XI. Предпринимательский путь к университетской самостоятельности
В
настоящем исследовании я стремился отыскать типичные черты предпринимательских университетов. С этой целью мной были рассмотрены несколько ярких прототипов и на​глядных примеров из разных стран, расположенных на разных континентах. Я также отметил тот факт, что в процессе пред​принимательской трансформации университеты принимают гибридные формы и сталкиваются с необходимостью поис​ка баланса между старыми и новыми образовательными про​граммами, централизованным и децентрализованным контро​лем, новыми и традиционными источниками финансирования. Кроме того, в рассмотренных случаях значительное внимание уделяется институциональной уникальности. Несмотря на риск слишком глубокого погружения в детали, я все же стремился рассматривать конкретные практики. Сейчас настало время для того, чтобы прояснить, каким же образом современные универ​ситеты осуществляют собственную трансформацию и поддер​живают изменения.
Начну с объяснения того, почему многие традиционные уни​верситеты будут работать по-старому так долго, как только можно, не спеша становиться на предпринимательский путь. Знание причин их инерции позволяет лучше понять силу воли, проявляемую университетами, которые стремятся к переменам. Далее я уделяю особое внимание чертам, о которых нельзя за​бывать при изучении структуры и динамики предприниматель​ских изменений. При этом мной разрушаются некоторые стерео​типы и мифы о том, что делают и чего не делают проактивные университеты; я показываю полезность метафоры устойчивых институциональных изменений. Наконец, я сосредоточиваюсь на конкуренции в национальных системах высшего образова​ния между переменами со стороны государства и переменами со стороны самих институтов, наличие которых существенным образом затрудняет рыночное регулирование. Мы приходим к
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выводу о том, что университеты являются максимизаторами престижа, с помощью которого они могут контролировать госу​дарственные и рыночные воздействия. При том что в XXIвеке институциональный контроль начинает превалировать над контролем государственным, динамичная модель предприни​мательского университета наглядно демонстрирует, каким об​разом институт высшего образования может достичь большей самостоятельности.
ПОЧЕМУ МНОГИЕ УНИВЕРСИТЕТЫ НИКОГДА НЕ СТАНУТ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИМИ?
В конце главы VIя сделал замечание, что многие университе​ты никогда даже не попытаются трансформироваться и стать проактивными. Они все время находят веские основания для такой инерции: во-первых, традиционные способы действия прекрасно зарекомендовали себя на протяжении длительного времени; во-вторых, если университету не хватает денег, то пра​вительственные чиновники и другие спонсоры, конечно, долж​ны войти в его положение и осознать, что финансирование уни​верситетов должно стать государственным приоритетом номер один; и наконец, если денег все-таки будет мало (после 20 лет сокращения финансирования!), то мы должны взяться за руки и мужественно встретить приближающуюся нищету. Переход на новый путь связан с различными трудностями и риском. И стоит предпринять лишь несколько реформаторских шагов, как тут же вступают в противоборство различные группы ин​тересов, которые сводят перемены на нет. По многим причинам для некоторых университетов риски, связанные с сохранением статус-кво, предпочтительнее рисков, связанных с переменами. Но сегодня сам подход к оценке рисков меняется. Внешние группы осознают, что мир вокруг них меняется, и выдвигают новые требования к университетам, которые должны быстро трансформироваться, чтобы этим требованиям соответство​вать. В результате усилившейся конкурентной борьбы на регио​нальном, национальном и международном уровнях некоторые самодовольные университеты оказываются в числе отстающих. В то же время предпринимательские университеты ясно пока​зывают, чего можно добиться при наличии стремления к изме​нениям. По мере того как одни университеты движутся вперед,

другие постепенно откатываются назад1. Изучение множества хитросплетений ограничивающих факторов среды и отноше​ний проливает некоторый свет на вопрос о том, станут ли пред​принимательские университеты со временем преобладающим типом в сфере высшего образования или же проактивные чер​ты смешаются с традиционными формами, образуя гибридные комбинации по всему континууму от традиционного до пред​принимательского университета.
Благодаря Майклу Шаттоку, который в 2002 году на основе наблюдений за четырьмя английскими университетами опре​делил ряд специфических «сдерживающих факторов», мы мо​жем лучше понять природу сопротивления переменам среди институтов высшего образования2. Первый из рассмотренных им вузов попал в число 50 (преимущественно политехниче​ских) институтов, которые получили университетский статус в 1992 году, когда было упразднено разграничение между инсти​тутами и университетами. На момент 2002 года, то есть спустя десять лет, этот университет находился почти в полной зави​симости от государственного финансирования (90%), объемы которого определялись числом студентов. Он превратился в «доступный университет», который, к сожалению, не мог удер​жать студентов, в результате чего возникала угроза недобора и, как следствие, сокращения государственного финансирования. В этом случае жизненно важно было найти дополнительные ис​точники дохода и набрать необходимое число студентов.
Однако общая структура университетского управления со​держала множество сдерживающих факторов. Прежде всего к их числу относилась иерархичность, при которой централь​ный аппарат был отделен от академического персонала. Новые стратегии могли разрабатываться только центром, но бюрокра​тическая культура незримым образом препятствовала их рас​смотрению, а команда ведущих управленцев, озабоченная лишь выживанием, заняла оборонительную позицию. Налицобыли
1
Shattok M. The Challenge Ahead: British Universities in the 21st Century //
International Higher Education. 1999. Vol. 15. P. 24.
2
Shattok M. The Entrepreneurial University Model: Factors Which Inhibit Its
Realization // Creating and Sustaining Entrepreneurial, Innovative Universi​
ties. 2003. (Lectures given at the University of Strathclyde by Burton Clark
and Michael Shattok. September, 2003). Glasgow: UniversityofStrathclyde,
2003. P. 10-21.
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следующие сдерживающие факторы: высокая степень зависи​мости от ненадежного бюджетного финансирования; разделе​ние академического персонала и управленческой верхушки, в результате которого все властные полномочия были сосредото​чены в руках управленцев; а также бюрократическая культура, сопротивляющаяся нововведениям. Для возникновения и раз​вития стремления к переменам просто не было места3. Наобо​рот, имелись все условия для дальнейшего ослабления универ​ситета под действием рутины.
