VI. От трансформации к устойчивости
П
ри изучении и объяснении изменений — в особенности тех, что связаны с предпринимательством, — в универси​тетах крайне важно уметь переходить от конкретных случаев к теоретическим понятиям и обратно. Понятия, предложен​ные мной в работе 1998 года, были выведены из изучения кон​кретных случаев. Теперь, в своей второй книге, посвященной теме развития предпринимательства в университетах, я хочу не только подвергнуть проверке, корректировке и дополнению высказанные тогда идеи, но и выдвинуть ряд новых понятий, что стало возможным благодаря проведенной дополнительной работе по изучению конкретных случаев. Подобная логика при​менима как при изучении определенного вопроса несколькими учеными, так и в рамках работы одного ученого. Следует особо отметить то, что она содействует взаимодействию исследовате​лей и практиков в их совместной попытке достижения большей практической мудрости. Суть намерения при этом заключается в том, чтобы найти такой подход к изучению реальности, ко​торый объединял бы исследование для понимания с исследова​нием для использования. Подход «конкретные случаи-понятия-конкретные случаи делает возможным анализ университетов в рамках "квадранта Пастера" ("thePasteurquadrant") ».
ЗНАЧЕНИЕ «КВАДРАНТА ПАСТЕРА»
В своей книге «Квадрант Пастера» Дональд И. Стоукс проли​вает свет на пересекающийся характер связей между целями фундаментального исследования, направленного на достиже​ние глубокого понимания, и — прикладного исследования, ориентированного на практическое применение. Начав с тра​диционного одномерного разграничения фундаментального и прикладного исследований, Стоукс обнаружил, что исследова​ние Луи Пастера не может быть полностью подведено ни под одну из указанных категорий. Поскольку этот ученый в равной мере старался как понять обнаруженные им процессы, так и

регулировать их воздействие на людей, животных и различные продукты, его работу нельзя однозначно отнести ни к одному из полюсов рассматриваемого континуума. Чтобы установить место исследований Пастера, не разнося их по этим разным по​люсам, понадобилось построить недихотомичную таблицу с че​тырьмя ячейками. При ориентации на глубокое понимание без соотнесения с практическим применением мы имеем квадрант Бора, в который попадает фундаментальное исследование. Ис​ключительная ориентация на практическое применение приво​дит к квадранту Томаса Эдисона, где размещается прикладное исследование, то есть изобретение без намерения объяснить что-либо. У квадранта, который является местом скопления многих невнятных попыток изучения отдельных феноменов, не нацеленных ни на глубокое понимание действительности, ни на практическое применение результатов исследования, нет спе​циального названия. Видимо, именно к этой категории следует отнести множество работ, посвященных социальной тематике в целом и изучению образования в частности, написанных ис​ключительно ради увеличения списка публикаций. Квадрант, в котором фиксируется одновременная ориентация на теоре​тическое понимание и на практическое использование, — это квадрант Пастера, где располагается фундаментальное исследо​вание, нацеленное на практическое применение. В социальных науках под это определение, без сомнения, подпадает работа Джона Мейнарда Кейнса, как и блуждающая категория «страте​гического исследования», у которой «до сих пор не было схемы, дающей ей концептуальное пристанище»1.
Вслед за стремительным ростом числа биомедицинских ис​следований в 1980-х и 1990-х годах большинство научных, в том числе и социальных, исследований были сориентированы на комбинацию Пастера. Старая дихотомия «или фундаменталь​ное, или прикладное исследование» в одной области за другой уступала место осознанию того факта, что фундаментальное и прикладное зачастую взаимодействуют и способны стимулиро​вать друг друга. Фундаментальное исследование на самом деле может быть ориентировано на практическое применение, а об​щетеоретические концепты могут принести реальную практи-
1Stokes D.E. Pasteur's Quadrant: Basic Science and Technological Innovation. Washington, DC: BrookingsInstitutionPress, 1997. P. 74.
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ческую пользу. Даже исследования в области начального и сред​него образования, тесно связанные с практикой, все в большей степени ориентируются не только на немедленное приложение, но и на достижение более глубокого понимания происходящих процессов2. Главным вопросом тогда становится то, каким об​разом организовать и провести подобное исследование.
Если мы хотим погрузиться в изучение таких сложно органи​зованных систем, как современные университеты, а тем более понять, каким образом они функционируют в условиях пере​мен, нам на помощь приходит исследование конкретных инсти​тутов. Они предоставляют глубинную информацию, на основе которой можно сделать концептуальные выводы, обеспечиваю​щие как понимание, так и возможное приложение. Полученные таким образом концепты можно с легкостью применить к тем же кейсам, дабы понять последние в рамках единой теоретической схемы. В то же время богатство информации, содержащейся в конкретном исследовании, позволяет проследить за локальной изменчивостью сконструированных концептов. Лучше один раз увидеть, чем сто раз услышать, и одно наглядное конкрет​ное исследование может быть лучше тысячи статистических выкладок. В нем сложным образом переплетаются общие черты и частности, проявляющиеся в каждом отдельном институте. Выявленные элементы могут быть использованы как для дости​жения понимания в целом, так и для применения в каждом кон​кретном случае. Многогранность такого объяснения расширяет возможности контекстуального применения: сначала мы дости​гаем понимания процессов, происходящих в изучаемом инсти​туте, а затем получаем возможность проинформировать другиепохожие организации о возможностях, которые они могли бы использовать вне зависимости от особенностей своей внутрен​ней и внешней среды.
В этом случае конкретное исследование становится мощ​ным инструментом для достаточно глубокого изучения уни​верситетов, которые, будучи организованными институтами, оказывают значительное влияние на соответствующую сферу общественной жизни. По мере перехода от конкретных случа​ев к обобщениям и общим понятиям в подобном исследовании
2Spenser Foundation. Annual Report, April 1, 2000 — March 31, 2001. Chi​cago. P. 5-6.

мы стремимся дать объяснение изменениям, что может тракто​ваться как проведение фундаментального исследования, ориен​тированного на практическое применение. Ориентируясь на ра​боту реальных людей, которым приходится иметь дело со всеми сложными взаимосвязанными деталями отдельного института, очень важно разработать полезные понятия, которые могут ви​доизменяться от случая к случаю. Такой подход придает прак​тический смысл теоретическим возможностям. Он является важной формой исследования для «социальной науки, которая претендует на значимую роль»3. Один яркий пример может сто​ить тысячи отвлеченных теорий.
ОТ КОНКРЕТНЫХ СЛУЧАЕВ К ПОНЯТИЯМ
В этой книге я использую описательный стиль, делая выводы на основе последовательного анализа ряда институтов. Такой подход полностью противоположен тому, при котором в на​чале книги дается краткое обобщение, столь лаконичное и упрощенное, что в нем серьезно искажается существующее по​ложение дел. На мой взгляд, правильнее делать выводы посте​пенно, чтобы новые результаты добавляли масштаб и глубину предыдущим. Подобно тому как перемены в университете не происходят мгновенно, а постепенно накапливаются по прин​ципу кумулятивного инкрементализма, так и мы будем после​довательно делать выводы по мере своего изложения, имитируя таким образом процессы университетской трансформации. Мы одновременно достигаем более глубокого понимания и потен​циальной применимости результатов нашего исследования, по​следовательно сопоставляя понятия с действительностью, в ко​торой выделяемые нами общие черты сочетаются с множеством мелких частных деталей, характерных для каждого отдельного института. Лавируя между общим и частным, мы стремимся не упустить ни того, ни другого.
Для начала приведем краткий обзор конкретных исследо​ваний, проведенных ранее. Чтополезногоблагодаряиммыузнали?
