VII. Проблема трансформации университета
Мы рассмотрели пять действующих европейских универси​тетов, каждый из которых претерпел трансформацию, потребо​вавшую от 10 до 15 лет решительных усилий, усилий, которые можно назвать предпринимательскими. Развитие каждого уни​верситета — это сложная институциональная история, которую лучше всего рассказывать после знакомства с контекстуальны​ми особенностями и уникальными чертами организационного характера. В таком описании каждый университет имеет свою историю, свои обстоятельства и особенности. Уорик теперь из​вестен нам как крупный исследовательский университет в цент​ральных графствах Англии, которому всего 30 лет от роду и ко​торый в 1980-х пережил непростые времена, став в конечном счете одним из лучших университетов страны и мира. Йоэнсуу, расположенный в сельской местности Финляндии, мы знаем как небольшой многопрофильный университет, созданный на базе скромных начинаний 1960-х годов, который 15 лет спустя в непростых условиях решил рискнуть и найти для себя жизне​способную нишу в собственной национальной системе. Будучи исключительно техническим университетом, расположенным на западном побережье Швеции, Чалмерс известен нам как ме​сто, которое сохранило специализированную форму, несмотря на свой инновационный прорыв во многих областях инженер​ного дела и прикладной науки и получение особого статуса в шведской университетской системе. Твенте, находящийся в Нидерландах, на границе с Германией, является техническим университетом несколько более широкого профиля с растущим влиянием прикладных общественных наук и своим особым кампусом. Стратклайд в Глазго, старый технический универси​тет Шотландии, перешел к еще более многопрофильной форме, в которой три из его пяти факультетов (бизнес, педагогика и гуманитарные науки) сосредоточились на исследованиях, обу​чении и услугах, не связанных с научными и техническими дис​циплинами. Судьбы пяти университетов, пяти отдельных мест определялись национальными и локальными контекстами, раз-
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личным происхождением и историями развития, а кроме того, преданностью и усилиями отдельных личностей.
Вместе с тем мы также видели, что институциональные исто​рии отдельных университетов могут быть представлены в рамках общей концептуальной структуры. Выделенные преимуществен​но в результате наблюдений пять элементов становятся общими чертами типа университетской трансформации, основанного на поиске и решительно помещающего институт в контекст все более конкурентного развития науки и обучения. Такие абстрактные элементы служат аналитическими категориями среднего уровня. Они вырастают из реалий конкретных институтов, высвечивая черты, разделяемые различными университетами, но при этом сохраняют местное своеобразие. Работая только на первом уров​не обобщения, элементы избегают туманной неопределенности, которая встречается в разреженной атмосфере непродуманных академических абстракций и церемониальной риторики, запол​няющих академические и общественные представления о том, как университеты работают и меняются. Моя концептуальная схема избегает также общих заявлений о лидерстве и миссии, перестройке и открытии новых возможностей, стратегии и за​интересованном участии, этих пошлостей и банальностей по​пулярной литературы о менеджменте 1980-1990-х годов [Mick-lethwait, Wooldridge, 1996]. Я не отходил слишком далеко от особенностей академической организации и стремился ограни​чиваться рассмотрением организационных инструментов это​го особого сектора общества. Четыре элемента имеют вполне структурный характер: мы наблюдаем их в реальных службах, бюджетах, центрах передовых знаний и отделениях.  Слож​но определить только более эфемерный элемент институцио​нальной идеи, обитающей в неосязаемой области намерений, убеждений и культуры. Внимание к зримым структурам по​могает объяснить развитие организованных социальных сис​тем. Несомненно, организационные изменения оказываются устойчивыми, когда они приобретают своих особых носителей. Существенные изменения в университетах обязательно имеют определенную организационную опору.
Имея на руках пять элементов, обозначающих направления развития, мы можем ответить на поставленный ранее вопрос: присутствует ли в этих пяти случаях некая общая потребность в трансформации, которую можно было бы стимулировать и в

других университетах? Стремление достичь большего, конеч​но, играло важную роль в рассмотренных учебных заведени​ях. Думающие администраторы и преподаватели считали, что их институт не мог стать тем, чем он стал, если бы сохранил форму, которую он имел в 1970-х годах; нужен был новый под​ход, менее зависимый от существующих ограничений. Эти пять университетов, избранных для исследования, были не одиноки в своем осознании необходимости серьезной трансформации. Еще несколько институтов в Европе также встали на этот путь, а многие другие в мире получили повод задуматься о серьезных преобразованиях. Вера в традиционные формы организации и деятельности академии таяла.
В этой заключительной главе мне бы хотелось рассмотреть причины того, почему другие университеты идут по предпри​нимательскому пути или же, поставив себя под угрозу, игнори​руют необходимость серьезной трансформации. Я утверждаю, что общие черты стремительно меняющегося университетского мира требуют, чтобы отдельные институты в целом ряде стран проявляли больше предпринимательской инициативы. Если многим университетам необходимо встать на непростой путь предпринимательских изменений, то взаимосвязанные эле​менты, выделенные в исследовании пяти конкретных случаев, можно считать ответом на глобальную проблему растущей не​состоятельности университетов.
Современные университеты приходят к дисбалансу со своей средой, что не может не вызывать беспокойство. От них хотят слишком многого, но они мало что могут предложить в ответ. Им настолько плохо удается поддерживать баланс запроса/от​вета в отношениях среды/университета, что в случае сохране​ния ими своей традиционной формы они окажутся в состоянии почти постоянного неравновесия. Терпимый баланс требует лучшей отладки. Следовательно, пути трансформации служат средством управления запросами и расширения возможностей ответа. В совместной работе этих элементов решающую роль играет сфокусированность института.
Понятие «сфокусированный университет», на котором я подробнее остановлюсь в конце работы, указывает на тип ор​ганизации, который понадобится все более широкому классу университетов для устойчивого развития. В крайне непростых условиях университеты могут стать здоровее, развивая способ-
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ность к решению проблем при помощи гибкой фокусировки. Но они должны быть необычайно внимательны в своем разви​тии. Сталкиваясь со сложностью и неопределенностью, им при​дется заявлять о себе по-новому во взаимодействии с внешней средой. Между тем они по-прежнему будут оставаться универ​ситетами, неизменно руководствующимися образовательными ценностями, связанными с научно-исследовательской и препо​давательской деятельностью.
ДИСБАЛАНС ЗАПРОСА/ОТВЕТА
Во введении к этому исследованию я уже отметил, что нацио​нальные системы высшего образования не могут рассчитывать ни на возвращение к какому-то более раннему устойчивому со​стоянию, ни на достижение нового равновесия. Как основные участники этих систем, государственные и частные универси​теты вступили в период неразберихи, которой нет ни конца, ни края. Это объясняется очень просто: запросы, предъявляемые университетам, опережают их способность к ответу. Со всех сторон неизбежные широкие потоки запросов обрушиваются на систему высшего образования и соответственно на конкрет​ные университеты.
· Все больше студентов — и различных типов студентов —
ищут и получают доступ к высшему образованию. Ставшее как
никогда доступным высшее образование означает бесконечную
«клиентуру», которая получает различное образование на про​
тяжении всей жизни. Общая тенденция перехода от элитарного
к массовому высшему образованию хорошо известна. Но влия​
ние этого перехода на возникновение бесконечных запросов не
вполне понятно. Перегруженность канала запросов, как в слу​
чае с европейскими общедоступными университетами, приво​
дит к серьезному снижению способности отдельных институ​
тов к ответу. Вместе с запросами «среды» все большее влияние
завоевывала идея открытости: она проникла в университеты и
распространилась там, поскольку студенты проводили в них по
два, четыре, шесть, восемь лет или даже больше, чтобы затем в
зрелом возрасте продолжить образование.
· Все больше сегментов рынка труда требовали выпускни​
ков, имеющих подготовку в узкоспециальных областях. На
разных уровнях обучения студенты рассчитывают получить