Второй университет, рассмотренный Шаттоком, также полу​чил свой статус в 1992 году. Он тоже находился в зависимости от государства, финансирование со стороны которого опреде​лялось численностью учащихся. Однако, в отличие от первого примера, в этом институте была проведена деволюция бюд​жетирования, а основные полномочия были сосредоточены в руках деканов. Университет стремился к реализации исследо​вательской стратегии и осуществлению некоторых видов пред​принимательской деятельности, чему, однако, препятствовала необходимость согласования всех частных бюджетов с обще​университетским. Шатток пишет:
Отделение, получавшее доход благодаря проводимым на нем ис​следованиям, служило «дойной коровой», позволявшей восполнить недобор студентов на других отделениях. Поскольку отделения были расположены в самом конце длинной цепочки подчинения (от деканов к заместителю вице-канцлера и до ведущей управленческой группы), где преобладали скорее финансовые, чем академические приоритеты, не было ничего удивительного в том, что стремление повысить исследовательский статус вуза притормаживалось, а ин​новации и новые инициативы не находили отклика... На высшем уровне имелось желание развивать исследовательскую и предпри​нимательскую деятельность, но структуры, созданные для того, чтобы избавить университет от нехватки средств в трудные време​на после 1992 года, на корню губили инициативы снизу, призванные воплотить существующее намерение в жизнь4.
Основными сдерживающими факторами здесь также были высокая степень зависимости от государственного финансиро​вания, привязанного к числу обучающихся студентов; неравно-
3
Shattok M. The Entrepreneurial University Model. P. 12-14.
4
Ibid. P. 16.
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мерное распределение полномочий, при котором деканы фа​культетов обладали исключительными правами по сравнению с кафедральным персоналом и центральными администраторами; приоритет финансовых критериев, когда любой ценой надо было избежать бюджетного дефицита, над академическими соображе​ниями и инициативами; расширенная вертикальная структура управления, которая на корню губила новые начинания.
Третий пример Шаттока — старый крупный университет Ан​глии, который был доволен своим статусом, но постепенно ска​тывался вниз в рейтингах высшего образования, популярных в Великобритании в 1980-1990-х годах. Со временем этот универ​ситет превратился в чрезвычайно сложную систему, характери​зующуюся как масштабной централизованной бюрократией, так и «перегруженной» структурой академических отделений, что во многих странах отличает университеты старого образца. Фиксированные финансовые формулы, имевшиеся в распоря​жении факультетов и отделений, не позволяли вознаграждать инновации. Для того чтобы запустить процесс развития, старо​го вице-канцлера, озабоченного поддержанием статус-кво, а не конкурентной борьбой, сменил новый, которому была по​ставлена задача «провести университет в первую десятку». Ему удалось несколько сократить существовавшую бюрократию, уменьшить число факультетов и ввести оставшихся деканов в центральный управленческий аппарат. Однако принцип фи​нансирования сохранился, накладывая свои ограничения на «принимаемые решения». Кроме этого, «никто не хотел или никто не мог» заставить многочисленные отделения развивать собственные способности по увеличению дохода. Словом, реор​ганизованные факультеты вновь столкнулись с возрастающими административными издержками.
Шатток отметил, что «крайне сложно добиться культурных перемен» в крупном государственном университете со слож​ной структурой, где на искоренение традиционной структуры требуются многие годы, где «при возникновении любого во​проса первым на ум приходит уже имеющееся старое решение». В университете «могут благосклонно относиться к предприни​мательской модели и даже осознавать ее успех, но отказывают​ся признать, что она может оказаться эффективной и в их соб​ственном [случае]». Фактически деградирующий университет в этом случае соглашается на удобные для него сравнения.
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Ранее он традиционно сравнивал себя с другими государственными университетами, занимая среди них сравнительно неплохие пози​ции. Однако в новых рейтингах его обгоняли многие более молодые институты. Тем не менее сохранилось мнение, что подобное сравне​ние некорректно и что университет должен по-прежнему ориенти​роваться на «членов своей семьи», несмотря на то что это никогда не придаст ему должного стимула, чтобы попасть в первую десятку5.
Если надо, университеты всегда смогут подобрать такие стан​дарты, в рамках которых они могут быть спокойны за свою самооценку и общественный престиж. При оглядке на членов старой семьи — на другие похожие институты — желание из​меняться ослабевает. Пониженные ожидания приводят к пони​женным результатам.
Удивительный четвертый пример — это старый богатый Кем​бридж, характеризующийся необыкновенно сложной структу​рой, в который Шаттока пригласили помочь изменить ситуацию, когда университет «не мог свободно перемещать средства», а «в результате плохого управления намечался дефицит денежных средств». При этом университетская структура представляла собой «своеобразную спираль, способную с легкостью свести на нет любые начинания из центра», а «отношения между ака​демическим персоналом и администраторами на формальном уровне университетского управления были настолько плохи, насколько только можно себе представить». В то же время уни​верситет продолжал привлекать самых лучших студентов, за​нимал ведущие позиции во всех рейтингах и, стоит отметить, обладал самым успешным научным парком в стране. Благодаря передаче технологий влияние Кембриджа на региональную эко​номику составляет порядка 8% всего британского ВВП, что де​лает его, наравне со Стэнфордом, «возможно, единственными в мире университетами, которые могут обоснованно утверждать, что они изменили экономику своих стран»6.
Что есть у Кембриджа, помимо его наследия, богатства и со​ответствующей уверенности в себе, так это — «крайне неза​висимые, динамичные академические отделения, которые при минимальной административной поддержке обеспечивают необычайно предпринимательскую культуру». Это «попреиму-
5
Shattok M. The Entrepreneurial University Model. P. 14-15.
6
Ibid. P. 16.

ществу академически управляемый университет». Он представ​ляет собой «ярчайший пример самоуправляемой автономии: действительно, визит в Кембридж — это почти как визит в су​веренное государство... Живое воплощение эффекта Матфея, согласно которому ученые высокого калибра притягивают дру​гих ученых высокого калибра, создавая эффект спирали...» На​конец, подобные характеристики «перевешивают или нейтра​лизуют университетскую слабость в развитии эффективного направляющего ядра»7.