3FlyvbjergB. Making Social Science Matter: Why Social Science Inquiry Fails and How It Can Succeed Again. Cambridge: Cambridge University Press, 2001; Ragin C.C., Becker H.S. (eds). What Is a Case? Exploring the Founda​tions of Social Inquiry. CambridgeUniversityPress, 1992.
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Общие результаты анализа конкретных случаев
Уорик. Будучи лучшим предпринимательским университетом в Европе, Уорик научился аккумулировать ресурсы как для под​держки новых начинаний, так и для развития традиционных базовых программ (например, качественного преподавания истории, экономики и физики на преддипломном уровне), одер​живая таким образом победу над традиционными университе​тами в их собственной игре. Восхождение университета почти к самым вершинам британских рейтингов высших учебных заве​дений показывает, что искусно управляемый предприниматель​ский университет может прекрасно справляться и с традицион​ными задачами.
Чтобы гарантировать устойчивость своей трансформации, Уорик не просто заботится о качестве обучения и научно-исследовательской работы, но и особо выделяет необходи​мость «самостоятельно зарабатывать достаточно денег, что​бы самим строить свое будущее». Рост доходов на 10% в год определенно содействует достижению этой цели, позволяя институту заботиться и о настоящем, и о завтрашнем дне. Как в системе управления, так и в академической культуре это​го университета укоренилось стремление искать и развивать новые пути для усиления его в высшей степени проактивной позиции. В качестве примеров можно привести создание пол​ноценной магистратуры и специальной программы поддерж​ки молодых ученых; объединение выпускников в сообщество важнейших партнеров университета, использование ресурсов спортивно-оздоровительного комплекса. Уорик смотрит на все с оптимизмом и энтузиазмом, временами граничащими с восторженностью. Пожалуй, не всякому университету дано пригласить к себе премьер-министра Великобритании и пре​зидента Соединенных Штатов, чтобы перед телекамерами со всего мира отметить смену веков и приход нового тысячеле​тия. Три черты, к которым мы вернемся позднее, делают Уорик образцовым примером и закладывают основу нашей обобщен​ной формулы устойчивости: усиливающееся взаимодействие трансформационных элементов, накопление изменений во времени и, самое главное, активное желание самостоятельно определять собственное будущее. Без сомнения, это универси​тет, который делает себя сам.


Стратклайд. По мере роста Стратклайд осознал важность формирования четко обозначенной и легко воспринимаемой идентичности («здесь учат тому, что действительно пригодит​ся в жизни»), которая связывала бы образ желаемого будущего с прошлым и настоящим института. Идентичность помогает объединить традиции и перемены; задавая некий фокус, как, например: «здесь не зубрят латынь и греческий» или «здесь не занимаются социологией ради социологии». Помимо этого, Стратклайд представляет собой отличный пример объединения различных групп интересов: в состав Группы по управлению университетом входят преподаватели и администраторы, кото​рые осуществляют совместное управление в интересах целого. Таким образом, можно сказать, что в этом институте внедрено коллегиальное предпринимательство.
Как и Уорик, Стратклайд постепенно перешел от трансфор​мации к устойчивому функционированию. Тесно переплетясь друг с другом, изначальные трансформационные черты за​ложили основу нового устойчивого состояния поддерживае​мых перемен. Это устойчивое состояние, которое далее будет охарактеризовано как «бюрократия перемен», является суще​ственным результатом прихода к управлению университетами профессионалов со стороны, в чьи задачи входит продвижение изменений. Отдел научно-исследовательских и консультаци​онных услуг в Стратклайде — показательный пример того, как подобные профессионалы, в высшей степени проактивно взаи​модействующие с профессорско-преподавательским составом, становятся дополнительным «фактором» производства (впро​чем, как и дополнительной строкой в списке административных издержек). Очевидная польза, приносимая этим Центром, по​зволила ему быстро переместиться из маленького помещения на университетских задворках поближе к административно-преподавательскому центру.
В Стратклайде освоили и такие перспективные направления, как привлечение выпускников к оказанию финансовой и мо​ральной поддержки, патентование идей и изобретений, а также активное формирование альянсов с другими университетами. Благодаря методичной работе по увеличению числа источни​ков дохода — государственных агентств, фирм и благотвори​тельных организаций, — ему удалось стать менее зависимым от ненадежного государственного финансирования. Кроме этого,
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Стратклайд обладает сильной внутренней волей; в историю это​го университета было вложено достаточно сил и эмоций, чтобы вылепить из его культуры сагу. Сегодня перед Стратклайдом от​крываются прекрасные возможности, для того чтобы привязать собственные поиски независимости к экономике и идентично​сти все более независимой Шотландии.
Твенте. Определив себя в качестве предпринимательского университета еще в начале 1980-х, за 20 лет Твенте достаточно погрузился в трансформационные процессы, описанные мною в предыдущем исследовании, чтобы столкнуться с проблема​ми устойчивости. Его опыт показывает, что ориентированные на перемены университеты постоянно должны заниматься улаживанием целого ряда возникающих в них противоречий. В Твенте, известном разнообразием своих услуг, обнаружили, что многие из его факультетов, отделений и центров, теперь во все большей степени самостоятельно финансирующих соб​ственную деятельность, превратились в коллективных пред​принимателей, что неожиданно привело к проблеме баланса сил между административным центром и основными подраз​делениями. В конце 1990-х годов представители центральной администрации были озабочены разработкой направленных на объединение схем и стимулов, таких как, например, новая схема сочетания профильных и непрофильных дисциплин при обучении студентов бакалавриата, централизованная поддерж​ка междисциплинарных инноваций, усиленное направляющее ядро. Для того чтобы сбалансировать структуру властных пол​номочий, требовались усилия по поддержанию коллегиально​сти на уровне университета в целом. В Твенте также осознали, что необходимо отыскать баланс и в двух других областях — противоречиях между узкой специализацией и многопрофиль-ностью, а также между ролями, которые университет играет на региональном, национальном и международном уровнях. Вый​дя за рамки своей традиционной специализации в технологи​ческих и социальных науках, университет стал развивать ряд областей в медицине, расширив тем самым собственные воз​можности и в то же время сохранив некоторую сфокусирован​ность. Как и в Уорике и Стратклайде, в Твенте были разрабо​таны разнообразные программы и инициативы, действующие одновременно на локальном, национальном и международном уровнях.
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Такого рода действия по поиску баланса, похоже, являются ча​стью устойчивого состояния поддержки изменений. На практи​ке абсолютный баланс недостижим; он не может быть установ​лен на века и требует пересмотра раз в пять лет. Традиционные довольные своим положением университеты, которым недоста​ет воли, предпочитают игнорировать укоренившиеся дисбалан​сы и не будить спящих собак. В отличие от них, университеты, стремящиеся идти в ногу со временем, внимательно относятся к возникающим дисбалансам. Они работают таким образом, что​бы на всех уровнях максимизировать проявления инициативы, сохранять некоторый сфокусированный контроль и удовлетво​рять растущее число самых разнообразных интересов.
Йоэнсуу. После того как в течение первых 15 лет существо​вания Йоэнсуу были созданы академические отделения универ​ситетского типа и внедрена научно-исследовательская работа, в конце 1980-х — начале 1990-х годов этот университет был во​влечен в современные процессы трансформации для, как там говорят, лучшей «самореализации». Требовалась огромная сила воли, чтобы избавиться от государственного контроля и пре​доставить больше свободы факультетам и отделениям. В ходе трансформации университет сформировал несколько отличи​тельных черт, целенаправленно инвестируя в развитие есте​ственных наук и лесоводства. Именно эти области позволяли ему бороться за финансирование исследовательской деятельно​сти и докторских программ.
