наук, вторыми вступающие на предпри​нимательский путь; и, в третьих, отделения гуманитарных наук и искусств как имеющие наибольшие трудности в совершении проактивных изменений. В Макерере, однако, картина была иной. Кот отметил, что в 2000 году имела место неполная реор​ганизация, при которой «на разных факультетах и отделениях степень приватизации была разной. Она наиболее ярко прояв​лялась на отделениях коммерции, юриспруденции, педагогики и гуманитарных наук ... а наименее — в медицине, естественных и точных науках». Что касается первой группы областей, пробле-
14MusisiN.B., MuwangaN.K. Op. cit. P. 18-19.
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му ограниченного персонала и учебных аудиторий можно было с легкостью преодолеть, предлагая занятия в вечернее время и по выходным, что позволяло наслаждаться благами возросших доходов. Вторая же группа областей находилась в более огра​ниченных условиях, поскольку здесь требовались лаборатории, оснащенные дорогим оборудованием. Как следствие, она оказа​лась «менее продуктивной в финансовом отношении». В этом контексте, перекрестное субсидирование должно было бы осу​ществляться от гуманитарных и социальных наук к естествен​ным и точным наукам, а не наоборот. При данных условиях, ме​дицина и точные науки, — «не менее важные для университета и государства, но ... ограниченные в своей способности произво​дить доход,» — нуждаются в перекрестном субсидировании15.
С американской и европейской точек зрения это смещение потребности перекрестного субсидирования от новых допол​нительных программ к основным отделениям весьма необыч​но. Однако, как мы видим, университеты вынуждены работать с тем, что досталось им по наследству. Если при попытке вы​рваться из кризиса бессильными оказываются физика, химия, биология и информатика или любая другая новая технологиче​ская наука, то на помощь может прийти экспансия в гуманитар​ных науках и искусствах, юриспруденции, бизнесе и педагогике, в результате которой с относительной легкостью зарабатывает​ся дополнительный доход. Сделав первые шаги на пути восста​новления университета, можно будет возобновить финансиро​вание исследований и уделить исследовательской деятельности должное внимание, а может, даже сделать ее приоритетной.
Таким образом, в случае Макерере такой элемент, как сти​мулируемый академический оплот, проявился особенно ярко. Вместо изменений в старом оплоте, передающихся от есте​ственных и точных наук к социальным, а затем и к гуманитар​ным, здесь предпринимательские процессы распространяются по иному принципу. В первую очередь в предпринимательство вовлекаются отделения, которым изначально проще заработать дополнительные деньги, и лишь потом — академические под​разделения, не столь мобильные вследствие особенностей сво​ей операционной базы. Интересы, связанные с материальной стороной функционирования некоторых отделений, на поверку
15CourtD. Op. cit. P. 11-12. 174

оказываются более важными, чем различия в позициях устрем​ленного в будущее ученого-естественника и обращенного к прошлому гуманитария или социального ученого, которые мо​гут быть обнаружены мной или любым другим наблюдателем. Вперед вырвется тот, кто занимает более выгодную позицию для превращения проблем в возможности, особенно на протя​жении первых десяти лет, когда университет только выходит из кризиса.
С 1992 года в Макерере развивалась и всеобъемлющая пред​принимательская культура — мой пятый концептуальный эле​мент. Постепенно, отделение за отделением, а затем и на уровне института в целом преподаватели осознали значимость соб​ственной роли в происходящих переменах и даже стали свое​образными «собственниками» текущих изменений. Процедуры внутреннего консультирования, описанные выше, помогали сделать акцент на институциональной собственности универ​ситетских перемен в противовес государственному контролю и влиянию донорских организаций. Посредством внедрения максимальной прозрачности всех университетских операций удалось добиться возникновения и развития новой ментально-сти, в рамках которой реформирование университета воспри​нималось как общее дело, а вице-канцлер — как «свой человек». Спустя десять лет тяжелой работы по реформированию уни​верситета, которое проходило «постепенно, в несколько эта​пов и характеризовалось широким участием заинтересованных лиц», отмечалось, что «оно принесло свои плоды». К приятным достижениям относились: пересмотр миссии, меньшая зависи​мость от государства, профессиональное управление, осведом​ленность о рыночных силах, а также способность и готовность инвестировать в собственное развитие16.
На этом примере хорошо видны стадии культурного разви​тия, выделенные мной в предыдущей книге: первичные идеи относительно того, что может быть сделано (в Макерере это идея о возможной полезности платных образовательных про​грамм), развились до верований, разделяемых большинством, а к 2000 году сформировали всеобъемлющую университетскую культуру. Последняя сегодня приобретает эмоциональную окраску организационной саги: Макерере — это университет,
Musisi N.B., Muwanga N.K. Op. cit. P. 24.