Однако, как предупреждает Шатток, в начале XXIвека Кем​бридж должен все в большей степени конкурировать с други​ми институтами мирового класса — 50 или более, о которых шла речь в главе о США. Для этого ему понадобится помощь интернационально ориентированной лидерской группы, кото​рая может быть собрана только при наличии некоторого эф​фективного механизма принятия централизованных решений8. Существующий в Кембридже внутренний хаос должен стать, по крайней мере, хорошо организованной анархией. Финансово обеспеченный, всегда держащий руку на пульсе и смотрящий вперед центр мог бы дополнить коллегиально организованное академическое ядро и агрессивные внешнеориентированные структуры.
Обзор внутренних характеристик четырех английских уни​верситетов, сделанный Шаттоком, позволяет определить сдер​живающие условия, которые варьируются в зависимости от институционального контекста: в новых и старых, маленьких и больших, учебных и исследовательских учебных заведениях. Государство пытается контролировать университеты посред​ством системы распределения бюджетного финансирования, основанной на оценке результатов их деятельности, и других методов, при которых «ни одно доброе дело не остается безна​казанным»: три из четырех рассмотренных вузов пострадали за проявление инициативы. Стоит сорвать показатели, зафиксиро​ванные в «соглашении о деятельности», как сразу будет сделано предупреждение и сокращено финансирование: верный путь уничтожения инициативы. Для того чтобы государственные университеты могли стать предпринимательскими, необходимо
Ibid. P. 17. Ibid. P. 17.
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лишь легкое регулирование со стороны государства, которое, помимо множества преимуществ, означает скорее увеличение, чем уменьшение доверия.
Мои пять элементов трансформации обладают объяснитель​ной силой применительно к рассмотренным четырем примерам. Шатток отметил, что при слабом управленческом ядре выжить может разве что Кембридж (и очень небольшое число других элитных университетов). Диверсифицированный доход просто необходим, причем часть ресурсов должна поступать в центр на развитие общеуниверситетских инициатив. Необходим хо​листический подход, при котором академические критерии до​минируют над финансовыми вопросами: ресурсы должны сле​довать за академической деятельностью, а не наоборот. И что самое главное, преподавательский корпус и администраторы должны быть объединены на всех уровнях организации, и осо​бенно в центре. Предпринимательство работает тогда, когда оно в значительной степени коллегиально. Поскольку управленче​ские команды не могут делать всю работу в одиночку, а старые академические сенаты не способны эффективно управлять, должны быть выработаны новые формы отношений между представителями академической среды и администраторами.
ОСНОВНЫЕ ЧЕРТЫ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ В УНИВЕРСИТЕТАХ
При наличии множества причин, позволяющих оставить все как есть, под воздействием инерционных сил, тяготеющих к со​хранению статус-кво, вполне логично, что значительное число, даже большинство, университетов не пойдут слишком далеко по предпринимательскому пути. Тогда тем более впечатляют под​виги университетов, которые не только преодолели свой страх проигрыша перед началом трансформации, совершив, таким образом, первое чудо (см. главу VI), но и смогли на протяжении десятка лет и более поддерживать в себе желание изменяться, что является уже вторым чудом. В этом случае они приближа​ются к устойчивому состоянию, ориентированному на будущие изменения. Эти университеты не только поддерживают транс​формацию, но и активизируют ее.
Я настаиваю, что институциональная способность к прояв​лению проактивности непременно должна основываться на из-

мененных организационных условиях. Чтобы университет стал предпринимательским, он должен принять такую форму орга​низации, которая позволила бы институту изменяться и эф​фективно адаптироваться к меняющемуся обществу, в котором индивиды и группы могут становиться более эффективными, чем раньше. Традиционная организационная структура долж​на быть заменена такой, которая поддерживала бы динамичное действие и ориентированные на изменения отношения. И хотя структуры неизбежны, тем не менее, их можно превратить в та​кие, которые обладают освобождающей силой, обучая индиви​дов и группы пользоваться изменениями.
Основные черты требуемой организации можно обобщить следующим образом: по-новому проинтерпретированные транс​формационные элементы; различные виды устойчивого разви​тия и результирующее устойчивое состояние изменений.
Новый взгляд на трансформационные элементы
Многообразие возможных источников финансирования. Мой первый элемент — диверсифицированную финансовую базу — легче понять, если разбить источники финансирования на: а) другие правительственные источники (помимо основного бюджетного финансирования); б) частные организованные ис​точники, в особенности бизнес-структуры, благотворительные фонды и профессиональные ассоциации; в) доход, полученный университетом, например: пожертвования выпускников, при​быль по исследовательским контрактам и патентам. Каждая из этих категорий предполагает множество возможностей, а в сум​ме они образуют фактически безграничное число потенциаль​ных потоков средств.
Хотя некоторые трансформирующиеся университеты кон​центрируются на предоставлении основных образовательных услуг на коммерческой основе, так поступают не все. Как видно из приведенных примеров, плата за обучение — это не един​ственная альтернатива государственному финансированию; по своей значимости она может быть даже четвертым или пятым пунктом. Некоторые проактивные университеты начинают ак​тивно сотрудничать с бизнес-структурами, но в дальнейшем во многих из них полученные в результате такого сотрудничества средства составляют лишь незначительную долю в общем до-
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ходе. Предпринимательство в университетах не следует считать синонимом коммерциализации. Средства, полученные от бизне​са, зачастую оказываются меньше средств, предоставляемых на проведение исследовательской деятельности министерствами науки, здравоохранения, экономического развития, энергетики, обороны и др., которые университет получает на конкурсной основе. Зачастую доля средств от бизнес-структур оказывается меньше, чем пожертвования выпускников и проценты по эн-даументу. Кроме того, ее с легкостью может перевесить доход от предоставления «дополнительных услуг», особенно когда в эту категорию входят услуги крупного медицинского комплекса по уходу за пациентами.
С финансовой точки зрения самостоятельность университета основывается на обширном портфеле источников дохода. Леги​тимность портфеля зависит от образовательных ценностей, ко​торые определяют финансовые решения. Должны быть вещи, ко​торые университет не будет делать ни за какие деньги. При этом должны быть и «бесполезные» вещи, которыми он обязательно должен заниматься. Так, например, необходимо субсидирование обучения классической филологии и философии, потому что это институт, приверженный как культивированию и передаче куль​турного наследия, так и экономическому прогрессу.