Как и Твенте, Йоэнсуу пришлось преодолевать противоречия, возникавшие между интересами университетского центра и от​дельных подразделений, между выборочной специализацией и комплексностью, между локальной, национальной и между​народной ролями университета, которые зачастую не согласу​ются между собой. Поскольку правительство и бизнес требуют от местных университетов активного развития естественнона​учных и технических областей, хорошая репутация Йоэнсуу в этой сфере оказалась кстати, чтобы достойно ответить на по​ставленные страной задачи. Потенциальная роль исполнителя государственного и общественного заказа стала основой как для международного, так и для регионального позиционирова​ния Йоэнсуу. Через нее получила разумное обоснование четкая сфокусированность университета, проявившаяся в избиратель​ных инвестициях.
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Развитие Йоэнсуу серьезно ограничивают факторы, унасле​дованные им от педагогического колледжа, на основе которого он был создан, а также расположение в провинции и небольшой размер. Однако мы знаем, что коллегиальное предприниматель​ство может быть реализовано в самых разных условиях, в том числе и тех, которые характеризуются значительными ограни​чениями. Йоэнсуу позиционирует себя в качестве хоть и не​большого, но многопрофильного университета (охватывающего естественные, гуманитарные и социальные науки, лесоводство и педагогику), в котором прежде всего должны готовить буду​щих учителей. Конечно, ориентация на подготовку педагогиче​ских кадров для региона в качестве основной характеристики Йоэнсуу плохо согласуется с его стремлением стать конкурен​тоспособным, быстро адаптирующимся исследовательским предприятием. Однако в начале XXIвека университет поставил перед собой цель — достичь выдающихся успехов в избранных академических областях и начал стремиться к тому, чтобы его региональный образ формировался на основе национального и международного положения.
Чалмерс. Этот технический университет служит наглядным примером тесной связи и интенсивного взаимодействия пяти трансформационных элементов, обозначенных мной на преды​дущем этапе исследования. Начиная с 1980 года университет инвестировал в инфраструктуру, предназначенную для разви​тия инноваций. Программы и центры, создававшиеся как на периферии, так и в традиционных отделениях, были глубоко пронизаны «предпринимательским духом». Начатое было под​держано усилением руководства на основных организационных уровнях и устойчивой диверсификацией дохода, приносившей новые средства и постепенно ослаблявшей зависимость от госу​дарственного финансирования.
В 1994 году в Чалмерсе предприняли решающий шаг в на​правлении большей автономии — «самоутверждения» и само​стоятельного принятия решений «что и как делать», — и приоб​рели статус фондового университета. Последний представляет собой особую гибридную форму, в рамках которой отдельная частная структура все же имеет возможность претендовать на получение государственных ассигнований. Между 1995 и 2000 годами университет превратился в деятельный улей, в котором сложились благоприятные условия для проявления инициати-
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вы и инновационного поведения. В подобных местах, где лю​дей побуждали проявлять инициативу, начало формироваться специфическое руководство, глубоко приверженное изменени​ям. Чалмерс стал «сетевым университетом», в котором из сетей внутренних подразделений формируются новые «системы». Он превратился в крупную «компанию» со своими «филиала​ми» — прямого собственника имущества. Став объединением инкорпорированных структур, университет добился еще боль​шей институционализации своей автономии и независимости от государственного контроля.
Будучи техническим университетом в рамках традицион​ной европейской государственной системы, Чалмерс, подобно Уорику, представляет собой пример того, как благодаря пред​принимательским действиям можно стать самостоятельным университетом. Путем делегирования властных полномочий, а также права предлагать, внедрять и нести ответственность за инновации, он научился содействию и поддержке изменений. Преуспев в этом, Чалмерс смог сбалансировать региональное, национальное и международное измерения своей деятельности. И наконец, этот университет стал отличным примером прояв​ления неугасающей институциональной воли.
НАПРАВЛЕНИЯ ТРАНСФОРМАЦИИ: НОВЫЙ ВЗГЛЯД
Пять категорий, разработанных мной в книге «Создание пред​принимательских университетов», были несколько общего ха​рактера. Я намеревался ограничиться только пятью, а не деся​тью или двадцатью категориями, чтобы не превращать свою объяснительную базу в длинный перечень не связанных между собой понятий. Мои усилия были направлены на поиски не​скольких важнейших элементов современной трансформации университетов. Кроме того, я хотел, чтобы названные элементы в некоторой степени присутствовали не только во всех приве​денных примерах, но и, по возможности, во многих других, не рассмотренных мной случаях. Словом, я стремился к золотой середине: делал обобщения только на одном-двух узнаваемых уровнях, отстраняясь от множества мелких деталей жизни каж​дого конкретного университета. При этом держал себя в рамках, избегая чрезмерно туманного теоретизирования, которому не-
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достает аналитической остроты и которое едва ли может быть использовано на практике.
Новое исследование позволило увидеть, что изначальные направления трансформации могут подготовить почву для устойчивых изменений. Ниже понятия «диверсифицирован​ное финансирование», «усиленное направляющее ядро», «рас​ширенная периферия развития», «стимулированный оплот» и «интегрированная предпринимательская культура» проясняют​ся мной в свете концептуального перехода от трансформации к устойчивости.
Диверсифицированное финансирование
Обсуждая финансовые основания предпринимательского уни​верситета в своих предыдущих работах, я выделял три основных канала поступления денежных средств: бюджетное финансиро​вание со стороны государственного министерства или ведом​ства, ресурсы, распределяемые государственными научными советами, и все остальные источники, объединяемые вместе под общей рубрикой «третий канал поступления доходов». Это помогло показать переориентацию университетов на второй и третий каналы финансирования, позволяющие им больше за​рабатывать и самостоятельно тратить. Такая диверсификация финансирования представляется ключевым фактором большей самостоятельности. Она позволяет университету двигаться впе​ред, развивая новые направления деятельности без оглядки на запоздалые указы и стандартизированные правила, спускаемые сверху. Она позволяет ему приспосабливаться к трудностям, замещая потери в одном месте приобретением в другом. При условии, что новые деньги добываются легальными способами, легитимными в образовательной среде («нам не надо грязных денег!»), общее правило довольно просто: чем больше денег, тем лучше.
Остановимся на более подробном рассмотрении третьего канала поступления денежных средств. Различные его состав​ляющие требуют разных механизмов и открывают свои особые возможности.
Различные правительственные источники. Многие правительственные органы помимо основного ведомства, тра​диционно финансирующего образование, не прочь наладить

связи с университетами для получения некоторых услуг. В числе таких агентств все чаще выступают ведомства, занимающиеся вопросами обороны, здравоохранения, транспорта, сельского хозяйства и лесоводства, экономического и технологического развития на государственном уровне, а также аналогичные де​партаменты региональных, городских и наднациональных ор​ганов власти (например, Европейского союза). Подобные источ​ники, и особенно традиционные, могут оказывать стабильную поддержку «своей» части университета или даже всему уни​верситету длятельное время. Так, например, исторически сло​жилось в области сельскохозяйственного обучения, подготовки медсестер и школьных учителей. Однако в настоящее время все шире внедряется грантовая система, в рамках которой проекты университетов тщательно оцениваются и отбираются на кон​курсной основе.