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который самостоятельно выбрался из плачевного состояния и теперь может провозгласить (или вскоре провозгласит), что в XXIвеке он будет лидером высшего образования в Уганде, спо​собным конкурировать с новыми местными частными вузами и ведущими институтами соседних государств. Он даже мог бы послужить моделью для других университетов в африканских странах, расположенных южнее пустыни Сахара.
Включенные наблюдатели, по меньшей мере, могли утверж​дать, что университет прошел «эмбриональную трансформа​цию», которая заложила основу для новой стадии развития на протяжении первых десятилетий нового века17. В результатепрохождения первого этапа сформировалось культурное веро​вание, ориентированное на будущее: «Больше не стоит вопрос о том, нужно ли продолжать изменения, теперь необходимо решить, каким образом их можно использовать, поддерживать, развивать и консолидировать... реальность такова, что реформы в Макерере приобрели практически независимый импульс»18.
К 2000 году в процессе продвижения реформы возникло множество новых проблем, требующих решения. Поскольку численность студентов увеличивалась гораздо быстрее, чем численность профессорско-преподавательского состава, вы​росло соотношение между ними, и как следствие, семинарские занятия-консультации британского образца постепенно вытес​нялись общими лекциями. И хотя среднее по университету со​отношение 20 : 1 едва ли способно кого-то удивить в условиях массового высшего образования, характерного для Европы и США, десять основных факультетов и школ Макерере суще​ственно отличались друг от друга по этому показателю. Так, например, в медицине, естественных и технических науках со​отношение числа студентов и преподавателей было достаточно низким (8 : 1 и менее), а в педагогике, бизнесе и гуманитарных науках — очень высоким (40 : 1 и выше). В результате быстрой «массификации» возник существенный разрыв в числе студен​тов между областями, связанными с клинической и лаборатор​ной работой, с одной стороны, и гуманитарными, социальными науками, а также такими «ненаучными» профессиональными областями, как педагогика, бизнес и юриспруденция, — с другой.
17
Musisi N.B., Muwanga N.K. Op. cit. P. 15.
18
Ibid. P. 39.


Кроме того, имелись проблемы со студенческим размещением: общежития были переполнены, и многим учащимся приходи​лось снимать жилье на стороне. Таким образом, необходимо было задуматься о некотором «замедлении экстенсивного раз​вития» и «консолидации».
Резче обозначились вопросы равенства возможностей для студентов, различающихся по таким характеристикам, как пол, место рождения, уровень дохода и здоровье. Принимая во вни​мание, что на преддипломном уровне число женщин составля​ло 40% от всех учащихся и продолжало расти, равенство полов было обеспечено. А вот проблему различий в уровне дохода университету еще только предстояло решить, скажем, посред​ством предоставления дополнительного субсидирования сту​дентам из социально незащищенных семей и бедных регионов страны19.
Наиболее острой из всех вновь возникающих проблем стала проблема поддержки исследовательской деятельности и разви​тия естественно-научных и технических областей. Как следствие резкого увеличения числа студентов, большая часть рабочего времени профессорско-преподавательского состава уходи​ла на преподавание в ущерб исследовательской деятельности. В результате изменений, происходивших в академическом ядре университета, «точные науки» остались за бортом, не сумев найти большие объемы средств, требующихся для обеспечения дорогостоящей науки. В 1998-1999 годах факультет медицины и хирургии заработал менее одной десятой дохода факультета гуманитарных и общественных наук... Факультеты, связанные с интенсивной лабораторной или клинической работой (напри​мер, естественных и точных наук, а также медицины), не имеют возможности увеличивать число принимаемых студентов или организовывать вечернее обучение, чтобы повысить доход. В то же время не все студенты могут позволить себе оплатить обу​чение по программам в области естественных и точных наук, так как оно несколько дороже, чем обучение гуманитарным и общественным наукам.
Очевидно, что университет был готов не только продол​жать поиски грантов на развитие естественных и точных наук и медицины со стороны донорских организаций, но и запу-
Ibid. P. 26-28.