подготовку по различным специальностям. На протяжении профессиональной карьеры выпускникам также нужна была переподготовка. Таким образом, к квалификации работников предъявлялись практически бесконечные требования. В ре​зультате этот канал запросов мог приводить к страшной пере​грузке университетов, если у них не хватало сил для того, чтобы ограничить запросы и расширить возможности ответов. И дело не ограничивалось только запросами внешней «среды». Студен​ты имели шанс получать разнообразную специализированную подготовку и делать карьеру в самом университете.
· Ожидания финансовых покровителей, старых и новых, в
том, что касается высшего образования, постоянно растут. Пра​
вительство хочет получать больше при более низких удельных
затратах. Можно с уверенностью утверждать, что сегодня нацио​
нальные и региональные правительства не станут финансиро​
вать массовое высшее образование на том же уровне, на каком
прежде финансировались элитарные учреждения. Поскольку в
университеты вкладывали средства и другие финансовые по​
кровители, в особенности бизнес, различные ожидания ста​
новились все более значимыми. Растет хор заинтересованных
групп, предъявляющих свои требования. «Подотчетность» рас​
пространяется во многих направлениях. И этот поток запросов
тоже становится практически бесконечным. Взгляды многих
финансовых покровителей без труда проникают в университе​
ты, когда представители соответствующих групп занимают вы​
деленные для них должности в управляющих советах, комите​
тах и консультативных группах.
· Но самое главное состоит в том, что знание опережает ре​
сурсы. Ни один университет и ни одна национальная система
университетов не в состоянии контролировать рост знания.
Эксперты по науке долгое время говорили о «безграничном»
росте знаний. Принимая во внимание научные устремления в
современных дисциплинах и междисциплинарных областях ис​
следования, можно сказать, что специализация и переконфигу​
рация в условиях роста знаний представляют собой саморазви​
вающиеся феномены.
Невероятный масштаб и охват современных знаний неслож​но проиллюстрировать. В начале-середине 1990-х по химии ме​нее чем за два года было опубликовано в мире более миллиона статей. Каждый год в математике формулируется более ста ты-
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сяч теорем. Биологические науки фрагментировались и пере​страивались, а также строили новое знание такими темпами, которые требовали каждые два-три года пересмотра учебного материала. Экономисты распространили свою логику на все сектора общества, стремительно создавая в этой науке разделы, занимающиеся такими темами, как экономика семьи, преступ​ности и социального обеспечения. В психологии существует бо​лее 20 специальностей, и некоторые из них настолько объемны, что имеют свои национальные и международные ассоциации. За последние два десятилетия историки написали больше работ, чем за все предыдущие периоды вместе взятые: благодаря рас​пространению специальностей, вроде истории науки в Японии XIXстолетия, они без конца «дробят внимание» соответствен​но видам социальной деятельности, историческим эпохам и странам. В гуманитарных науках появляется множество новых подходов, оспаривающих традиционные представления, из-за чего некоторые гуманитарии начинают считать университет институтом, лишившимся своей души. И знание, создаваемое и обращающееся в университетах, теперь прирастает за счет все более широкого круга производителей знания из других секто​ров общества. На университетские школы бизнеса приходится лишь небольшая доля в обширном потоке книг о деловом адми​нистрировании, который в середине 1990-х вырос до более чем 2000 книг в год (или больше пяти наименований в день).
Отсюда следует неизбежный вывод: никто в мире не обладает контролем над производством, переформулированием и рас​пределением знаний. Область знаний — это неконтролируемая сила, которая легко может покинуть университеты, проигры​вающие в борьбе. Сами по себе университетские факультеты, от​деление за отделением, требуют все большего финансирования, большего числа преподавателей и студентов и больших площа​дей. Безудержный рост знаний — это особенно важный вызов, затрагивающий сами основы системы: он определяет ориента​цию, организацию и деятельность базовых единиц. Поскольку этот рост не происходит в каком-то одном месте, он никогда не прекращается. По мере того как одна область знания за другой пересекает национальные границы и вводит все больше универ​ситетских подразделений в поистине международный мир обра​зования и науки, рост знаний также становится главной интерна​ционализирующей силой для сектора высшего образования.

Слияние этих четырех широких течений вызывает острей​шую перегруженность запросами. Университеты оказываются под перекрестным огнем ожиданий, причем запросы постоянно меняются.
В условиях нарастающей перегруженности университеты об​ладают весьма ограниченной способностью к ответу. Традици​онные источники сокращают финансирование университетов: правительства ясно дают понять, что они способны покрывать все меньшую долю настоящих и будущих затрат. «Недофинан​сирование» становится постоянной проблемой. Традиционная университетская инфраструктура также накладывает все более серьезные ограничения на возможности ответа. В своем при​вычном виде центральное руководство может быть как уме​ренным, так и угнетающим. Сложное коллегиальное руковод​ство приводит к затягиванию принятия решений: от 50 до 100 и даже более центральных комитетов имеют право рассматривать те или иные вопросы, откладывать их решение и накладывать вето. Ученый совет становится «узким местом» в еще большей степени, чем администрация. Все более сложные и специали​зированные, проработанные базовые единицы — факультеты, школы и отделения — превращаются в отдельные организации со своими привилегиями, в результате чего университет ста​новится федерацией, в которой большие и малые части слабо взаимодействуют друг с другом. Даже когда для поддержания серьезного роста и изменения программы можно создать новые отделения, крайняя сложность упразднения сложившихся ака​демических «семейств» или переустройства их областей исклю​чает возможность появления институциональной гибкости. Ре​сурсы идут на поддержание существующего состояния, а не на стимулирование и поддержку изменений.
Поскольку запросы растут, а способность к ответу отстает, институт в результате оказывается неэффективным. Нераз​витость способности к ответу делает своевременную и после​довательную реформу крайне сложной. Возникает системный кризис.
Каким образом некоторым университетам в конце XXвека удается приспосабливаться к меняющейся среде? Каким обра​зом достигается разумный баланс запросов и ответов? Адаптив​ные ответы, ослабляющие напряжение, можно наблюдать как на системном, так и на институциональном уровнях. Системные
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решения задают широкий контекст для адаптации университе​тов, которая в каждом случае происходит по-своему.
ПОИСК СИСТЕМНЫХ РЕШЕНИЙ
Национальные и провинциальные системы высшего образова​ния справляются с растущим дисбалансом запросов/ответов при помощи дифференциации. Посредством спланированных схем и незапланированной подгонки системы распределяют па​кеты задач между различными университетами, колледжами и научно-исследовательскими организациями [Clark, 1983; Teichler, 1988; Neave, 1996; Meeketal., 1996]. Создаются формальные секто​ра: в Европе университеты и политехникумы часто существова​ли раздельно; в Соединенных Штатах университеты, четырех- и пятигодичные колледжи и двухгодичные колледжи обычно обра​зуют трехуровневое разделение труда. Кроме того, частные учеб​ные заведения создают собственные ниши в общенациональной системе. Таким образом, доступ дифференцируется, связи с рын​ком труда сегментируются, а разные финансовые покровители оказывают различную поддержку на разных уровнях и ожидают различных результатов. Помимо такого широкого секторального разделения нередко происходит дальнейшая дифференциация университетов: в европейских системах распространены много​профильные и специализированные университеты.
Но формальная дифференциация нередко встречает резкое противодействие. Не так давно в европейских странах раз​вернулась острейшая борьба между политическими партиями и заинтересованными группами, желающими сохранить или создать единую интегрированную — и даже однородную — на​циональную систему, и теми, кто подчеркивал преимущества формального разделения труда. Сочетание номинальной ин​теграции и операционной дифференциации стало полезным компромиссом. Хотя такие институты, как политехникумы и педагогические колледжи, наделяются университетским звани​ем и включаются во всеобъемлющую единую систему, процесс дифференциации институтов, программ и уровней обучения продолжается. Слово «университет» приобретает все больше значений и употреблений.
Американская система служит примером создания крайне разнотипных университетов. Частные учебные заведения там