Таким образом, правительственные деньги занимают почет​ное место в перечне доходов университетов, находящихся в ак​тивном поиске дополнительного финансирования. Сколько де​партаментов — столько возможностей. Какое сообразительное государственное агентство не хочет заполучить необходимые ему результаты университетского исследования? Какому пра​вительственному департаменту не нужны лучшие выпускники университета? Даже критики «коммерциализации» не беспоко​ятся по поводу такого рода взаимоотношений университетов и правительственных департаментов. Стоит отметить, что доход, поступающий из «различных правительственных источников», даже в технических университетах может превосходить объем средств, поступающих от частных компаний. В Чалмерсе, на​пример, в 2000 году суммарный доход, полученный по «различ​ным правительственным грантам», «грантам государственных фондов» и «грантам Европейского союза», составил более 25% общего дохода, в то время как средства, вырученные от частных компаний, не дотянули и до 10%4.
Различные частные источники. Эта группа включает различные профессиональные ассоциации (например, бух​галтеров), которые содействуют повышению профессиональ​ной квалификации своих членов. Хотя, безусловно, ключевым
4Chalmers University of Technology Annual Report. 2000. Gothenburg, Sweden, 2001. P. 7.

частным организованным источником являются компании малого, среднего и крупного бизнеса, с которыми универси​тет заключает контракты на проведение исследований или обучение. Солидные производственные и коммерческие фир​мы хотят что-то получить взамен на свои деньги — напри​мер, проведение специфического исследования или тренинга. И тогда «сотрудничество» бизнеса и университета может со​провождаться непростыми переговорами относительно усло​вий контракта и приоритетных интересов. Содержание слова «партнерство» в данном случае требует пояснений. Основ​ным камнем преткновения может стать открытая публикация результатов исследования, в которой заинтересованы универ​ситетские ученые и которой избегают представители бизнеса. Небольшие компании, особенно созданные самим универси​тетом, — совсем другое дело: родной институт обыкновенно тщательно их опекает. Поддержка компаний малого и средне​го бизнеса (востребованных в области высоких технологий), которые в первые годы своего существования нуждаются в особой помощи, встречает одобрение на государственном уровне.
Получение финансовой помощи от представителей бизнеса и ориентация на проблемы, связанные с производством, зачастую заставляет университеты выходить за пределы междисципли-нарых исследований и обучения и двигаться дальше в трансдис​циплинарном направлении. Вступая в эти новые отношения, необходимо быть крайне осторожными. Хорошо это или пло​хо, но они могут привести к существенному изменению основы знаний. У нас представители академического сообщества осо​бенно встревожены характером трансформирующегося уни​верситета. Выходя за традиционные рамки, предприниматель​ские университеты вынуждены беспокоиться о том, чтобы не зайти слишком далеко. С помощью академических критериев нам необходимо провести новые, пусть неоднозначные и про​ницаемые, границы.
Благотворительные фонды являются третьим, зачастую основным, частным источником дохода университетов. Мест​ные, национальные и международные фонды сегодня оказы​вают значительную поддержку университетам не только в англосаксонских странах, в которых они уже длительное вре​меня играют весьма существенную роль (особенно в США и


Великобритании), но и во многих других странах5. Поддержка несколькими крупными фондами отдельных видов универси​тетской деятельности может равняться или даже превосходить объемы государственного финансирования: Так, WellcomeTrustв Великобритании поддерживает развитие инфрастукту-ры биомедицинских исследований; Фонд Сороса — отдельные программы в университетах Восточной и Центральной Евро​пы; Фонд Валленберга в Швеции — строительство и приоб​ретение дорогого научного оборудования. Фонд Рокфеллера и Всемирный банк предоставляют субсидии на развитие инфра​структуры африканских университетов. Благотворительная поддержка даже становится прекрасным бизнесом. Так, на​пример, небольшие фонды помогают оборудовать отдельное помещение в здании университета при условии, что название фонда будет выгравировано над входом. Располагаясь между правительственными агентствами и рыночными организация​ми, разнообразные фонды, которых становится все больше, представляют «третий сектор» финансовой помощи универ​ситетам. Эти некоммерческие организации могут оказать клю​чевую поддержку новым начинаниям, а посему они так вос​требованы университетами, не испытывающими недостатка в инициативах.
Доход, генерируемый университетом. Для универси​тетов, ориентированных на перемены, наиболее привлекатель​ные источники дохода — те, которые они могут самостоятель​но сформировать и контролировать. Прежде всего, это доход по вкладу (эндаумент). Первостепенное стратегическое реше​ние — отложить некоторую часть прибыли в качестве вклада, а не потратить ее на текущие нужды — отражает трудный выбор между сбережениями для будущего и насущными тратами, ко​торые вынуждены делать индивиды и домохозяйства. Однако в многочисленной университетской семье такое решение при​нять еще труднее. Профессионально управляемый эндаумент предполагает прирост денежных средств на будущие годы. Он позволяет осуществлять расходы крайне осмотрительно. Это действительно «деньги в банке», которые диверсифицированы
5КвопросуоСШАсм.: Geiger R.L. To Advance Knowledge: The Growth of American Research Universities, 1900-1940. N.Y.: Oxford University Press, 1986; Geiger R.L. Research and Relevant Knowledge: American Research Uni​versities Since World War II. N.Y.: Oxford University Press, 1993.
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в соответствии с выборами, размещенными на инвестицион​ном континууме от безопасности до риска.
По известным причинам формирование эндаумента стало основным инструментом, используемым трансформирующими​ся университетами для того, чтобы избавиться от государствен​ного контроля и стать самостоятельными. Для них, как и для индивидов, владение собственностью означает независимость и автономию. Эндаумент закладывает основы для того, чтобы университет стал более свободным и менее регулируемым, и позволяет снизить государственные затраты на его поддержку.
Аналогичным образом доход, полученный от пожертвований выпускников и предназначенный для текущих трат, — денеж​ный источник первостепенной важности. Если активный отдел по работе с выпускниками и развитию способен ежегодно при​носить некоторую сумму относительно свободных денег (сумму, которая со временем, скорее, увеличивается, чем уменьшается, причем по темпам роста опережает инфляцию), ненадежные деньги становятся вполне надежными. В континентальной Ев​ропе убедить выпускников в том, что они должны содейство​вать обучению последующих поколений студентов в своей almamater, гораздо труднее, поскольку там студенты до сих пор счи​тают свободное университетское образование своим врожден​ным правом. Становясь выпускниками, они не чувствуют себя чем-то обязанными университету или будущим поколениям. Тем не менее это слишком ценный источник дохода, чтобы там, где амбиции намного превышают размеры наличности, его про​должали игнорировать. Проактивные университеты осознают это намного быстрее, чем те институты, которые просто хотят работать по старинке.
Университеты, как в пределах одной страны, так и на между​народном уровне, могут учиться друг у друга методам работы с выпускниками. Так, например, можно узнать о том: а) как с по​мощью разных способов выходить на выпускников с разными уровнями материального благосостояния; б) чем просьба о под​держке отдельного проекта, отличается от просьбы о пожертво​вании в общий фонд; в) как, добившись устойчивых результатов, с помощью своевременных действий по сбору средств выйти на новый уровень. Организованная работа с выпускниками всегда достойна изучения. Возможно, для ее развития даже стоит взять на работу какого-нибудь опытного американца.


Третий источник самостоятельно генерируемого дохода — это, безусловно, плата за обучение, если институт волен сам устанавливать и менять ее. В регулируемых государством сис​темах высшего образования университеты в этом отношении весьма ограничены. Здесь действуют общие для всех правила. Например, введение платы за обучение запрещается вообще или разрешается, но лишь до определенного размера, или за​прещается для студентов преддипломного уровня — граждан данного государства, но разрешается для иностранцев, а так​же учащихся магистратуры и докторантуры. Обычно студенты выступают против введения и повышения платы за обучение: они и их родители оказывают давление на депутатов, угрожая не переизбрать их на следующий срок; студенческие органи​зации устраивают марши протеста и пикетируют различные представительства власти, строят баррикады и организовыва​ют стычки с полицией. Спросите лучше об этом французских министров!