Следующий список может оказаться полезным для тех, кто находится в поиске новых источников дохода:
· прямое государственное финансирование правительства:
национальное и(или) региональное;
· финансирование со стороны других правительственных
агентств: в любой стране легко можно назвать от 10 до 20, а то и
более подобных структур;
· финансирование из правительственных органов других
уровней, например: провинции, штата, округа, города;
· финансирование со стороны крупных бизнес-структур;
· сотрудничество с малым и средним бизнесом, и в особен​
ности с дочерними фирмами университета;
· большие и малые благотворительные фонды;
· профессиональные ассоциации (для обучения в сфере про​
фессионального развития);
· доход по эндаументу;
· привлечение пожертвований со стороны выпускников и
других благотворителей;
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· плата за обучение, применительно к иностранным студен​
там, студентам магистратуры и докторантуры, а также обучаю​
щимся по программам повышения квалификации и переподго​
товки;
· плата за обучение со стороны местных студентов на пред​
дипломном образовательном уровне;
· заработанный доход от деятельности кампуса по предо​
ставлению разнообразных услуг, связанных с профилем акаде​
мической деятельности и иных, самостоятельных и находящих​
ся на самофинансировании услуг (категории, взятые из примера
Уорика);
· доход от патентов и лицензий на изобретения, а также от
прав интеллектуальной собственности.
Дополнительные источники финансирования зачастую кор​мят и поддерживают друг друга. Национальные и местные пра​вительственные департаменты могут обеспечить поддержку от​дельным программам; бизнес-структуры и профессиональные ассоциации могут финансировать некоторые образовательные курсы; богатые частные меценаты могут участвовать в создании эндаумента; плата за обучение со стороны иностранных сту​дентов и студентов магистратуры/докторантуры может помочь снизить стоимость обучения для студентов преддипломного уровня. Максимальная независимость возникает в результате привлечения к формированию ресурсной базы университета таких источников, которые формируются и контролируются им самим.
Формирование усиленного направляющего ядра. Мой второйэлемент — административная система университета, охва​тывающая центральный управленческий аппарат, факульте​ты и находящиеся на базовом уровне отделения и институты. В предпринимательских университетах корректировка баланса сил на различных уровнях является фактически перманент​ной проблемой. Новые начинания всегда связаны с появлени​ем новых групп интересов; агрессивные отделения стремятся к большей автономии, которая позволила бы им устремиться вперед; центральные органы заботятся об интеграции универ​ситета как целого и о том, чтобы обеспечить поддержку слабым отделениям и видам деятельности. Чтобы сделать возможной постоянную балансировку противодействующих сил, необхо​димо участие академического персонала в работе центральных
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управленческих комитетов: способность контролировать во многом определяется коллегиальными связями в ежедневных взаимодействиях профессорско-преподавательского состава и администраторов. В этом случае обе стороны берут на себя ответственность за легитимность финансового портфеля. При отсутствии нового класса ориентированных на изменения ад​министраторов академические кадры легко могут замкнуться в старых комфортных нишах. При отсутствии академических кадров администраторы ориентируются на эффективность, порой забывая об образовательных ценностях. Сегодня более чем когда-либо необходимо совместное управление в новых или адаптированных формах.
Эффективные предпринимательские университеты ни крайне централизованы, ни крайне децентрализованы — они обладают сильной административной способностью на всех уровнях, где работают профессиональные ориентированные на изменения администраторы — директора по развитию, эксперты по пере​даче технологий, директора по финансам, опытные менеджеры по персоналу, помогая увеличивать доход и контролировать из​держки. Зрелые предпринимательские университеты развивают бюрократию перемен в качестве нового ключевого компонента своего характера. Ее представители, безусловно, — издержки производства, но, как и академический персонал, они, конеч​но, — и важнейшее средство производства.
Базовые формы расширенной периферии развития. Мой тре​тий элемент объединяет увеличивающееся число действую​щих подразделений, которые не являются традиционными дисциплинарно-ориентированными отделениями. Они обык​новенно принимают форму междисциплинарных и трансдис​циплинарных исследовательских центров, занимающихся мно​жеством масштабных общественных проблем, от глобального потепления до развития системы государственного управле​ния, от развития стран третьего мира до обновления город​ской инфраструктуры. Кроме этого, расширенная периферия усеяна подразделениями дополнительных образовательных программ — повышения квалификации и переподготовки, не​прерывного обучения, дистанционного образования и т.п. Еже​дневно эти исследовательские и образовательные структуры нарушают старые университетские границы, выходя на более широкие группы населения, чего раньше не наблюдалось.

Подобные структуры имеют своих естественных союзников в среде бюрократии перемен, сформировавшейся в направ​ляющем ядре. Новые подразделения на периферии развития, как и новые источники финансирования, требуют создания специализированных офисов для осуществления и развития своей деятельности (например, офис непрерывного образова​ния). Многочисленные административные структуры, соот​ветствующие множеству исследовательских и дополнительных образовательных подразделений, являются частью того, что де​лает предпринимательский университет проактивным местом. Осведомленность об их значимости — еще один шаг в направ​лении уничтожения устаревшего мнения о том, что в универ​ситете образовательной и исследовательской деятельностью за​нимаются исключительно дисциплинарные отделения, а учится только молодежь. Новые объединения предметов — когнитив​ные территории, варьирующиеся по содержанию, времени и ме​сту, — требуют поддержки как в операциональных структурах, так и в администрации, приводя к большей организационной плотности.
Предпринимательство в отделениях оплота. Мой четвертый элемент заключается в том, что сильные университеты опира​ются на сильные отделения. Предпринимательские универси​теты основываются на предпринимательских отделениях — ди​намичных структурах, которые привлекают преподавателей, студентов и тех, кто обеспечивает финансовую поддержку. Основные отделения при этом не исчезают, а наоборот, стано​вятся более важными по мере роста и интенсификации знания. То, что они хотят делать, обыкновенно делается, а то, чему про​тивятся, как правило, замедляется или исчезает вообще. Самой частой ошибкой, допускаемой управленческой командой при попытке трансформировать университеты, является стремление действовать самостоятельно, без привлечения профессорско-преподавательского состава и их отделений.