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стить новые внутренние механизмы инвестирования больше​го объема средств в исследовательскую деятельность в целом. Для предоставления средств на покрытие основных расходов и улучшение условий отделениям, которые сами не зарабатыва​ют доход, уже имеется прецедент: 5% от вносимой студентами платы за обучение поступают на развитие библиотеки. То же можно было бы сделать и для важнейших, но бедных факуль​тетов... В 2000/2001 учебном году Совет университета постано​вил взимать со студентов преддипломного и последипломного уровней по 7 и 13 долларов США с человека соответственно, чтобы поддержать исследовательскую деятельность. «Если Уни​верситет Макерере хочет приблизиться к тому, чтобы стать цен​тром превосходства в преподавательской и исследовательской деятельности, в начале второго десятилетия трансформации на первое место в его краткосрочных и среднесрочных стратегиче​ских планах, а также при принятии решений о финансировании должны выйти задачи развития исследовательской инфраструк​туры и управления»20.
Частью модернизированной структуры должно было стать и развитие информационных и коммуникационных техноло​гий (ИКТ). Соответствующую помощь могли оказать доноры. Африканский банк развития и Агентство международного развития США были готовы финансировать университетскую сетевую работу, сосредоточенную в Институте информати​ки; с целью повышения качества преподавания Норвежское агентство международного сотрудничества и развития было готово поддержать ИКТ-деятельность в целом. Необходимость формирования ИКТ инфраструктуры стала второй серьезной проблемой, которая, однако, открывала радужные перспекти​вы вовлечения в глобальный поток информации и знаний, а также позволяла присоединиться к мировому «сообществу» университетов21.
В 2000 году Кот отметил почти неизбежное замедление реформ в Макерере, так как в результате резких изменений наступило некоторое истощение и ощущалась острая потребность в кон​солидации. Новые поколения студентов почти ничего не помни​ли, а некоторые и не знали о том, в сколь плачевном состоянии
20
Musisi N.B., Muwanga N.K. Op. cit. P. 28-29.
21
Ibid. P. 29-30.
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находился университет всего несколько лет назад, а посему вы​двигали новые требования. Однако никто не мог гарантировать, что высокие темпы экономического роста, характерные для ми​нувшего десятилетия (в среднем 6,5% роста ВВП в год за период 1990-2000 годов), сохранятся и в будущем. Их снижение могло повлиять на все источники университетского дохода, будь то го​сударственные или частные. Кроме того, важнейшим условием дальнейшего развития была политическая стабильность в фор​ме хотя бы рудиментарного демократического правления. Одна​ко университет был готов к решению новых проблем, поскольку в рамках его новой культуры любые проблемы рассматривались как потенциальные возможности. В любом случае, гораздо луч​ше быть на том уровне, которого удалось достичь к 2000 году, чем находиться в яме, как десять лет назад.
На новом этапе своего развития в 2001-2003 годах универ​ситет взялся за обеспечение профессиональной экспертизы и обучения для децентрализованного правительства Уганды. Развитие такого рода сотрудничества позволяло университету внести существенную лепту в развитие нации и, опять-таки, представить образец того, что можно было бы сделать в других странах.
Тщетные попытки укрепить африканские университеты, предпринимавшиеся на протяжении второй половины XXвека, породили вполне обоснованный пессимизм в отношении воз​можности устойчивого реформирования. Как говорили, пы​таться изменить африканский университет — то же самое, что пытаться сдвинуть гору, или, с учетом безвременно ушедших представителей академической среды, кладбище! Подобное мнение приводит к тому, что от университетов отворачиваются спонсоры, персонал пребывает в деморализованном состоянии среди пустых университетских полок или увольняется в поис​ках доступной альтернативы. Как говорится, это лишний повод для того, чтобы те, кто желают университетам добра, занялись изучением успешных примеров эффективной адаптации опыта коммерческих фирм, описанного в литературе.
Пример Макерере может быть использован другими афри​канскими университетами. Кот обозначил это следующим об​разом: «Успех Макерере стал уроком для других университетов Африки, которые столкнулись с аналогичными ресурсными ограничениями. Он показывает, что расширяться и поддер-
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живать некоторый уровень качества (а на самом деле, даже по​вышать его) можно и в условиях снижения государственного финансирования. Он опровергает утверждение, что в Африке должно существовать только государственное высшее образо​вание. Он доказывает, что для проведения институциональных реформ необходимо лояльное политическое и экономическое окружение. Кроме того, он демонстрирует множество разно​образных институциональных факторов, влияющих на созда​ние управленческой структуры, способной обеспечить эффек​тивное использование ресурсов.