Однако преимущества платы за обучение слишком велики, чтобы их игнорировать. Когда государство отказывается покры​вать все расходы университета, именно этот источник дохода повсеместно выходит на первый план, заменяя собой сокращаю​щееся государственное финансирование6. На счета частных ву​зов от контор по продаже дипломов до ведущих университетов поступают значительные суммы денег от студентов и их семей. Поскольку государственные университеты сталкиваются с ра​стущей конкуренцией как в отдельно взятых государствах, так и на международном уровне, они приходят к выводу о том, что могут остаться не у дел, если будут и дальше игнорировать этот источник дохода. В итоге он постепенно внедряется и здесь: сна​чала плата взимается только с иностранных студентов, потом со студентов, обучающихся по некоторым магистерским и док​торским программам, программам повышения квалификации и переподготовки (иногда оплачиваемым компаниями), а затем увеличивается доля студентов-контрактников в основном пото​ке. В 2000 году в регулируемых государством системах высшего образования университетам запрещалось взимать со студентов
6Johnstone D. В., Shroff-Mehta P. Higher Education Finance and Accessi​bility: An International Comparative Examination of Tuition and Financial Assistance Policies // H. Eggins (ed.). Globalization and Reform in Higher Education. Maidenheaad, Berks: Open University Press, 2003. P. 32-54.
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плату, которая позволяла бы хоть отчасти покрывать затраты на их обучение.
Четвертый источник, находящийся в сфере непосредствен​ного контроля со стороны университетов, — доход от предпри​нимательской деятельности. Уорик ярко продемонстрировал миру имеющиеся здесь возможности. Созданная там группа по контролю за доходом от предпринимательской деятельности тщательно отслеживает средства, получаемые в результате ра​боты по более чем 50 направлениям деятельности. Последние распределяются по следующим подгруппам: академическая дея​тельность, базирующаяся на отделениях и заключающаяся, в основном, в оказании платных образовательных и исследова​тельских услуг (которые вместе составляют около 70% дохода от предпринимательской деятельности Уорика и включают значи​тельные суммы, получаемые из следующих источников: иссле​довательские гранты и контракты, плата за обучение, взимаемая с иностранных студентов, работа школы бизнеса и производ​ственной инженерной группы); периферийная деятельность (т.е. реализация услуг, производных от основной деятельности университета, аренда имущества, оказание издательских и би​блиотечных услуг); автономная деятельность, направленная на предоставление разнообразных услуг, напрямую не связанных с основной деятельностью университета, с целью получения прибыли, например: работа конференц-центров, университет​ского магазина и службы новостей; и наконец, самоокупаемая деятельность, в рамках которой предоставляются различные услуги, не ориентированные на получение прибыли, например: работа студенческих общежитий, столовой, копировальной лаборатории. Часть совокупного дохода по всем этим направ​лениям вместе, превышающая текущие издержки, составляет «общую прибыль». Часть этих денег поступает отделениям и специальным фондам, а остаток составляет чистую прибыль, которая идет на различные общеуниверситетские нужды.
Ежегодный доход от предпринимательской деятельности может составить довольно внушительную сумму. В Уорике она превышает общий доход, получаемый в результате государ​ственного финансирования и платы за обучение со стороны местных студентов. В свою очередь из года в год возрастает об​щая прибыль. И поскольку большая ее часть берется как чистая прибыль, свободные деньги, которые можно направить на уни-

верситетские преобразования, способствуют развитию новых инициатив и перекрестному субсидированию нуждающихся отделений. Множество развитых видов предпринимательской деятельности помогает поверить в то, что внимательность и упорная работа могут помочь «нам» не только увеличить общий доход, но и получить значительную прибыль, которая может стать наградой для всех и которую в конечном счете мы можем потратить, как нам вздумается.
Пятый источник средств, которые могут использоваться университетами по их усмотрению, — отчисления за патен​ты на изобретения и лицензирование интеллектуальной соб​ственности. Сформировать этот источник гораздо труднее, чем может показаться на первый взгляд. Первое, что необходимо предпринять, — это перекрыть «черный ход», через который изобретения могут покидать университетские стены, по мере того как творческие профессора и студенты в поиске больших денег предпринимают самостоятельные действия по коммер​циализации своих идей и изобретений. Чтобы установить минимальный контроль над подобным «предательским» пове​дением, университет вынужден войти в новую переходную об​ласть и установить нормы, правила и процедуры относительно права собственности на патенты. Появилось ли изобретение или новая идея в результате исследования, проведенного при поддержке университета? Использовалось ли университетское оборудование? Была ли привлечена помощь со стороны пер​сонала и студентов? Какая часть мозга исследователя, препо​давателя или профессора-консультанта принадлежит универ​ситету?
Подобных вопросов множество, и они постоянно видоизме​няются. Однако суть заключается в том, чтобы поделить доход от проведенного исследования, по крайней мере, между уни​верситетом и изобретателем (изобретателями) или чаще всего вовлеченными в исследование группами, отделениями и фа​культетами. Необходимо не только поддерживать инициативы в отношении прикладных исследований, но и уметь распреде​лять денежную отдачу между сторонами, которые сделали это исследование возможным, начиная с самого университета, где оно проводилось.
Решительные, но при этом терпеливые университеты учат​ся планировать подобные отношения и разрабатывать данный
47
перспективный источник дохода. Любому университету хоте​лось бы оказаться среди везунчиков, единолично запатентовав​ших, скажем, чрезвычайно востребованное лекарство. Не менее привлекательна и перспектива формирования целого потока патентов, следующих один за другим по мере того, как старые патенты истекают или охраняемые ими изобретения перестают приносить прибыль из-за изменения рыночной конъюнктуры. Добиться этого хотя и сложно, но не невозможно, особенно если иметь терпение и не хотеть всего и сразу. Стратклайд за​нялся развитием соответствующего потока дохода более 20 лет назад (в особенности в фармацевтике) и на протяжении всего этого времени всячески его разрабатывал при помощи админи​стративных сотрудников, работавших со специализированны​ми исследовательскими командами. «Мы не можем полностью положиться на этот поток средств, — комментировал сотруд​ник в 2002 году, — но именно он приносит те "свободные день​ги", которые университет может использовать безо всяких огра​ничительных условий». Часть этих средств идет изобретателям: «У нас на факультете есть несколько богатых профессоров, что является огромным стимулом для остальных». Некоторые по​бочные эффекты подобной деятельности также могут оказаться весьма полезными: так, «соглашение об атракуриуме скрепило отношения между университетом и GlaxoWellcomeи привело ко множеству исследовательских контрактов в последующие годы».
Все больше университетов по всей Великобритании стре​мятся к развитию этого источника дохода (например, Универ​ситетский колледж Лондона, Оксфордский и Ноттингемский университеты, Университет Абердина), будоражась «призрака​ми открытий, обладающих поистине взрывной силой, — пени​циллина и моноклональных антител», которые постоянно напо​минают об упущенных возможностях. Университет могут даже «обвинить в халатности, если он не использует какую-нибудь новую технологию просто потому, что она не была предвари​тельно запатентована»7.
Однако регистрация патентов и специалисты по коммер​циализации стоят недешево, а в игре против представителей бизнеса могут возникнуть значительные дополнительные рас-
7Times Higher. 2002. March 22. P. 8 138

ходы. Следовательно, этот источник дохода требует времени и навыков, а также терпения. Если его разрабатывать так же тща​тельно, как в Стратклайде, уделяя значительное внимание нор​мам долевого участия, то это может даже способствовать росту взаимоуважения и лояльности среди персонала.