весьма вольно называли себя университетами; общественные колледжи в различных штатах требовали присвоения им уни​верситетского статуса. Более 400 учебных заведений, называю​щих себя университетами, подпадали под несколько основных категорий: одни имели много докторантов и проводили много исследований; другие имели мало докторантов и проводили мало исследований, а третьи не имели докторантов и почти не прово​дили исследований [CarnegieFoundationfortheAdvancementofTeaching, 1994]. Появляются различные скрещивающиеся типы; например, некоторые университеты и колледжи, которым вла​сти штата не разрешают присваивать докторские степени, про​должают самостоятельно развивать исследовательскую культу​ру, привлекать больше средств для проведения исследований, чем некоторые учебные заведения с правом присвоения доктор​ских степеней, и объединяются с другими учебными заведения​ми для создания совместной докторантуры. В Британии после того как правительство разрушило прежнюю границу и позво​лило политехническим учебным заведениям называться уни​верситетами, содержание этого термина заметно расширилось. Дифференциация в ресурсах и преподавательских и научных привязанностях, которая существовала между двумя основны​ми типами институтов, сменилась гораздо большей дифферен​циацией в рамках одного типа.
«Демократизация» названий не приводит к полному едино​образию деятельности: учебные заведения славятся, скорее, тем, что они делают, а не тем, как они называются. Поэтому в на​циональных системах и на международной арене мы встречаем университеты, сосредоточенные преимущественно на исследо​ваниях, и университеты, в которых они почти не ведутся; уни​верситеты, которые присваивают много докторских степеней, и университеты, которые готовят студентов к получению только первой ученой степени; университеты, ориентированные на науку ради науки, и университеты, ставящие своей целью по​лучение полезных знаний; университеты, которые приобретают общенациональное значение, и университеты, значение кото​рых ограничивается рамками региона, и т.д.
В 1980-1990-х годах различный доступ к источникам дохода стал главным средством дифференциации университетских сис​тем в мире. Мы видели работу этого инструмента в Британии, Голландии, Швеции и Финляндии. Основное государственное
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финансирование с его стандартизирующими последствиями сознательно сокращается либо уменьшается его доля в покры​тии расходов университета. Системе в целом приходится обра​щаться к тому, что мы называем вторым и третьим каналами финансирования, каждый из которых приводит к своим по​следствиям. В конкуренции за гранты на научные исследова​ния стандартизация открывает возможности для победителей и побежденных; научно-исследовательские ниши, занятые раз​личными исследованиями, служат сравнительным преимуще​ством. Возможности эксплуатации того или иного рода третьих источников были разными у разных университетов и определя​лись их местоположением и исторической ролью. Кроме того, индивидуально маневрируя, изо всех сил стараясь получить как можно больше ресурсов, учебные заведения способствуют увеличению различий в определенных конфигурациях внешних связей. Системная эволюция в сторону диверсифицированных доходов способствует росту институционального разнообразия и конкуренции. Университеты потенциально более индивидуа-лизированны. И финансовые покровители все более склонны считать, что им следует смотреть на разные вещи по-разному.
В поисках подходящего ответа национальные системы выс​шего образования могут выйти за рамки дифференциации; они могут оценить полезность реформ, участвуя в сознательном ин​ституциональном экспериментировании. В финском высшем образовании этот процесс приобрел известность как «науче​ние через эксперимент» [Valimaa, 1994]. Среди последних экс​периментов — нераспределенное финансирование в Йоэнсуу, гибкая система рабочей нагрузки, введенная в Ювяскюля, и не​которые изменения в других учебных заведениях, связанные с качественной оценкой и развитием нового политехнического сектора. Финны поняли, что запуск пилотного эксперимента не требует больших усилий: все легко соглашаются на экспери​мент, «потому что речь идет всего лишь об испытаниях, а неуда​ча в них не считается зазорной». Важный момент в «научении через эксперимент» наступает тогда, «когда сторонники экспе​римента хотят распространить его на систему в целом» [Ibid., р. 153]. Тогда другие могут выступить против этой инициативы, сомневаясь в ее целесообразности, и в защиту интересов, кото​рые, возможно, будут ущемлены: профсоюзы преподавателей в Финляндии оказывали сопротивление, когда они ожидали осла-

бления своих позиций и возрастания неравенства в зарплатах преподавателей.
Важное преимущество экспериментирования в поиске реше​ний состоит в том, что небольшие усилия в начале позволяют избежать серьезных ошибок, когда центральные чиновники начинают проводить реформу во всей системе без предвари​тельных испытаний. Поскольку центральные планировщики не могут быть достаточно знакомы со всеми местными контек​стами и ограничениями, подход в духе «большого плана» (или «большого взрыва») максимизирует масштабы и возможности непредвиденных и нежелательных последствий. Централизо​ванные правительства, отдающие предпочтение этому пути, об​речены на провал.
Системы высшего образования — грубые инструменты для реформы. (О конкретных последствиях, показывающих гру​бость системных попыток по «реструктуризации» высшего об​разования в пяти американских штатах, см.: [MacTaggart, Asso​ciates, 1996].) Обращаясь к дифференциации, системы явно или неявно могут прийти к общему разделению труда, ограничива​ющему запросы, предъявляемые к конкретным университетам и колледжам. Министерства и координирующие органы могут подталкивать учебные заведения к различным комбинациям программ и уровней обучения; они могут побуждать различные сегменты принимать разные доктрины, отвечающие определен​ным задачам. Но системам, действующим сверху, очень сложно активизировать местные инициативы. В Западной Европе дело обстояло совершенно иначе: системная организация традицион​но работала так, чтобы способствовать институциональной пас​сивности и слабости местного руководства. Национальное или государственное министерство обеспечивало административ​ные услуги и оценивало труд всех работников университетского сектора по общесистемной тарифной сетке; в действительно​сти это приводило к участию в национальной государствен​ной службе. Университетские старшие профессора обладали командной властью на своих отделениях и в институтах. Эта «континентальная форма» государственной бюрократии и пре​подавательских цехов делала среднее звено особенно слабым: избираемый на короткий срок ректор пользовался поддержкой только со стороны небольшого центрального аппарата и груп​пировки влиятельных профессоров [Clark, 1983, р. 125-129].
206