Как мы увидели на предложенных примерах, одни отделе​ния, понимая преимущества предпринимательских действий, могут и будут двигаться быстрее, чем другие. Обыкновенно естественно-научные и технические отделения стоят в этом отношении на первом месте, полагаясь на непосредственно доступные им источники поддержки, а также на собственный опыт в управлении дорогостоящими проектами, лаборатория-
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ми и оборудованием. Однако это не всегда так. Например, в Университете Макерере в Уганде мы видели, что первый этап работ по выводу университета из академического кризиса был проведен отделениями общественных и гуманитарных наук, а также «неточными» профессиональными областями, которые могли оперативно вступить на новые пути увеличения «част​ных» источников финансирования. Как было продемонстриро​вано в области юриспруденции, они ориентировались на спрос со стороны потенциальных студентов в отношении необходи​мых курсов и времени обучения. Когда станет доступным внеш​нее финансирование для развития естественных, точных и тех​нических наук, соответствующие отделения, находясь на более высокой стадии институционального развития, станут более активно двигаться в предпринимательском направлении.
В таком случае изменения в основных отделениях являют​ся необходимым условием университетской трансформации. Усердно работая над тем, чтобы привыкнуть к постоянным из​менениям, они становятся частью устойчивого основания пред​принимательского университета. Как минимум необходимо побуждать отделения, которые способны увеличивать доход, на соответствующие действия, способствующие росту их соб​ственного и общеуниверситетского благосостояния, после чего, без сомнений, придется решать уже вторую проблему: кто будет распределять возросшие ресурсы.
Общеуниверситетская предпринимательская культура. Ор​ганизационная «культура» представляет собой комплекс идей, верований и разделяемых ценностей — символическую сторо​ну материальных составляющих, обозначенных остальными четырьмя элементами. Всегда эфемерную, зачастую ускользаю​щую из виду, ее трудно эмпирически идентифицировать. Тем не менее она есть: действующие лица в современных университе​тах даже учатся понимать культуру и замечать ее проявления в конкретных практиках и отдельных убеждениях.
Основным показателем, характеризующим организацион​ную культуру как пятый элемент, является ее относительная интенсивность. В наших примерах мы обыкновенно имели дело с высокой степенью интенсивности. Уорик остается пред​принимательским университетом отчасти благодаря действую​щей идеализации «уорикского пути». Фондовый университет Чалмерса характеризуется уверенностью в своей уникальной
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способности осуществлять перемены в шведских условиях. Католический университет Чили с гордостью принимает по​ложение о своей «исключительной» роли в Латинской Америке. Точно так же и австралийский Монаш «прекрасно понимает», что он является если не ведущим, то, по меньшей мере, одним из двух-трех ведущих предпринимательских университетов во всей Юго-Восточной Азии. Краткие описания шести американ​ских университетов — двух частных и четырех университетов штатов — позволили установить, что здесь явно принимаются и разделяются институциональные идентичности, сформиро​ванные вокруг ориентированной на будущее способности из​меняться. Здесь неослабная конкурентная борьба за престиж усиливает предпринимательскую культуру.
По мере усиления конкурентной борьбы на уровне отдель​ного государства и на международном уровне все больше уни​верситетов начинают мыслить предпринимательски. Если их организационная культура становится достаточно интенсив​ной, у них формируются устойчивые образы себя и повышается общественная репутация, что делает возможным дальнейший институциональный рост. Истинные сторонники существую​щих предпринимательских идей оскорбляются при одной мыс​ли о возможности возвращения к традиционному состоянию. Наоборот, они связывают свою историческую роль, свою сагу, с волевой концентрацией и действиями. Они верят в то, что их особенный университет обладает достаточным самоконтролем для дальнейшего развития.
Поддержание динамики и устойчивого состояния изменений
В главе VIя выделил три вида динамики университетских из​менений, которые придают трансформации длительный пред​принимательский характер: усиливающееся взаимодействие новых элементов, движение по инерции и — самое главное — направленная институциональная воля. Эти понятия позво​ляют свести воедино трансформацию и устойчивость. Далее, в главе X, я охарактеризовал развитие некоторых солидныхисследовательских университетов США и привел три общие черты их плохо понятой «морфологии»: создание внутренних условий для повышения самостоятельности, обеспечение вы​сокой исследовательской интенсивности и укоренение стрем-
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ления к успешной конкурентной борьбе за институциональ​ный престиж.
Эти экспериментальные обобщения помогают наполнить содержанием то, что я называю устойчивым состоянием в уни​верситетах, трансформирующихся в предпринимательском направлении: состояние, которое заставляет их продолжать изменяться. Достичь этого состояния, определяемого через оп​позицию к традиционной университетской устойчивости, труд​но, но оно стоит того. Идти этим путем менее рискованно, чем плыть по течению. Он позволяет не просто выжить, но и стать эффективными в условиях XXIвека.
Многие американские университеты приобрели устойчивое состояние изменений во второй половине XXвека. Мощным двигателем стало их стремление к завоеванию и поддержанию высокого престижа в условиях конкурентной борьбы, кото​рая не позволяла остановиться ни на минуту. Даже солидные университеты с очень высоким статусом должны были быть начеку, отмечая и устраняя появляющиеся слабые черты. Не​которые администраторы и представители профессорско-преподавательского состава в Калифорнийском университете, Беркли, например, в середине 1980-х годов заметили, что груп​па с биологического отделения, характеризующаяся некоторым беспорядком, сдала свои позиции на национальном и между​народном уровнях. В связи с этим были предприняты немед​ленные институциональные корректирующие действия: ре​конструкция отделений, перегруппировка исследовательских команд, развитие новой дорогостоящей инфраструктуры, ин​вестирование в новых перспективных членов профессорско-преподавательского состава. В результате требуемый уровень эффективности вскоре был восстановлен9. Еще один пример представляет Гарвард, которому в условиях растущей конку​ренции пришлось поступиться своим принципом предостав​ления профессорской ставки только маститым преподавате​лям и взять на должность профессора в области гуманитарных наук 32-летнюю женщину, мечтавшую переехать на западное побережье. Конкуренция благосклонна к талантливым инди​видам.
9Trow M. Leadership and Academic Reform: Biology at Berkeley. 2003. URL: http://ishi.lib.berkeley.edu/cshe/mtrow.