Помимо дополнительного дохода, который можно получить от а) различных государственных структур, б) частных орга​низаций, особенно коммерческих фирм и благотворительных фондов, и в) организованных университетом пожертвований, существует безграничное множество «иных источников». Даже в тех странах, где системы высшего образования до сих пор остаются во многом национализироваными, имеются ре​гиональные и городские власти, государственные экономиче​ские и технологические агентства, вступающие в игру. Выде​ляемые ими средства обычно распределяются на конкурсной основе, и, следовательно, разные университеты получают разные деньги. Конкурс выявляет не только победителей и проигравших, но также помогает определить, кто для поиска новых источников дохода прикладывает максимум усилий, а кто занимается этим спустя рукава. Важное значение играет университетская специфика: так, например, сегодня техноло​гические университеты находятся в более выгодной позиции, поскольку государство, промышленность и общество в целом заинтересованы в том, чтобы в XXIвеке университеты стали центрами науки и технологии, содействующими экономиче​скому прогрессу.
Используя множество источников, предпринимательским университетам удается справиться со ставшей обычным яв​лением порочной практикой снижения государственной под​держки, которая десятилетие за десятилетием изменяет соот​ношение числа студентов и преподавателей в университетах от 10 : 1 до 20 : 1 или даже 30 : 1 и выше. По некоторым научным специальностям, не требующим лабораторной работы, в среди​земноморских и латиноамериканских мегауниверситетах это соотношение может достигать даже 100 : 1 и более. Подобная постыдная практика утрамбовки студентов в актовом зале и отсутствие контроля посещаемости являет собой жалкую паро​дию на современное университетское образование. Таким об​разом, диверсификация дохода — это не роскошь, а основное условие того, смогут ли университеты в подобных извращенных
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условиях предложить нечто большее, нежели просто символи​ческое студенческое участие.
Если мы развиваем современный, и особенно проактивный, университет, то привязка к единственному источнику дохо​да — это явно не тот путь. Число и разнообразие интересов на​циональных и региональных правительств постоянно растет. Финансирование университетов, как это уже не раз имело ме​сто в конце XXвека, может запросто опуститься на последние строчки в списке правительственных приоритетов. Зачастую высшее образование по важности уступает здравоохранению, социальному обеспечению, начальному и среднему образова​нию, внешней политике, обороне, охране окружающей среды и активно лоббируемым актуальным вопросам. Тогда-то универ​ситеты и узнают о существенных недостатках зависимости от единственного источника дохода. Зачем же ждать у моря пого​ды, если ясно, что министр с мешком денег не появится? Зачем продолжать ставить на старую лошадь, если та хромает? Зачем хранить все яйца в одной корзине? Предпринимательские уни​верситеты поступают умнее: они учатся формировать и даже контролировать свои финансовые подкрепления посредством диверсификации источников дохода.
Для того чтобы определить множество источников диверси​фицированного финансирования в современных университетах и определить степень их полезности, необходимо использовать такой исследовательский инструмент, как изучение конкретных институтов.
Усиленное направляющее ядро
Направление университетской трансформации, идентифициро​ванное как усиление управленческого ядра (при этом мы избе​гаем концепций чрезмерно персонализированного лидерства), охватывает множество возможных структур и отношений, кото​рые также лучше всего выявляются при помощи изучения кон​кретных случаев. Поскольку речь идет об университетах разных стран (например, Великобритании и Нидерландов) и разных регионов в пределах одной страны, трансформация основных управленческих структур в них будет проходить по-разному. Так, в небольшом провинциальном вузе они будут иными, чем в солидном университете в крупном городе (например, где-нибудь

в Голландии или Финляндии). Но, как показал анализ пяти ев​ропейских университетов, некоторые сходства все же имеются. Усиление руководящей роли затрагивает центральные управ​ленческие группы и отделения университета, в результате чего возникает необходимость примирения новых управленческих ценностей со старыми академическими ориентациями. Каким образом можно это сделать? Исследования конкретных случа​ев выделяют три основных пути: первый, создание одноуров​невой структуры за счет устранения промежуточных структур с целью минимизации барьеров между центром и основными подразделениями; второй, расширение полномочий и ответ​ственности на существующих уровнях управления, особенно в центре, на факультетах и отделениях; и третий, назначение на все административные, и в особенности на ключевые, должно​сти профессионалов соответствующей квалификации.
Уорик и Йоэнсуу прекрасно обходятся без деканов. Уорик, на​пример, очень гордится своей одноуровневой структурой. Его отделения и исследовательские центры напрямую контактируют с центром, представляемым вице-канцлером и небольшим чис​лом взаимосвязанных комитетов. Университет добился эффек​тивного функционирования такой упрощенной вертикальной структуры благодаря проявлению персонального и коллегиаль​ного лидерства на уровне отделений и работе корпуса высоко​профессиональных администраторов на уровне центральных комитетов. Постепенное увеличение «бизнес-составляющей» в деятельности университета делает ее все большим грузом для этого упрощенного устройства. Однако в 2000 году в Уорике по-прежнему подчеркивались его эффективность и преимущества прямого личного общения между центром и базовыми подразде​лениями. Одноуровневая структура помогает ускорить коорди​нацию. Она также в значительной мере сужает пропасть между «мы» и «они», которая столь естественным образом возникает в университетах между преподавателями и администраторами-менеджерами.
Вторая, более распространенная, модель основывается на традиционной университетской структуре, состоящей из не​большой центральной администрации, возглавляемой ректо​ром, президентом или вице-канцлером, деканами и заведующи​ми отделений. В Стратклайде, Твенте и Чалмерсе реализуется именно эта традиционная модель, в которой особое значение
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имеет факультетский уровень как посредник между админи​стративной верхушкой и базовыми отделениями. Во всех трех университетах значительными властными полномочиями были наделены как индивидуальные руководители, так и соответ​ствующие комитеты на различных уровнях. В качестве образца выступает стратклайдская Группа по управлению университе​том, в которой сочетаются широкие персональные и коллеги​альные полномочия, а также высокий профессионализм.
Распределение властных полномочий в университетах, ори​ентированных на изменения, на поверку оказывается далеко не бесполезным занятием. Как наглядно показал пример Чалмер-са — чем больше инициатив на различных уровнях, тем лучше: в действительности их слишком много не бывает, а то, с какой частотой они возникают, напрямую зависит от распределения полномочий, позволяющих предпринимть те или иные дей​ствия. Отсутствие четкого разграничения полномочий в пред​принимательских университетах создает угрозу возникновения внутреннего конфликта между их структурами. Тем не менее они предпочитают беспорядок порядку, настаивая на приори​тете свободы над равенством.
Третья модель используется как в одноуровневых, так и в трех​уровневых организационных структурах и состоит в том, чтобы привлекать на работу и воспитывать профессиональных адми​нистраторов — специалистов в определенных областях управле​ния. Особенно это касается финансов, но также распространяет​ся и на администрирование таких бурно развивающихся видов деятельности, как работа со студентами или связь с выпускни​ками. Объем университетской координационной работы сегодня слишком велик, чтобы с ним могли справиться любители из числа отошедших от дел профессоров или недостаточно квалифициро​ванные люди со стороны. Так, в Стратклайде я встретил ведущих специалистов по финансам, которые по уровню компетенции намного превосходят своих коллег в иных правительственныхагентствах. Твенте отличается высочайшим профессионализмом специалистов по управлению большими факультетами: старший администратор руководит работой более 50 профессионалов, чьи обязанности во многом идентичны обязанностям специалистов в центральном управленческом аппарате.