207
«Британская форма» властной структуры не слишком дале​ко ушла от европейской — с той лишь разницей, что некото​рая власть в ней принадлежала вице-канцлерам (в отличие от ректоров американских университетов) и сети комитетов пре​подавателей внутри и вокруг ученого совета, принимающего весьма деятельное участие в обсуждении изменений. Слабое руководство стало нормой. С наделением ректора некоторыми руководящими полномочиями и появлением более широкого и профессионального центрального штата во многих европей​ских университетах в 1970-х, 1980-х и в начале 1990-х годов эта модель слегка изменилась, но не настолько, чтобы предложить ответ на существующие и стремительно возникающие новые запросы. Слабый центр существенно ограничивал способность университета к изменениям. Таким образом, «топорность» ини​циатив системы во все более крупном и сложном университет​ском секторе сочеталась со структурной нехваткой инициативы на уровне отдельных университетов.
Надо отметить, что способность к достижению баланса меж​ду запросами и ответами несколько различается у университе​тов с одной и многими специализациями. Хотя им и не удается избежать проблемы возрастания дисбаланса, специализирован​ные университеты имеют больше возможностей, чем многопро​фильные, для управления запросами, касающимися их предмет​ной специализации, и более интегрированный характер с точки зрения предпринимательского подхода. Их предметная концен​трация позволяет в известной мере разрешить растущую проб​лему институциональной сфокусированности. В общем-то по​нятно, почему в Европе или Америке или в других частях све​та специализированные университеты с большей готовностью встают на путь предпринимательства, особенно если они спе​циализируются на технических дисциплинах или бизнесе. Не​случайно институты, названные сведущими европейскими кол​легами в процессе моего отбора учебных заведений для этого исследования (в том числе те, которые в конечном счете не во​шли в него), оказались специализированными университетами: например, технически ориентированный Компьенский универ​ситет во Франции, ориентированный на деловое администри​рование Университет Сен-Галлена в Швейцарии.
Тезис о дисбалансе особенно справедлив по отношению к многопрофильным публичным университетам. Охватывающие
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широкий круг предметов, простирающихся от классической филологии до медицины, эти учебные заведения обещают высо​копоставленным чиновникам, законодателями и широкой пуб​лике, что они ответят на все запросы. Уже четверть века тому назад Мартин Троу [Trow, 1970, р. 184-185] отмечал в своем ис​следовании «элитарных» и «популярных» функций современно​го высшего образования, что ответ на внешние нужды и запро​сы становится бесконечной задачей:
Если одной популярной функцией является предоставление массового высшего образования почти всем, кто желает его по​лучить, то другая функция состоит в предоставлении полезного знания и услуг почти всем группам и институтам, которые в нем заинтересованы... требования к университетам по оказанию та​ких услуг постоянно растут. Это отчасти отражает рост знаний, происходящий благодаря научному взрыву нескольких послед​них десятилетий. Многое из этих новых знаний потенциально применимо к промышленности, сельскому хозяйству, воору​женным силам, здравоохранению и т.д., но и все новые области жизни страны начинают восприниматься как места приложения знаний, созданных в университете.
Неявно выраженное стремление университетов охватить по​стоянно растущий объем знаний — в современном обществе усилило стремление к расширению доступа и обслуживанию интересов внешних групп с различными пакетами соответству​ющих знаний и полезного обучения. Руководство системы не в состоянии было контролировать этот взрыв устремлений: пере​груженные университеты просто становились еще более пере​груженными.
Сторонние наблюдатели также делали замечания относи​тельно растущего дисбаланса. Основываясь на исследовании 17 университетов и колледжей, переживавших тогда непростые времена, Дэвид Рисман предупреждал об опасности того, что институтам, которые стремятся дать всем то, чего они хотят, может просто не хватить для этого ресурсов [Riesman, 1973, р. 445]. Два десятилетия спустя, в 1990-х, эта тенденция стала еще более заметной и привела к более болезненным последстви​ям. Побывав в середине 1990-х годов в 13 американских коллед​жах и университетах и проведя необходимые интервью, Лесли и Фретвелл констатировали в них «широкое признание того, что
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миссии университетов стали слишком общими, что предлага​лось слишком много различных программ и что редкие ресурсы распределялись слишком скудно среди множества направлений деятельности [Leslie, Fretwell, 1996, p. xiv]. Администраторы и преподаватели «сообщали (и сетовали на то), что они принима​ли очень мало трудных решений» в предшествующие два деся​тилетия. Их сетования «часто выражались одной фразой: "мы старались дать людям все, чего они хотели" с невысказанным продолжением [что] "мы стали слишком распыленными, чтобы хорошо использовать наши скромные ресурсы"» [Ibid., p. 22]. Американские наблюдатели признались, что «во время их по​сещений университетов постоянно сквозила мысль: лучше быть особым и целеустремленным, чем всем во всем угождать» [Ibid., р. 16]. На сей раз, в 1990-х, участники интервью считали инсти​туциональные трудности совершенно непохожими на те, что имели место в прошлом: «Общий рефрен заявлений тех, с тем мы консультировались, означает, что дальше так продолжаться не может» [Ibid., p. xii].
Кажется, что выбор дифференциации в качестве решения проблемы в конечном счете сводится к действиям отдельного университета. Каждый университет всегда имел уникальные черты, определявшиеся его географическим положением, ге​нетическим отпечатком, студенческим фоном, особенностями исторического развития, сильными и слабыми сторонами пре​подавателей и ролью отдельных личностей. Теперь, особенно когда знание развивается быстрее, чем находятся необходимые ресурсы, основные отделения университета все более склонны поддерживать специальности, которые отличают их отделения от аналогичных в других университетах, будь то отделения по физике, психологии или истории. И то, что происходит на уровне отделений и факультетов, постепенно сказывается на более высо​ком уровне, усиливая во всех университетах потребность диффе​ренциации в нишах знаний, клиентуры и связей с рынком труда. Такую дифференциацию можно предоставить самой себе, и тог​да она может происходить довольно медленно; но с ускорением перемен издержки такого развития событий и затягивания воз​растают, лишь усугубляя дисбаланс запроса/ответа. В этом слу​чае необходимо предпринимать общесистемные действия.
Организаторы на уровне системы способны помочь «расчис​тить путь», сокращая участие государства и используя широкий


круг стимулов, но предпринять важные действия могут только сами университеты. Эту мысль наиболее ярко высказал Кларк Керр, отметив в 1993 году, что
впервые в истории появляется по-настоящему международный и остроконкурентный мир обучения. Если вы хотите войти в его орбиту, вы должны это заслужить. Вы не можете полагаться на политику или что-то еще. Вы должны предоставить широкую автономию институтам, чтобы они стали более динамичными и скорее вступали в международную конкуренцию. Вам необхо​димо создать руководство, нацеленное на предпринимательский путь, для того чтобы обрести автономию развития.
И я бы добавил, что нам следует признать растущую необхо​димость того, что мы теперь можем назвать «предприниматель​ским ответом».
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИЙ ОТВЕТ
Если государство и другие внешние финансовые покровителине в состоянии проявить необходимую инициативу, то каким образом университеты могут сменить пассивный подход на ак​тивный? Исторически сложилось, что входящие в них факульте​ты и отделения сами по себе не приспособлены для выполнения подобной задачи. Обычно они отвечали лишь за собственные области и защиту своих материальных интересов. Только об​щее организационное переустройство, производимое — как было описано нами в первом приближении — при помощи эле​ментов, выделенных в этой работе, может дать начало новому весьма активному подходу. Пять приведенных примеров и не​которые другие исследования способны помочь поместить вы​деленные элементы в более широкие рамки идеи преодоления дисбаланса.
Усиленное направляющее ядро
В 1995 году Уорику, Твенте, Стратклайду, Чалмерсу и Йоэнсуу удавалось гораздо лучше справляться с самостоятельным выбо​ром направления развития, чем пятнадцатью годами ранее. Эта способность не принимала какой-то одной формы. Она может быть сравнительно централизованной или децентрализован​ной, проявляясь на практике всякий раз в виде уникального со-
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четания обеих этих черт — «централизованной децентрализа​ции» [Henkel, 1997, р. 137]. К настоящему времени эта развитая способность к выбору направления проявилась в различнных институтах на разных этапах развития и в неодинаковой степе​ни. Она вполне могла быть инициирована решительными при​верженцами перемен, фигурами, пришедшими на руководящие должности изнутри или извне, которые желали сломать тради​ции. Но по мере дальнейшего развития такое личное руковод​ство обычно сменялось коллегиальным. Кроме того, усилились горизонтальные рычаги власти: от ректора к декану и от декана к главе отделения или (в упрощенных структурах, обходящихся без деканов) от центра к главе отделения. Индивиды и группы становились подотчетными.
И что самое важное, административный костяк соединял новые управленческие ценности с традиционными академиче​скими. Управленческий подход, включая идею предпринима​тельства, распространялся из центра на академический оплот, а преподавательский опыт и профессионализм пополняли управ​ленческое пространство. Это смешение подходов давало наилуч​ший результат тогда, когда отдельные профессора и преподава​тели, пользовавшиеся доверием остального преподавательского корпуса, работали в центральных советах и брали на себя от​ветственность за работу всего института. Поскольку основопо​лагающей традиционной академической культурой нельзя пре​небречь, отодвинув ее на второй план, ее нужно использовать в работе, соответствующим образом адаптируя. Привлечение к управлению преподавателей стало важным шагом, позволив​шим избежать того, что в преподавательской среде называли жестким управленческим подходом, требующим беспрекослов​ного исполнения спускаемых сверху решений. В трудной работе по трансформации в этих и других случаях многое зависит от того, насколько хорошо управленческие и преподавательские ценности переплетаются между собой, а затем проявляются в повседневной операционной деятельности.
Независимо от своей формы усиленное управленческое ядро состоит из агентов, которые работают над поиском ресурсов для института в целом. Они ищут других финансовых покро​вителей вместо того, чтобы пассивно ждать, когда правитель​ство вернется к полному финансированию университета. Они работают над диверсификацией доходов и увеличением объема