Стремясь к более высокому престижу, университеты повто​ряют и основываются на «естественной» борьбе академического персонала за приобретение высокой репутации и включение в компанию высокопроизводительных команд и отделений10. Де​партаменты и исследовательские группы с хорошей репутацией действуют, как магниты, привлекая способных представителей профессорско-преподавательского состава и студентов. Итогом становится высокая исследовательская интенсивность, которую я отметил, например, в Стэнфорде, МИТ, Мичигане и Калифор​нийском университете в Лос-Анджелесе и понятие которой все в большей степени применимо к первым 50 американским уни​верситетам. Это ошеломляющее самоподдерживающее явление, очень специфическое устойчивое состояние. Это важнейшее конкурентное преимущество как системы в целом, так и отдель​ных университетов.
СОВРЕМЕННЫЙ ПУТЬ
К УНИВЕРСИТЕТСКОЙ САМОСТОЯТЕЛЬНОСТИ
Сравнивая национальные системы высшего образования («Сис​тема высшего образования», 1983), 20 лет назад я сконструиро​вал треугольник важнейших форм регулирования, где в одном углу разместил «государство» (СССР), в другом — «рынок» (США) и в третьем — «академическую олигархию» (Италия)11. Несмотря на крайне приблизительный характер схемы, она стала удобным инструментом для анализа. Читатели могли попытаться разместить национальные системы в трехмерном пространстве, соотнося между собой различные комбинации
10
Смелзер и Контент в своем исследовании академического рынка тру​
да в США (1989) отметили, что конкуренция за таланты «одновременно
является конкуренцией за персональные услуги и конкуренцией между
университетами, старающимися улучшить или укрепить свои позиции в
иерархии престижа» (см.: SmelserN.J., ContentR. TheChangingAcademic
Market: GeneralTrendsandaBerkeleyCaseStudy. Berkeley: University of Cali​
fornia Press, 1980. P. 7; см. также: Becher Т. Academic Tribes and Territories:
Intellectual Enquiry and the Cultures of Disciplines. Milton Keynes: SRHE and
Open University Press, 1989; Ziman J. Academic Science as a System of Mar​
kets // Higher Education Quarterly. 1991. Vol. 45 (1). Winter. P. 41-61.
11
Clark B.R. The Higher Education System: Academic Organization in Cross-
National Perspective. Berkeley: UniversityofCaliforniaPress, 1983. Ch. 5. In​
tegration. P. 131-181.
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государственного контроля, рыночного влияния и институцио​нального самоконтроля. После этого можно было перейти к ка​тегориям политико-бюрократической, профессиональной и ры​ночной форм системной интеграции. Например, при рыночной координации я выделил следующие основные типы рынков в высшем образовании: потребительские рынки, рынки академи​ческого труда и институциональные рынки. После этого мной был сделан вывод о том, что а) эти рынки часто ограничиваются государством и б) привилегированные институты, обладающие лучшими рыночными долями в большей степени, чем государ​ственные чиновники, способны определять тенденции разви​тия и изменения всей системы.
Можно модернизировать исходный треугольник посред​ством внедрения качественного различения между рыночным регулированием и регулированием, осуществляемым государ​ственными чиновниками и самими университетами. Линд-блом в своем анализе «рыночной системы» напоминает нам о том, что рынки «не имеют ни разума, ни цели». И хотя каж​дый рынок осуществляет «координацию без координатора», абстрактные «рыночные силы» ничего не решают. Они могут стимулировать и ограничивать деятельность, но результаты «определяются непосредственно людьми, зачастую — в ходе трудных переговоров»12. Словом, к результатам стремятся не рынки, а люди и организации, которые пытаются, по возмож​ности, ухватить от рынков лакомые кусочки: кусочек потре​бительского рынка, кусочек рынка труда, финансового рынка, рынка репутации. В высшем образовании происходит взаимное приспособление государственных агентств и университетов. При этом и те, и другие стараются определить и использовать глупые рынки.
Больший интерес представляет институциональный рынок, на котором университеты приспосабливаются друг к другу (а также к активно действующим организациям и населению), рынок, где главным предметом обмена становится репутация, а университеты максимизируют свой престиж. Хорошая репу​тация играет такую важную роль, поскольку благодаря ей ин​ститут привлекает (и удерживает) администраторов, членов
12Lindblom C.E. The Market system: What It Is, How It Works, and What To Make of It. NewHaven: YaleUniversityPress, 2001. P. 41, 23, 83.

профессорско-преподавательского состава, студентов и ресур​сы. В случае, когда на 5000 учебных мест престижный универ​ситет (будь то государственный или частный) ежегодно получа​ет 30 000 заявлений от хорошо подготовленных абитуриентов, можно сказать, что он контролирует свой «потребительский рынок». Его не беспокоят проблемы и превратности взаимодей​ствия с потенциальными студентами на региональном, нацио​нальном или международном уровне. Конкурируя с другими разборчивыми институтами, он может в значительной степени выбирать, кого из абитуриентов взять, а кого — нет.
Без сомнения, Линдблом прав и тогда, когда говорит о том, что «все существующие координирующие системы являются ги​бридами, в которых центральный контроль и взаимное приспо​собление зависят друг от друга...»13. Сегодня в университетском мире особое значение имеют два гибрида: в первом основное управление осуществляется государственными агентствами, а во втором университеты самостоятельно реализуют первичное управление и совершают множество взаимных приспособлений на соответствующих рынках.
Таким образом, нужно отойти от общепринятого антропомор​фического понимания рынков как акторов, которые способны ли​ковать и расстраиваться, бегать и прыгать или вести себя каким-либо иным образом, и рассматривать их не как координирующие силы, а как арены, определяющие условия для взаимодействия. Контроль заключается в том, как целенаправленные организации используют эти арены. На протяжении всего периода существо​вания университетов у них были потребительские рынки, где они находили студентов, рынки труда, где отбирали академический персонал, и институциональные рынки, где формировалась ре​путация. Что изменилось сегодня, так это то, что университеты, обладающие необычайно сложной структурой, вовлеклись в го​раздо большее число рыночных отношений, чем раньше, и стали значительно различаться по степени самоконтроля, который они способны осуществлять. В данном контексте мы рассматриваем коллегиальное предпринимательство как способ достижения вы​сокой степени рыночного контроля.
Разобравшись с тем, какое место занимают рынки, мы при​ходим к заключению о существовании двух основных путей
Ibid. P. 27.