Как только изучаемые университеты принимались за уси​ление своего направляющего ядра, обыкновенно возникали
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две проблемы. Появлялась необходимость примирения управ​ленческих ценностей, необходимых для руководства крайне сложной организацией, с традиционными академическими ожиданиями, важными для обеспечения профессиональной академической экспертизы и поддержания привычной иден​тичности. Отчасти противоречие заключалось в столкновении личного и группового руководства, «я» и «мы». Чрезвычайно персонализированные формы руководства (например, дикта​тор, авторитарная личность, исполнительный директор) здесь не подходят. Коллегиальные формы управления используются в университетах чаще, чем в коммерческих фирмах и государ​ственных ведомствах. Основываясь на профессиональной экс​пертизе и дисциплинарной компетенции в структуре основных задач, «мы» берет верх над «я». Особенностью предпринима​тельских университетов, как уже неоднократно подчеркивалось мною, является коллегиальное предпринимательство.
Вторая проблема, не имеющая окончательного решения и возникающая при проведении мероприятий по усилению на​правляющей роли, — это установление баланса между полномо​чиями и ответственностью на разных уровнях и между много​численными частями университета для повышения инициативы и сохранения собственной цельности. Трудность достижения баланса при этом определяется самим характером университе​та, который объединяет множество различных областей знания на дисциплинарном, междисциплинарном и ныне трансдисци​плинарном уровнях. Его части столь же различаются, сколь хи​мия и греческий с латынью, биология и политология, медицина и искусство, юриспруденция и физика, культурные исследова​ния и загрязнения окружающей среды, повышение квалифика​ции для бухгалтеров и занятия Шекспиром «для тех, кому за...». Отделения, исследовательские центры и специальные учебные программы, которые создают основу для осуществления дея​тельности, обладают правом проведения необходимой профес​сиональной экспертизы.
Если кто-то спросит, каким же все-таки образом мыслят и действуют современные университеты, мы не сможем устоять перед соблазном дать пусть и не совсем точный, но близкий к реальности ответ: они мыслят и действуют по-разному, и это разномыслие только увеличивается в условиях все более раз​нообразного внутреннего устройства. Их структуры властных
ИЗ
полномочий и управляющие центры свидетельствуют о том, что в университетах более нет места для управленческих стереоти​пов и универсальных решений. Что же касается конфликтов и сложностей в управлении университетом, углубленный анализ конкретных случаев позволяет выявить множество примеров, изучение которых способствует предотвращению схожих проб​лем в других университетах.
Расширенная периферия развития
Новые периферийные подразделения, создаваемые предпри​нимательскими университетами в дополнение к традицион​ным службам и отделениям, для того чтобы посредством связей с внешними агентами и клиентами выйти за старые границы, обыкновенно функционируют в форме административных служб или академических подразделений.
Административные службы. Основная причина, по которой административная структура университета, разрастаясь, все больше напоминает разветвленные катакомбы с множеством специализированных служб и отделов, заключается в том, что для создания и поддержания связей с внешним миром необхо​димо создание новых служб или расширение уже существую​щих. Описанное множество источников диверсифицирован​ного дохода фактически представляет собой готовый перечень служб по работе с ними. Это могут быть службы по работе с государственными органами (в здравоохранении и обороне, в области технологического и экономического развития и т.д.), региональными и городскими властями, наднациональными структурами, заинтересованными в местной экспертизе, раз​нообразными источниками частных средств (преимущественно коммерческими фирмами в разных секторах экономики, про​фессиональными ассоциациями, заинтересованными в повы​шении квалификации своих членов, и благотворительными ор​ганизациями). Кроме того, нужны службы для проведения всей тяжолой работы по развитию направлений, связанных с само​стоятельным генерированием дохода (средства от пожертвова​ний выпускников и других частных благотворителей, плата за обучение и другие взносы со стороны различных категорий сту​дентов, прибыль от реализации университетских услуг, лицен​зионные отчисления за использование патентов на изобретения

и интеллектуальной собственности, а также доход по акциям). Как нет предела числу возможных источников дополнительно​го дохода университета, так нет предела и числу плодящихся бюрократических структур, что приводит к необходимости по​стоянно их реорганизовывать и концентрировать.
Итак, число служб растет: невероятно загруженная служба по работе с грантами и контрактами, служба по связям с про​мышленностью, отдел по работе с выпускниками многопро​фильной службы по развитию, служба по передаче технологий, служба программ переподготовки и повышения квалификации, служба по продажам университетских услуг, служба по органи​зации конференций и специальных мероприятий, служба по капитальным проектам и далее до бесконечности — все нуж​но, все необходимо. Так в трансформирующихся университетах растет бюрократия. Тем не менее, будучи ориентированной на перемены, она очень сильно отличается от государственной бю​рократии прошлого, следующей жестким правилам. Трансфор​мация особенно угрожает находящимся в университетах тради​ционным чиновникам, которые выступают, главным образом, в качестве государственных надсмотрщиков. Они постепенно оказываются в подчинении у новых бюрократов, содействую​щих переменам, или вытесняются ими8.
Новые академические подразделения, выходящие за традици​онные границы. Часть периферии развития, которая существен​ным образом изменяет характер университета, — это целый ряд дополнительных структур и программ, выходящих за границы традиционной академической работы. Так формируется двой​ственная структура основных университетских подразделений, в которых традиционные дисциплинарные отделения дополня​ются ориентированными на внешнюю средуцентрами, обычномультидисциплинарнымиидажетрансдисциплинарными. Эти
8Rhoades G., Sporn В. New Models of Management and Shifting Modes and Costs of Production: Europe and the United States // Tertiary Education and Management. 2002. Vol. 8. P. 26. При сравнении персонала европей​ских и американских университетов подчеркивается увеличение числа «профессионалов, не занимающихся преподаванием», то есть специа​листов, которые появляются в связи с возникновением новых отноше​ний и обязанностей и на своих новых позициях приобретают статус и влияние. Эти «профессионалы управления» являются факторами про​изводства, взаимодействующими с профессорско-преподавательским составом с целью создания образовательного продукта.
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центры работают с задаваемыми извне исследовательскими проблемами и востребованными программами обучения. Но​вые инициативные группы игнорируют старые пути распреде​ления полномочий и забирают преподавателей с отделений для создания проектных коллективов — особой формы матричной структуры, приобретающей все большее значение в условиях возрастания обслуживающей роли университетов. Эти коллек​тивы выступают в качестве исследовательских организаций и действуют более динамично, чем дисциплинарные отделения, генерируя доход, который помогает диверсифицировать фи​нансирование. Как и научные парки, имеющие множество ис​точников финансирования, проектные группы могут даже вы​ступать в качестве посреднических институтов между родным университетом и внешними организациями, учитывая интере​сы обеих сторон.
Понятие «периферия развития», таким образом, заставляет нас перестать думать о современных университетах как о ме​стах, состоящих исключительно из дисциплинарных отделений, возглавляемых центральной администрацией. Традиционные отделения сохраняют свое значение, но к ним прибавляется ряд действующих подразделений, которые ведут дела с внешним миром и таким образом развивают прикладное, проблемно-ориентированное знание9. Предпринимательские университе​ты развивают активные периферии, с помощью которых они заключают все большее число альянсов с внешними организа​циями. Возрастающая двойственность основных университет​ских подразделений порождает ряд фундаментальных проблем. С появлением новых определений знания в отдельных частях университета происходит, по меньшей мере, некоторый «эпи​стемологический дрейф»10. При столкновении старого и нового
' Относительно роли «релевантного знания» в развитии американ​ских исследовательских университетов во второй половине XXвека см.: GeigerR.L. ResearchandRelevantKnowledge. См. также: Gibbons M., Limoges С, Nowotny H. et al. (eds). The New Production of Knowledge: The Dynamics of Science and Research in Contemporary Societies. L: Sage Publications, 1994; Scott P. The Changing Role of the University in the Pro​duction of New Knowledge // Tertiary Education and Management. 1997. Vol. 3 (1). P. 5-14.