дискреционных средств. Они стремятся создавать новые ин​фраструктурные единицы, которые выходят за рамки старых университетских структур с большей готовностью, чем тра​диционные отделения, налаживают связи с внешними орга​низациями, особенно с коммерческими компаниями. Управ​ленческое ядро наделяет институт большей способностью к принятию трудных коллективных решений относительно об​ластей знаний, поддерживая одних к неудовольствию других; это, в свою очередь, определяет возможности доступа и связи с рынком труда. Усиленный направляющий механизм необходим для осуществления перекрестного субсидирования во многих областях и на многих уровнях обучения, когда доходы от более успешных программ используются для оказания помощи менее успешным, чтобы последние не оказались на задворках уни​верситета или вообще не были закрыты из-за неспособности оплатить работу сотрудников. Таким образом, представители центра не только стремятся субсидировать новую деятельность, но и пытаются укрепить в академическом ядре старые ценные программы. По мере возрастания необходимости в постоянном маневрировании между противоречивыми требованиями пред​ставители созданного административного ядра начинают нести институциональную ответственность за это.
Таким образом, усиление административного ядра является показателем возросшей способности противостоять глубокому дисбалансу в современных университетах.
Расширенная периферия развития
Новые периферийные области, создаваемые предприниматель​скими университетами, также принимают весьма специфиче​ские формы. Эти области представлены административными подразделениями по внешним связям, которые занимаются по​иском контрактов на научные исследования и на оказание обра​зовательных и консультационных услуг; они включают широкий спектр исследовательских центров, которые, как правило (но не всегда), являются многопрофильными или трансдисципли​нарными. Новые подразделения и центры могут быть в той или иной степени связаны с управляющим ядром и академическими отделениями. Подобно научным паркам, которые становились автономными, некоторые периферийные подразделения могут
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иметь название и получать субсидирование от университета, но при этом работать во многом как посреднические институ​ты между университетом и внешними организациями. И вновь здесь нет какого-то одного пути, какого-то одного образца для подражания.
Но периферии развития, рассмотренные нами, имеют важ​ную общую черту: они приближают университет к двойной структуре базовых единиц, в которой традиционные отделения дополняются центрами, поддерживающими связи с внешним миром. Подобная матричная структура становится инстру​ментом, позволяющим справляться с неизбежным усилением обслуживающей роли университетов. «Группы специалистов» на отделениях дополняются «проектными группами», которые принимают внешнюю постановку исследовательских задач и необходимого обучения. Новые группы не вписываются в ста​рые иерархии; они способствуют налаживанию связей с внеш​ней средой в повседневной деятельности учебного заведения. Пример Чалмерса показывает, что они могут даже производить взаимный обмен знаниями: университет учится у внешних ком​паний, а компании — у университета. Матричная структура по​зволяет существовать большему числу временных единиц, тем самым привнося гибкость в стабильность. Имея постоянных сотрудников на отделениях и, как правило, временных, а также частично занятых сотрудников во внешних центрах, распустить временные единицы, существующие на периферии, гораздо проще.
Поскольку подразделения периферии развития расширя​ют, пересекают и стирают свои границы, они могут оказывать значительное влияние на формирование университета в долго​срочной перспективе. Они могут развить новые компетенции, приближающие к полезному решению проблем. Они могут создавать доход, который помогает диверсифицировать фи​нансирование. Они отвечают на призыв к междисциплинарной деятельности. Но если оценивать их значение для университета исходя не из академических ценностей, а только из управлен​ческих и бюджетных интересов, то можно позволить им пре​вратить институт в некое подобие торгового центра. После​довательное и весьма целенаправленное создание периферии развития требует наличия коллективной институциональной способности принимать решения, основанные на образователь-

ных ценностях. Новые ориентированные вовне подразделения могут серьезно осложнять проблему общеинституциональной фокусировки: научно-исследовательские центры борются со старыми отделениями, трансдисциплинарные подходы — с дис​циплинарными, полезное — с фундаментальным, ориентиро​ванное вовне — с ориентированным вовнутрь. Но при условии установления тщательного контроля над периферией она ста​новится важнейшим элементом, который уменьшает дисбаланс между запросами среды и способностью ответа на них. Новая периферия необходима, даже если она усложняет организаци​онную структуру университета.
Обеспечивая связи с внешним миром, периферия развития становится в университете организационным участком для принятия и освоения новых подходов. В идеально-типических терминах, сформулированных международной исследователь​ской группой в середине 1990-х годов, «подход 1» означает тра​диционный подход к знанию в рамках конкретной дисципли​ны. Недавно найденный «подход 2», трансдисциплинарный и проблемно-ориентированный, по замечанию исследовательской группы, используется преимущественно вне университетов, в многочисленных организациях, базирующихся на знаниях: от промышленных лабораторий до политических «мозговых цент​ров», компаний, предоставляющих консультации по вопросам управления, и новых малых и средних предприятий [Gibbonsetal., 1994; см. также: Ziman, 1994]. Между идеальными типами ле​жит обширный континуум различных практических сочетаний. Периферии университетов, рассмотренные нами в настоящем исследовании, во многом следуют «образу мысли 2». Элементы этой периферии создавались именно для того, чтобы выйти за рамки установок конкретных дисциплин; они раздвигают гра​ницы университета, чтобы учесть интересы внешних групп, занимающихся решением конкретных проблем; они готовы по​лучать задания извне и работать над их выполнением. Зачастую они последовательно отстаивают идею производства полезного знания.
Расширенная периферия развития выполняет множество важных функций в предпринимательских университетах, при​внося новые видения и подходы к решению проблем в новых границах. В организационном отношении она помогает, по терминологии Питера Скотта, превратить университет,  по-
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строенный вокруг «ядра», в «распределенный» университет, где знание, которое является главным товаром, создается с «более прикладными целями» [Scott, 1997, р. 11-14].
База дискреционного финансирования
Перегруженность запросами сказывается и на основном кана​ле финансирования университетов. Рост количества студентов и рост знаний существенно увеличивают затраты всей сис​темы высшего образования и отдельных учебных заведений. Более высокие затраты меняют отношение университетов к их основным финансовым покровителям, прежде всего к мини​стерствам. Если раньше высшее образование составляло совсем небольшую статью расходов в правительственных бюджетах, то теперь на него приходится тратить огромные средства. Бу​дучи дорогим удовольствием, финансирование университета становится головной болью для правительства, и университе​ту приходится соперничать за получение финансирования с другими государственными интересами. Политики обращают внимание на университеты и включают их в свои личные и пар​тийные программы. Обсуждение вопросов финансирования в государственной бюрократической и законодательной структу​рах может вызывать острые споры, когда за эти деньги борются школы, социальные службы, департаменты здравоохранения, тюрьмы, сельское хозяйство и военные. Даже в лучшие време​на роста государственных доходов и расходов правительства стремились ограничивать расходы на высшее образование. В худшие времена общего сокращения расходов правительства серьезно урезают финансирование. Они выступают с пугаю​щими предупреждениями о дальнейшем сокращении расходов, которые получают международный резонанс. Правительства становятся ненадежной финансовой опорой, зачастую действуя как случайные покупатели университетских услуг; на них вряд ли можно полагаться в долгосрочной перспективе. Меняющая​ся повестка дня иногда требует, чтобы правительства уделяли большее внимание борьбе с экономической депрессией, вопро​сам государственного долга и международным проблемам.
На своем финансовом пути традиционные университеты по​дошли к развилке. Они могут пассивно встать в очередь и полу​чать то большее, то меньшее финансирование в зависимости от