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управляемого развития. Первый путь представляет собой не просто государственное управление, но в целом связан с ориен​тацией на систему и взглядом сверху вниз. Второй — представ​ляет не просто университетское управление, но в целом связан с ориентацией на институты и взглядом снизу вверх.
Современный показательный пример государственного регулирования в области высшего образования представлен консультационным докладом Шотландскому совету по финан​сированию высшего образования «Высшее образование в Шотландии: реализация адаптационной модели, основанной на знаниях» (2002). В нем рекомендуется выработать «единое шотландское видение», которое должно быть отражено в «авто​ритетном положении о долгосрочной министерской политике, разделяемом представителями системы высшего образования и другими заинтересованными группами». Этот документ под​разумевает, что все участники должны прийти к согласию от​носительно одного проекта, после чего можно будет провести реформу посредством «стратегического управления на уровне системы в целом»14.
Происходящее дальше известно: для оценки исследователь​ской и преподавательской деятельности британских универси​тетов (18 шотландских и более 100 британских) были разрабо​таны единые измерительные шкалы. В результате составлялись упрощенные количественные распределения, которые непо​средственным образом влияли как на репутацию, так и на фи​нансирование отдельных университетов. Такие системные оцен​ки со стороны государственных комитетов, организованных по дисциплинарному признаку, игнорировали университетскую целостность и, минуя административные офисы, ориентирова​лись на количественное сравнение отдельных отделений в раз​личных университетах. Оценки должны проводиться на основе стандартизированного формата, согласно которому судьи бо​лее чем в 60 предметных областях (в британском и шотланд​ском вариантах) — от химии до экономики, юриспруденции и социальной работы, — должны руководствоваться едиными принципами. Всякий, кто знаком с предметной организацией

университетов, знает, что это невозможно. Как показали резуль​таты проведенного впоследствии исследования, группы судей были просто вынуждены мыслить и действовать по-разному15. Единство между предметами в принципе невозможно. Но это ничего. Советам по финансированию, работающим от име​ни правительства, нужны простые цифры, на основе которых можно было бы поощрять и наказывать. В результате отноше​ния между правительством и университетами приняли форму ожесточенного противостояния. При этом университеты (и не​которые дисциплинарные группы) соответствующим образом «подыгрывают» комитетам, чтобы получить высокие оценки, а финансирующие органы с запозданием отвечают тем, что от​казываются поощрять такого рода инфляцию баллов и меняют правила после игры.
В случае с государственным регулированием в официаль​но интегрированной системе высшего образования отчетливо проявляется тенденция вмешательства в дела университетов. Эта тенденция оказывает гомогенизирующее воздействие, даже если дифференциальные суммы, увеличивающие разрыв между «имущими» и «неимущими», дробятся. Поскольку все институ​ты входят в одну систему, постоянные сравнения между ними неизбежны: то, что есть у одних, должно быть и у других.
Шотландские академические критики консультационного доклада 2002 года подчеркивали следующие опасности подхо​да, при котором регулирование системы высшего образования полностью находится в руках государства:
· университеты рассматриваются исключительно как эконо​
мическое благо, при этом игнорируется «социальное и культур​
ное измерения нашей работы»;
· доклад не «отражает финансовых реалий»: если «государ​
ственное финансирование высшего образования будет сокра​
щаться и дальше, нам придется начать обсуждение альтерна​
тивных путей дальнейшего развития... Университеты, по всей
видимости, должны тратить даже больше времени на поиски
новых источников дохода, чем они это делают сейчас»;
14PA Consulting Group. Higher Education in Scotland: Orchestrating an Adaptive Knowledge-Based System. A Report for the Scottish Higher Educa​tion Funding Council. Edinburgh, 2002.

15McNay I. Assessing the Assessment: An Analysis of the UK Research As​sessment Exercise 2001, and Its Outcomes, with Special Reference to Research in Education. Paper presented at International Forum of the Association for Study of Higher Education (ASHE). Sacramento, CA. 2002. November.
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· шотландские университеты нуждаются в создании условий
для «успешной конкурентной борьбы с остальными британски​
ми и зарубежными институтами». Необходимы активные дей​
ствия для того, «чтобы сформировать соответствующее внешнее
окружение для проведения изменений на институциональном
уровне... позитивное внешнее окружение для изменений»;
· «атрибуты централизованного управления — более строгое
планирование, заданные показатели деятельности и системы
отчетов — во имя ответственности перед обществом... лишают
университеты энергии и цели, губят инициативу и предприни​
мательство — те самые качества, которые министры стараются
развивать в других областях экономики». Прежде всего необхо​
димо «избегать директивного подхода»16.
Государственное регулирование явно не подходит для про​ведения изменений в сложных университетах в быстро ме​няющихся условиях XXI века. Системные преобразования пе​чально известны своей медлительностью и грубостью. А где же позитивное окружение для изменений, поддержка инициативы и предпринимательства, поощрение университетов, ищущих новые источники дохода, стимулирование лидерства в опера​ционных единицах, которые, собственно, и занимаются всей исследовательской и образовательной деятельностью? Каким образом подразделения университетов могут использовать ин​формационные технологии современного мира, эксперименти​руя с разными возможностями, определяемыми спецификой различных дисциплин и форм обучения?
Современный путь изменений, регулируемых самими ин​ститутами, представлен «моделью реформы Керра — Карнеги», которая появилась в результате 20-летней работы двух исследо​вательских команд под руководством Кларка Керра, финанси​руемой Фондом Карнеги и посвященной анализу американской системы высшего образования17. В процессе этой работы было подготовлено более 100 книг и технических докладов, в которых
16
PA Consulting Group. Higher Education in Scotland: Orchestrating an
Adaptive Knowledge-Based System. A Report for the Scottish Higher Educa​
tion Funding Council. Edinburgh, 2002 (Комментарии Sir Alan Langlands).
17
Clark B.R. Reform That Matters: University-Led Change // Creating and
Sustaining Entrepreneurial, Innovative Universities (Lectures given at the
University of Strathdyde by Burton Clark and Michael Shattok, September,
2002). Glasgow: University of Strathclyde, 2003.