...изменения, которые в некоторых африканских странах на протяжении долгого времени считались недостижимыми и даже немыслимыми, проведены в Уганде, где сформировался новый способ мышления... Битва все еще идет, успех пока не полный, и результат неизвестен. Однако в рамках своей собственной мол​чаливой революции один университет показал, что сдвинуть гору все-таки можно!»22
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Работы Дэвида Кота (2000) и Мусиси и Муранги (2001), на кото​рые я опирался при изучении Университета Макерере, появи​лись благодаря одному крупному проекту, поддерживаемому, главным образом, четырьмя американскими фондами — Рок​феллера, Форда, МакАртура и Карнеги. Этот проект был направ​лен на содействие «реформированию ведущих [африканских] университетов, которые могли бы стать моделями успешной трансформации», а также на то, «чтобы продемонстрировать, что соответствующее реформирование не только возможно впринципе, но и может быть устойчивым»23. В работе 2001 года представлены обзоры процессов реформирования не только Макерере, но и Университета Дар-эс-Салам в Танзании, а так​же всей системы высшего образования Мозамбика24. Вкаждом
22
Court T). Op. cit. P. 18-19.
23
MusisiN.B., Muwanga N.K. Op. cit. P. 1.
24
Musisi N.B., Muwanga N.K. Op. cit.; Cooksey B, Mkude D., Levey L. Higher
Education in Tanzania: A Case Study. Draft of a Report. Washington, DC: The
World Bank, 2001; Mario M., Fry P., Levey L, Chilundo A. Higher Education
in Mozambique: A Case Study. DraftofaReport.Washington, DC: TheWorld
Bank, 2001.

из случаев исследовательская команда стремилась определить внешние условия: устойчивый экономической рост, более ста​бильную и в некоторой степени более демократическую поли​тическую структуру, более жизнеспособное гражданское обще​ство, растущий средний класс, а также угасание гражданских и приграничных войн, уменьшение коррупции и беспросветной бедности во многих районах и, позднее, замедление темпов распространения СПИДа. Однако большая часть этих приме​ров была нацелена на поиск «основы», «составляющих» само​го процесса университетского реформирования. При изучении университетов было уделено значительное внимание универ​ситетским финансовым стратегиям, новым процедурам отбора абитуриентов, изменению учебных планов, реформированию управления, способам реагирования на рыночные силы, усло​виям студенческой жизни и т.д. и т.п.
Согласно моей динамической концептуальной схеме, пред​ставленной в шестой главе, основу и составляющие элементы «самого процесса университетского реформирования» можно найти в пяти трансформационных направлениях и трех видах динамики устойчивости. Мы рассмотрели развитие трансфор​мационных элементов в Макерере на протяжении десяти лет трудной работы ради того, чтобы вытащить университет из кризиса и поставить на ноги. Здесь имеют место диверсифика​ция дохода, усиление управленческой способности, развитие новых административных и академических структур, выходя​щих за традиционные границы, проактивные инициативы в академическом оплоте, появление интегрированной предпри​нимательской культуры. В огромном количестве присутствуют эксперименты по методу проб и ошибок. Если первые реформа​торские инициативы 1990-1992 годов проваливались, предпри​нимательские умы Макерере придумывали другие.
В Восточной Африке также наблюдается и проявление дина​мик, которые были определены мной на основе анализа евро​пейских примеров. Постоянно взаимодействуя и поддерживая друг друга, пять трансформационных элементов образовали единое целое. В результате их взаимодействия сформировался некоторый импульс, закрепившийся в новой бюрократии пере​мен и устойчивом состоянии изменений. Все большее число преподавателей и других сотрудников были заинтересованы в продвижении реформ — в новом подходе к сбору средств, в
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новой способности планирования и развития, в новых структу​рах и формах ориентированной на внешних клиентов работы, в культуре консалтинга и большем количестве услуг. Причем все это происходило на постепенной, экспериментальной, адаптив​ной основе.
Институционализированная воля проявляется в постепен​ном процессе формирования ориентации на перемены. Жела​ние, порождаемое отчасти индивидуальными стремлениями, затем укреплялось в изменяющемся университетском характе​ре. Желание улучшать университет посредством совместных усилий, такое слабое в 1992 году, через десять лет превратилось в институционализированный образ мысли. Макерере предла​гает огромное количество доказательств тому, что он больше, чем многие другие университеты, оказавшиеся в примерно та​кой же ситуации, старался измениться на протяжении всего последнего десятилетия XXвека и будет продолжать совершен​ствоваться.
Почему в одних университетах возникает и укрепляется же​лание изменяться, а в других — нет, это вопрос, на который мы вряд ли сможем дать точный ответ. Проявившись с удивитель​ной четкостью в рассмотренном нами угандийском универси​тете, оно составляет едва ли не самую суть устойчивой транс​формации.