того, как идут дела у правительства, а правительственные сти​мулы будут определять университетский ответ; или они могут начать действовать самостоятельно, решив развивать дополни​тельные каналы поступления доходов. Амбиции университетов подталкивают их ко второму пути; по сути, этого требует кон​куренция. Такая бюджетная деятельность является важным ша​гом к университетскому предпринимательству. Университет и сам начинает уделять большое внимание сокращению затрат — от руководящего аппарата до многих отделений и подразделе​ний в академическом центре и на периферии развития.
Для создания диверсифицированной базы финансирования в университете необходимо создать портфель источников дохо​дов, позволяющий распределять растущие затраты. Когда новые финансовые покровители начинают осуществлять финансиро​вание, их ожидания, что они должны что-то получить взамен, легко превращаются в новые ограничения. Университеты долж​ны сознавать, где проходит граница между тем, что они готовы и что не готовы делать для удовлетворения таких запросов. За​тем в дело вступает коллективная воля, выразителем которой выступает управляющее ядро, устанавливая новые пределы во​круг существенно расширенных границ; академическим отделе​ниям также приходится пройти проверку на легитимность.
Но независимо от отношений с определенными финансовы​ми покровителями диверсифицированная база финансирова​ния дает большую свободу действий университету. Расширен​ный портфель источников дохода увеличивает общие ресурсы. Он позволяет учебному заведению «выкручиваться»; потери в одном месте возмещаются приобретениями в другом. Соответ​ственно университет может создавать резервы (и брать деньги взаймы), а затем предпринимать инновационные шаги, как это сделал Уорик, когда он использовал накопленные излишки от своего заработанного дохода для финансирования новой пора​зительной программы привлечения научных работников. Раз​нообразие в финансировании «можно считать предпосылкой для адаптации» [Holtta, 1995, р. 56]. Многоканальная финансо​вая база увеличивает способность к внутреннему перекрестно​му субсидированию: изъятие излишков и перераспределение средств центральными комитетами позволяет использовать средства, заработанные одними областями, для оказания по​мощи другим, которые считаются необходимыми и нуждаются
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в помощи. Перекрестное субсидирование становится финан​совым сердцем университетской интеграции [Massy, 1994; Wil​liams, 1995].
Внутреннее размещение средств, полученных из различных источников, всегда вызывает споры и никогда не бывает окон​чательным. Профессорам и отделениям, которые приносят деньги, не нравится, когда часть этих денег отдают тем, кто их не приносит, особенно если другие отделения занимаются чем-то малопонятным и даже не пытаются навести у себя порядок. Чем больше внутренняя дисперсия областей и интересов, тем острее необходимость того, чтобы «имущие» помогали «неимущим». И тем более спорной становится проблема внутреннего пере​распределения. Многопрофильные университеты испытывают серьезные трудности с перераспределением средств между, ска​жем, физикой и классической филологией как отдельными об​ластями или — шире — между техническими и гуманитарными дисциплинами. Перекрестное субсидирование может произво​диться от обучения к исследованиям или в некоторых случаях в противоположном направлении. Оно может осуществляться между уровнями подготовки, например от студентов к докто​рантам или наоборот. Будучи, бесспорно, главной проблемой в диверсификации финансирования, оно позволяет предприни​мать шаги, способствующие лучшей сфокусированности уни​верситета.
Стимулируемый академический оплот
Поскольку университеты охватывают своими традиционными отделениями множество самых различных областей, предпри​нимательская деятельность в старом оплоте распределяется не​равномерно. Технические и научные отделения, как правило, становятся предпринимательскими раньше других и в наиболее полном виде. Отделениям общественных наук, за исключением экономики и бизнеса, сложнее совершить такой переход, и по​тому они обычно отстают. Отделения гуманитарных наук име​ют веские основания для сопротивления: ни государственные, ни негосударственные финансовые покровители особенно не спешат давать им деньги. Сознательные попытки с их стороны найти средства и предложить новые услуги могут показаться достаточно неуместными и даже унизительными. Поскольку

отделения в разной степени принимают предпринимательский подход, то университет, который частично трансформировал​ся в предпринимательский, может пребывать в состоянии раз​двоенности, будучи предпринимательским, с одной стороны, и традиционным — с другой. Администраторы и преподаватели в пяти рассмотренных университетах отвергли такой вариант. Двойственный характер не показался им привлекательным: он означал раскол, а следовательно, бесконечную и ожесточенную борьбу. В этом случае игра (переход к предпринимательской деятельности) не стоила свеч, и сомневающиеся в других уни​верситетах оказались бы правы.
Возможно, решающее значение здесь имеет общий масштаб и охват. Университеты небольшой и средней величины — от 6000 до 13 000 в наших пяти случаях — все еще стремятся найти еди​ное направление, даже если они вмещают дисциплины от ми​кробиологии до фольклористики. Ощутимая выгода от общей идентичности перевешивает очевидные потери. Но крупные университеты с 20 000, 30 000, 50 000 студентов и даже больше, особенно если они имеют крупные обособленные факультеты или школы (доминирующая форма в Европе и большинстве стран мира), вполне могут столкнуться с ситуацией, когда пред​принимательский подход не получит широкого распростране​ния среди их базовых составляющих. Возможно, им даже при​дется иметь дело с расколом между предпринимательскими и традиционными структурами, минимально взаимодействую​щими между собой и почти или вовсе не участвующими в пере​крестном субсидировании. Предпринимательская сторона мо​жет зависеть от диверсифицированного дохода и искать новые формы налаживания внешних связей и производства знаний, традиционная сторона — от государственного финансирова​ния, которое осуществляется исходя из количества зачислен​ных и выпущенных студентов.
В изученных университетах особенно впечатляющей ока​залась степень участия академических отделений в предпри​нимательских переменах. Этот переход не был простым даже в специализированных, преимущественно научно-технических, учебных заведениях. Ведь и на отделениях естественных и точ​ных наук профессора могут заниматься наукой ради науки, полностью пренебрегая прикладными интересами. Но граница между фундаментальным и прикладным постепенно размыва-
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ется, и на научных отделениях они обычно сочетаются друг с другом. В социальных и гуманитарных науках, как мы видели, отделения также находят новые способы быть полезными с точ​ки зрения образования, когда они выполняют новые запросы, связанные, например, с политическим анализом и разработкой мультимедиа. Одно за другим традиционные отделения начина​ют видеть образовательную и экономическую ценность в том, чтобы становиться в большей степени предпринимательскими базовыми единицами.
Стимулируемые академические отделения должны найти способ соединить новые административные возможности и ориентацию вовне с традиционными взглядами в своих обла​стях. Академические нормы имеют большое значение: от них зависит, вызовут ли изменения повышение или понижение ка​чества. Предпринимательство, ведущее к падению качества, мо​жет привести к ухудшению репутации и менее разборчивому приему преподавателей и студентов. Отделения должны ясно дать понять, что они не собираются отвечать на все запросы студентов, молодых и старых, производственных компаний и профессиональных ассоциаций, местных, региональных, нацио​нальных и международных правительственных органов. Они должны выбирать главное и фокусироваться на нем. Когда все сделано правильно, широкое распространение предпринима​тельства в университете способствует реальному избиратель​ному росту в его базовых единицах.
Предпринимательские представления
Самой трудной частью этого исследования было выделение организационных идей и устойчивых представлений и соот​несение их со структурами, которые поддерживают процессы изменения. Давно и широко распространено заблуждение, что главную роль в переменах играет Великая личность с Большой идеей. Современная разновидность этого представления опи​сывает «генерального директора» или управленческую команду, в самом начале разрабатывающую глобальный стратегический план. Идея превращается в цель, затем озвучивается миссия и все остальное становится средством для достижения избран​ной цели. Но в реальности изменения в организациях сложной структуры, особенно в университетах, происходят иначе. Новые