рассматривались такие институциональные сектора, как част​ные колледжи свободных искусств и колледжи среднего профес​сионального образования; такие программы и дисциплинарные области, как программы бакалавриата и юридическое образова​ние; такие характеристики организации и управления, как госу​дарственная политика и институт президентства в колледжах. Обеспокоенные ежегодными кризисами, группы Керра парал​лельно издавали рекомендации по таким вопросам, как, напри​мер, финансирование и обеспечение равных возможностей при поступлении. И хотя исследовательские группы обладали бога​тыми интеллектуальными возможностями и пользовались обще​ственным признанием, они все же так и не подготовили единого документа, в котором обобщались бы сильные и слабые стороны местной системы высшего образования, определялись тенденции развития и действия, которые необходимо предпринять. Никто не привлекал государственных денег и не писал политических до​кладов для подготовки системных изменений. Исследовательские группы неукоснительно следовали принципу «Не навреди!»; не пострадала репутация ни одного колледжа или университета, и никто никого не карал за абстрактные баллы, полученные в ходе грубых оценочных измерений.
Итоговый доклад по результатам оценки Керра — Карнеги был ориентирован на будущее и имел любопытный заголовок — «Три тысячи вариантов будущего: следующие двадцать лет выс​шего образования». Почему три тысячи? Почему не «будущее высшего образования»? Потому что:
в 1970-х годах, по меньшей мере, 95% всех учреждений высшего образования пережили значительные изменения: увеличили или сократили прием студентов, открылись или закрылись, объедини​лись, перешли под государственный контроль или изменили свою институциональную форму. Имело место практически повсемест​ное изменение условий или статусов: о существовании статус-кво речи не шло. Каждый кампус имел свою собственную историю и, скорее всего, будет иметь свое собственное будущее. Институтывысшего образования разошлись в разных направлениях, и это рас​хождение, по-видимому, продолжится: у 3000 разных институтов будет 3000 разных вариантов будущего18.
18The Carnegie Council on Policy Studies in Higher Education. Three Thou​sand Futures: The Next Twenty Years for Higher Education (summarized in:
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Группы Керра не делали вид, будто колледж свободных искусств похож на исследовательский университет, а два ведущих иссле​довательских университета являются копиями друг друга или должны таковыми быть. Значение имеют именно специфичные институты — их различное наследие, разное географическое рас​положение и региональное окружение, а также различные ком​бинации академических предметов и программ. Так и должно быть, если во главу угла ставятся ценности институционального многообразия и инициативы. Тогда, в 1980 году, «рекомендация правительствам штатов» состояла в том, чтобы «разработать такие формулы финансирования, которые поддерживали бы разнообразие и развитие новых инициатив». Необходимо было прекратить проверки между аудитами, облегчить перемещение средств внутри институтов, обеспечить портативность финансо​вой помощи студентам и позволить институтам самостоятельно распоряжаться доходами от внебюджетной деятельности19.
Модель Керра—Карнеги предлагает по-новому подойти к ре​форме и изменениям в высшем образовании: для начала пере​нести внимание на институциональный уровень, сфокусиро​ваться на движении от прошлого к настоящему и возможным вариантам будущего, а затем начать двигаться в определенном направлении. Итак, если в шотландской системе высшего об​разования 18 институтов, то существуют 18 историй прошлого, настоящего и возможного будущего развития. Нужно перестать делать вид, будто бы Сент-Эндрюс, Эдинбург, Стратклайд и Ко​ролевская шотландская академия музыки и драмы суть одно и то же, а потому должны пройти через одинаковые эволюцион​ные изменения. Эти институты отличаются друг от друга, и го​могенизирующее давление окажет губительное воздействие на их ценные идентичности и способности.
Тогда реформаторский принцип должен звучать следующим образом: сложные университеты, функционирующие в слож​ном внешнем окружении, требуют сложных дифференцирован​ных решений. Сотня университетов требует сотни решений.
В реформе, осуществляемой самими университетами, нет места унифицирующей ментальности. Каждый институт впра-
А Summary of Reports and Recommendations, 1980). San Francisco: Jossey-Bass, 1980. P. 199.
19Ibid. P. 203-204.

ве искать собственные решения, собственные комбинации традиционного и нового. Эти новые измерения отражают их собственные возможности и ограничения, а главное, их соб​ственные акты желания. Инициаторы реформ настаивают на системных действиях, которые содействовали бы дифферен​циации и конкуренции. Они знают, что подобные широкие условия определяют будущую институциональную компетен​цию в собственной стране и растущую интернациональную конкуренцию между амбициозными университетами в Европе, Австралии, Сингапуре и Китае, а также в США — Северной Ка​ролине и Джорджии, в Калифорнии, Мичигане и Массачусетсе. Местная система должна предоставить университетам свободу, чтобы они могли быстро адаптироваться к изменениям, а сле​довательно, вести успешную конкурентную борьбу. Государ​ство должно найти новое основание для доверия и, возможно, научиться менять его каждые пять-десять лет, как это делают различные университеты. По мере того как законодатели, мини​стры и государственные планировщики все больше отдаляются от все более сложных реалий университетов, лучшее, что они могут сделать, — это обеспечить условия для тех, кто работает в институтах.
При передовых изменениях, реализуемых самими института​ми, высоко проактивной организации придется с самого начала работать над превращением проблем в решения, которые форми​руют способность к адаптационным изменениям. Рассматривая подобные институциональные примеры из разных уголков мира, мы искали ответы на два простых вопроса: как они трансфор​мировали свой характер и как им удается сохранять способность к продолжению перемен. Так мы выявили, что для того, чтобы предпринимательство успешно функционировало в универси​тетах, оно должно принимать коллегиальные формы. В основе лежит институциональное желание, которое отражает самоуве​ренные амбиции. Встречаясь с одинаковыми внешними силами, некоторые университеты интенсивно изменяются, другие изме​няются лишь отчасти, а третьи не изменяются вовсе. Очевидно, что объективной необходимости еще не достаточно для измене​ний. Что действительно играет решающую роль, так это те отве​ты, которые вырабатываются самими университетами.
В отсутствие войн, пожаров или землетрясений, а также ти​рании правительства, будущее университетов зиждется на их
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самостоятельности. Исследование современного академическо​го предпринимательства учит нас тому, что в XXI веке универ​ситеты все чаще будут получать то, чего они заслуживают. Уда​ча улыбнется тому, кто выработает в себе институциональную привычку к изменениям.