определяющие идеи в начале важных перемен обычно кажутся скромными и проблематичными. Они должны проходить ис​пытания, проработку и переформулирование. Если они оказы​ваются утопическими, в них вскоре начинают видеть пагубное принятие желаемого за действительное. Если они оказываются чересчур соглашательскими, то не задают никакого направле​ния: могут осуществляться любые изменения. Идеи становятся реалистическими и способными задавать некоторое направле​ние, когда они отражают способности организации и проверен​ные возможности среды. Новые организационные идеи — это лишь символические эксперименты в искусстве возможного.
Институциональная идея, которая пользуется успехом в уни​верситете, должна распространиться среди многих участников и соединиться с другими идеями. Поскольку взаимосвязанные идеи проявляются во многих структурах и процессах и тем са​мым продолжают свое существование, мы можем считать их устойчивыми институциональными представлениями, кото​рые оттеняют особые пути. Предпринимательские взгляды, подчеркивающие стремление к переменам, со временем могут распространиться по значительной части и даже по всему ин​ституту, став новой культурой. То, что порой начинается как простая или наивная идея, превращается в общее устойчивое мировоззрение, предлагающее единую идентичность. Транс​формированная культура, которая содержит ощущение исто​рической судьбы, со временем даже может стать сагой, при​украшенной историей выдающихся достижений. Пять наших университетов прошли этот путь в сфере идей.
Такая культурная трансформация началась в Уорике в начале 1980-х годов со скромной идеи самостоятельного «заработка». Благодаря достигнутым в этом деле успехам идея заработанного дохода вылилась в прочное убеждение, что Уорик представляет собой нетипичный британский университет, последовательно разрабатывающий новые источники дохода, новые формы орга​низации и новые продуктивные отношения с внешним миром. Искренние сторонники этой идеи преобладали в направляю​щем ядре, и их становилось все больше в общеуниверситетской среде. Это замечали люди со стороны. К своей 25-й годовщине университет имел прекрасную символическую «оснастку», что​бы правдиво представить богатую историю «уорикского пути». Складывалась организационная сага.
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Твенте начал свое движение в начале 1980-х с довольно смело​го заявления, что он уже является «предпринимательским уни​верситетом», хотя на самом деле он и понятия не имел, что это означает. Оказалось, это означало создание в Твенте усиленного управленческого ядра и так называемой периферии развития, а также воплощение других элементов предпринимальства, вы​деленных в данном исследовании. Распространившись внутри академического оплота, первоначально просто декларативная идея стала укоренившимся представлением, а затем и общеуни​верситетской культурой. К середине 1990-х это место притязало на непростую идентичность, сформированную вокруг недавней истории во многом успешной борьбы: так развивалась сага. Твенте поверил в себя настолько, что начал предпринимать усилия по распространению своего особого подхода и операци​онных форм среди других: он занял ведущее положение в не​большом кругу европейских университетов, называющих себя «инновационными».
В начале 1980-х главная идея в Стратклайде не была четко сформулирована. Новый вице-канцлер остро ощущал, что уни​верситет должен стать более управленческим, более деловым, более самостоятельным. Для того чтобы прийти к процвета​нию, им нужно было иначе управлять. Со временем первона​чальная управленческая идея, выраженная в центральной на​правляющей группе, наличии производственной периферии и предпринимательском «духе», царящем на некоторых академи​ческих отделениях, сложилась в обобщенную систему представ​лений о «полезном обучении». Эта доктрина охватывала двести лет развития и стремилась работать с промышленностью и пра​вительством над решением текущих проблем. Стратклайдскую доктрину полезного обучения нужно было только немного приукрасить и романтизировать, как это было сделано во вре​мя описанного мной празднования двухсотлетия университета, чтобы она стала организационной сагой.
В начале 1980-х годов Чалмерс начал открыто заявлять о сво​ем стремлении к «инновациям». Когда сложилась идея и соот​ветствующие практики, возникло чувство своеобразия. Давний «дух» Чалмерса укрепился, став всеобъемлющей культурой, ко​торая помогла институту подготовиться к принятию в 1994 году крайне необычного статуса фондового университета, — ин​ституциональное определение, которое почти все остальные

шведские университеты оказались не способны или не готовы принять. Чувство самобытности еще больше возросло, усилив общую идентичность. В этой идейной части исканий глубоко укоренные культурные черты стали составляющими чалмерской саги, в которой предшествующее развитие, нынешние намере​ния и будущие деяния представлялись тесно взаимосвязанны​ми. В середине 1990-х энтузиасты из Чалмерса с полным правом могли утверждать, что их университет был чем-то особенным в шведском государстве. Они также имели веские основания по​лагать, что подобная предпринимательская культура все чаще будет проявляться и в других шведских университетах.
Йоэнсуу в середине 1980-х решил стать пилотным институ​том, в котором должен был пройти эксперимент с важным для всей финской национальной системы университетов базовым изменением. В финской национальной среде идея двойной де​централизации бюджетного контроля по нисходящей вплоть до уровня отделения была весьма радикальной. Йоэнсуу про​водил идею вплоть до преобладания отделений. Рано воспри​нятая вторая идея, испытанная в другом университете, — идея гибкой рабочей нагрузки, — помогла институту обрести еще большее своеобразие по сравнению с теми, кто работал в тра​диционном финском стиле. Когда «пилотные» идеи проникли в ткань института, Йоэнсуу вырос как в символическом, так и в материальном смысле, что способствовало его пониманию себя и своего места в мире.
В настоящем исследовании мы уже не раз отмечали, что пять элементов трансформации работают только благодаря тесному взаимодействию. Каждый из них сам по себе не имеет большо​го значения. Тот, кто считает, что университеты управляются сверху, легко может предположить, что главным элементом яв​ляется усиленное направляющее ядро. Однако вновь созданная управленческая группа ничего не сможет сделать, если, напри​мер, не будут доступны дискреционные средства, нельзя будет создать новые единицы на периферии, академические отделения выступят против, а предложенная группой идея трансформи​рованного института не получит никакой опоры. Со временем взаимодействие трансформационных элементов возрастает. Наши результаты полностью согласуются с представлением о
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постепенности организационных изменений [Lindblom, 1959, 1979; Redner, ed., 1993]. В случае с университетами особое значе​ние имеет интерактивный инструментализм. Трансформация требует структурированной способности к изменениям и раз​вития целого внутреннего климата, восприимчивого к измене​ниям. Как мы уже видели, рассматривая развитие за 10-15 лет, формирование структурированной способности и культурного климата требует времени и происходит постепенно. Действия, предпринимаемые центром, предполагают участие преподава​телей и их одобрение. Изменения в новых и старых единицах на периферии и в центре происходят медленно, постепенно и адаптивно. Структурные единицы — отделения и исследова​тельские центры — остаются площадками, где ведутся исследо​вания и преподавание и оказываются услуги: в конечном счете главным становится то, что они делают и чего они не делают. Как прекрасно заметил Дэвид Лесли, выступая против линейно-рациональных представлений о стратегическом планировании: «изменения в колледжах и университетах происходят тогда, когда они совершаются в "окопах"; то, каким станет учебное за​ведение, зависит от действий студентов и преподавателей. Из​менения не происходят лишь потому, что комитет или ректор выдвигают новую идею» [Leslie, 1996, р. ПО].
Можно отметить, что даже в бизнесе осторожные аналитики, которые рассматривают изменения организации на протяже​нии многих лет, отмечают, что успешные фирмы переживают «кумулятивное постепенное развитие»: они двигаются вперед, осуществляя быстрые частичные изменения. Фирмы решают «распределять и минимизировать риски, запуская множество различных проектов», а не пытаются проводить масштабные стратегические изменения [Stopford, Baden-Fuller, 1994, p. 523]. Они участвуют в «концентрическом предпринимательстве». Даже в бизнесе руководство описывается как диффузный фе​номен: «Руководство во многом зависит от контекста... Чтобы добиться успехов в работе, нужно иметь несколько руководи​телей. Также важно создать коллективное руководство на вы​соком уровне... которое может поддерживаться ощущением дополнительного руководства на более низких уровнях. Для проведения изменений необходимо участие людей на всех уров​нях» [Pettigrew, Whipp, 1991, p. 280-281]. И как замечает третий осторожный исследователь бизнеса: «Способности возникают

благодаря действиям членов фирм, поведению работников на всех организационных уровнях» [Leonard-Barton, 1995, р. 28].
Такие результаты продолжительного изучения деловых фирм согласуются с исследованиями развития университетов: руко​водство может быть атрибутом групп; предпринимательство же относится к организации в целом и многим ее структурам и составляющим. «Предпринимательский ответ», на котором мы сосредоточили наше внимание, предполагает участие всего университета.
СФОКУСИРОВАННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ
Предпринимательский ответ на растущий дисбаланс в отноше​ниях университета со своей средой открывает перед универси​тетами прекрасную возможность самостоятельно определять свою судьбу. Этот ответ можно считать способом возвраще​ния утраченной автономии, особенно в публичных универси​тетах, когда растущие требования возобладали над способно​стью университетов к ответу. Новая автономия отличается от старой. Раньше автономные публичные университеты могли получать полное государственное финансирование и спокойно предоставлять образование некоторым студентам, проводить ограниченные фундаментальные исследования и готовить про​фессионалов по нескольким направлениям. Когда университет​скую подготовку получал только каждый двадцатый молодой человек, большинство людей на протяжении долгого времени не интересовалось, чем занимался университет и что он мог сде​лать для них. Области исследований были проще, рост знаний, хотя и стремительный, все еще оставался обозримым. Но в кон​це XXвека сторона спроса в отношениях между университетом и средой вышла из-под контроля и институциональный ответ начал становиться все менее удовлетворительным. Теперь, ког​да практически каждый может требовать участия или внима​ния, слабо связанные университеты начали предлагать adhocразрозненные ответы.
Университеты столкнулись с серьезными противоречиями: имея меньше денег, они работают все больше и больше; неизмен​но оберегая растущее культурное наследие, лучшее из того, что досталось им от прошлого, они одновременно быстро и гибко развивают новые области исследований и образы мысли; и они
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учитывают запросы каждого, так как все они — «заинтересо​ванные участники». Ректор одного американского университета заметил в середине 1990-х, что современный исследовательский университет (публичный и частный) страдал от «перенапряже​ния, недостаточной сфокусированности, перегруженности и недофинансирования» [Vest, 1995]. Встревоженные ректоры и вице-канцлеры в Европе могли с готовностью с этим согласить​ся, признав не только то, что недофинансирование вызывает чувство перенапряжения, но и то, что «недостаточная сфоку​сированность» и «перегруженность» на самом деле могут быть двумя сторонами одной медали.
Предпринимательский ответ предлагает формулу для инсти​туционального развития, которая создает почву для подлинной автономии: диверсификация дохода для увеличения финансо​вых ресурсов, получения дискреционных средств и ослабления зависимости от государства; развитие новых единиц за рамка​ми традиционных отделений для налаживания новых отноше​ний со средой и новых образов мысли и обучения; убеждение академических отделений в том, что они тоже могут само​стоятельно действовать, собирать средства, активно выбирать между специальностями и осваивать предпринимательский подход; выработка общих представлений, направляющих и ра​ционализирующих структурные изменения, которые обеспечи​вают большую способность к ответу; и развитие направляющих способностей центра для принятия серьезных решений, помо​гающих университету сфокусироваться. Предпринимательский ответ во всем многообразии дает университетам лучшее сред​ство для пересмотра своей области деятельности — для вклю​чения более полезного знания, для постепенного более гибкого перехода от одной программы к другой и, наконец, обретения организационной идентичности и сфокусированности. Уорик, Твенте, Стратклайд, Чалмерс и Йоэнсуу по-разному показыва​ют нам, каким образом сфокусировать университет на опреде​ленной области деятельности.
Университетам необходимы точки фокусировки, помогаю​щие им решать проблему серьезного дисбаланса и по-новому взглянуть на свою полезность для общества. Им нужно найти жизнеспособные ниши в экологии индустрии знаний, которая становится все более международной и все более рассредото​чивается среди институтов, не ограничивающихся рамками


формального высшего образования. Здесь много трудностей. Многопрофильные университеты, имеющие широкий охват, в Европе, Америке и других частях света будут испытывать серьезное общественное и государственное давление с целью максимально расширить круг их предметов и интересов. Рассы​паясь в обещаниях и во многих случаях не имея возможности их выполнить, они продолжают почти безудержный рост. Они берут на себя все больше задач, лишая себя возможности нако​пить критическую массу ресурсов, преподавателей и студентов в различных базовых единицах. Для ограничения безудержной всеядности нужно принять решения об относительной величи​не начального и углубленного уровней подготовки, различных услуг клиентам и особенно областях знаний, которые нужно развивать и которыми можно пренебречь. А внутри каждой об​ласти необходимо принять решения относительно того, какие специальности следует развивать, а на какие можно махнуть рукой. Если такие решения не принять, то все единицы и субъ​единицы просто будут иметь дело с ограниченным ресурсами и жесткими структурами. В этом случае выбор направления определяется невозвратными издержками.
По мере укрепления решительного настроя университета мы обнаруживаем, что он может оказывать положительное влия​ние на характер деятельности университета, которое нельзя предвидеть при традиционном подходе. Предпринимательские пути становятся последовательными. Возрастает стремление университета показать внешнему миру свое отличие и даже са​мобытность. Институт может с полным правом утверждать, что он действует согласованно и потому лучше готов справляться со сложностью и растущей неопределенностью современноговысшего образования. Репутация последовательной организа​ции служит символическим мостом к среде, более подходящей для сбора денег, преподавателей и студентов.
По мере того как множатся предпринимательские ответы, университеты становятся более индивидуализированными. Громко заявив, что высшее образование не является чем-то еди​ным и что у него нет какого-то одного будущего, Совет Карнеги в 1970-х годах назвал свой последний доклад об американской системе «Три тысячи будущих» [CarnegieCouncil, 1980]. Актив​но формируя свой характер в различных специфических кон​текстах и развивая различные специфические достоинства и
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недостатки, предпринимательские университеты во всем мире схожим образом приходят к своему особому будущему. Вместо того чтобы превозносить гомогенность, они делают ставку на диверсификацию — позиция, лучше всего подходящая для этой сложной и конкурентной области.
Достижение такого своеобразия благодаря предпринима​тельской деятельности способствует укреплению идентичности и, по иронии судьбы, восстановлению ощущения общности. Слово «предприниматель» может иметь в умах традиционных преподавателей негативные коннотации, особенно если они видели наглядные примеры грубого управления. Они могут и дальше видеть в предпринимательстве грубый индивидуали​стический напор, вызывающий социальный раскол. Они могут продолжать опасаться, что якобы существующее традиционное академическое сообщество распадется на части, если предпри​нимательское поведение возобладает. Но смешанные по своей структуре и фрагментированные по своим намерениям, тради​ционные европейские и многие другие университеты во всем мире имели слабую духовную и материальную интеграцию или же не имели ее вовсе. Та же интеграция, которая была им при​суща изначально, постепенно разрушалась из-за увеличения масштабов и охвата университетов. Коллективное предпри​нимательство позволяет преодолеть такую разбросанность и прийти к более интегрированному «я». Когда целые отделения и факультеты заявляют о себе, и особенно когда весь университет приобретает предпринимательский характер, старые взгляды меняются. Академические группы, большие и малые, сталки​ваются с общими проблемами, общими союзниками и общими врагами и необходимостью действовать сообща. Возникает об​щая культура и общая идентичность.
Затем коллегиальность начинает работать иначе. Бернард Ша​пиро (ректор Университета Макгилл) и Гарольд Шапиро (рек​тор Принстонского университета) убедительно доказали, что коллегиальность обычно «тяготеет к statusquo, но это не озна​чает statusquoante». Задача состоит в том, чтобы «пересмотреть наши взгляды и устремления таким образом, чтобы на практике коллегиальность и непростые решения не были вещами взаи​моисключающими» [Shapiro, Shapiro, 1995, p. 10]. Коллективные формы предпринимательства, рассмотренные в этом исследова​нии, меняют уравнение. Они используют коллегиальность для
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принятия непростых решений. В этом случае коллегиальность обращена в будущее. Она выступает за перемены.
Самоопределившиеся и самоуправляемые университеты мо​гут предложить многое. Это касается и их способности в непро​стых обстоятельствах воссоздавать академическую общность. К появлению таких университетов как раз и ведет предприни​мательский ответ.