10Elzinga A. Research, Bureaucracy, and the Drift of Epistemic Criteria // B. Wittrock, A. Elzinga (eds). The Public Policies of the Home of Scientists. Stockholm: Almquist &Wiksell International, 1985. P. 191-200.


подходов к знанию формируется как минимум еще более раз​носторонний адаптирующийся университет, в котором новые способы мышления могут претендовать на внутреннюю под​держку и свое место. При этом необходимо предотвратить опас​ность того, что центр утратит свои позиции, а ключевые акаде​мические ценности перестанут быть краеугольными камнями, определяющими направления развития.
Молодым ученым зачастую интереснее участвовать в муль-тидисциплинарных проектах, чем просто работать на отделе​ние. Ян-Эрик Сундгрен, президент Чалмерса, говорит об этом так: «Молодым преподавателям будет все интереснее участво​вать в проектах, где работают люди с разнообразными интере​сами, дополняющими друг друга. Лояльность по отношению к проектам, судя по всему, будет выше лояльности институту или отделению. Такую тенденцию уже можно наблюдать у молодых компаний при университете, которые работают в сфере инфор​мационных и биотехнологий. Инновационные университеты должны стимулировать создание трансдисциплинарных проек​тов и центров в качестве дополнения к традиционным отделе​ниям и институтам. Если этого не делать, академический оплот будет постепенно деградировать»11.
Замечание Сундгрена относится не только к естественно​научным и техническим отделениям, которых оно касается в первую очередь, но и к социальным и гуманитарным об​ластям. Помимо основной работы на отделениях, в учебных центрах университета можно с легкостью найти себе второе, мультидисциплинарное, пристанище, которое вполне может оказаться более дружелюбным и стимулирующим к новым достижениям. Например, специалисты по Японии — одиноч​ки на своих отделениях (литературы, истории, политических наук, экономики) могут найти себе «братьев по разуму» в меж​дисциплинарном Центре по изучению Японии. Такой центр становится особым местом для их жен или мужей, поскольку там они имеют возможность общаться на одном языке и под​держивать культурные связи. На летних каникулах и во время исследовательских поездок они все вместе с радостью встре​чаются в Токио.
11Sundgen J.E. The Stimulated Academic Heartland. IMHE General Confer​ence 2000. Paris: OECD, 2000. P. 2.
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Чтобы уберечь «цитадель знаний» от превращения в огром​ный гипермаркет, университетское руководство должно об​ратиться к преподавателям отделений, чтобы решить, какие новые виды деятельности допустимы, а какие — нет, ни при каких условиях. Полезной оказывается постепенная фор​мальная и неформальная интерпретация возможных видов деятельности со стороны центральных отделений и перифе​рийных подразделений. Если от отделений ожидают, что они должны обратить внимание на собственный потенциал в от​ношении возможностей дополнительного заработка, они ста​новятся более заинтересованными в оказании услуг внешним клиентам. И если созданные периферийные центры оказыва​ются успешными в течение нескольких лет, они становятся ле​гитимными в рамках университета и наравне с отделениями получают установленные проценты и образуют невозвратные издержки. Используемые нами понятия не требуют жесткого разграничения. Центр и периферия пересекаются и смешива​ются в различных сочетаниях.
Стимулируемый оплот
В 1998 году я отметил, что «поскольку университеты состоят из большого числа традиционных отделений, представляющих раз​личные области, предпринимательская деятельность распростра​няется в них неравномерно. Отделения точных и естественных наук, а также политехнические отделения обычно первыми и в наибольшей степени становятся предпринимательскими. Отде​лениям социальных наук, экономики и бизнеса труднее осуще​ствить этот переход, поэтому они несколько отстают. У отделений гуманитарных наук есть веская причина, чтобы сопротивляться внедрению предпринимательства и существенно с ним затяги​вать: новые деньги, будь то от правительственных или иных по​кровителей, притекают к ним не так просто. Сознательное стрем​ление с их стороны зарабатывать деньги, предлагая новые услуги, может показаться не только неуместным, но даже постыдным»12. Следовательно, можно ожидать, что степень энтузиазма в от​ношении принятия новых путей развития у разных отделений
12Clark B.R. Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transformation. Oxford: Pergamon/ElsevierScience, 1998. P. 141.
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будет различной. Логично предположить, что различия будут существеннее в многопрофильных университетах по сравнению с техническими, а также в крупных университетах по сравнению с небольшими и средними. Особенно крепкими орешками яв​ляются солидные университеты европейского типа, состоящие из больших факультетов или школ, отделенных друг от друга (например, географически разделенные факультеты медицины, юриспруденции, естественных и гуманитарных наук), которые на протяжении длительного времени напрямую финансирова​лись государством. Предпринимательская и традиционная ча​сти университета могут в значительной мере отдалиться друг от друга, сведя к минимуму взаимодействие и перекрестное субси​дирование. Предпринимательская сторона, ищущая новые фор​мы производства знания и взаимодействия с внешней средой, зависит от диверсифицированного дохода. Традиционная сто​рона полагается на государственные субсидии, которые опреде​ляются количеством зачисленных и обучающихся студентов и прочими стандартизованными показателями, такими как чис​ленность профессорско-преподавательского состава и общая площадь помещений.
Большей частью традиционные департаменты, рассмотренные в моем исследовании, постепенно поверили в предприниматель​ские перемены. В конце концов больше денег всегда лучше, чем меньше: с их помощью можно увеличить число преподавателей или обеспечить поддержу нуждающимся студентам. Излиш​ки доходов могут быть направлены на поддержание и развитие бедных отделений. Нацеленность на удовлетворение новых со​циальных потребностей в непрерывном образовании может рас​сматриваться как моральная миссия, а не как погоня за деньгами. Вместо того чтобы ждать гарантированных субсидий, не прила​гая особых усилий со своей стороны, а также вместо того что​бы год от года метаться от одного клиента к другому, отделения должны избирательно отвечать на запросы, предъявляемые им со стороны разных групп потенциальных студентов, профессио​нальных ассоциаций, коммерческих фирм, а также местных и на​циональных правительственных департаментов.
Таким образом, небольшому университету проще было сде​лать выбор в пользу предпринимательского пути развития, особенно в начале трансформации. Свою положительную роль сыграла и специализация (например, научно-техническая ори-
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ентация Стратклайда, Твенте и Чалмерса). Однако принятие предпринимательства в старейших отделениях университета определяется не только подобными характеристиками. Стре​мясь к совершенствованию в отношении своих возможностей и репутации, университет может начать постепенное формирова​ние общей институциональной воли. Для того чтобы лучше по​нять характер устойчивых изменений, в заключительной части этой главы сфокусируемся на том, каким образом происходит формирование этой воли.
По мере того как традиционные отделения присоединяют​ся к множественным структурам расширенной периферии при введении разнообразной предпринимательской деятельности, университет становится местом, совершенно отличным от исторически сложившегося университета, каким его привыкли видеть. Он более не сфокусирован исключительно на юных сту​дентах. Серьезные изменения претерпела сама образовательная программа. Университет имеет дело с развитием последиплом​ного уровня образования (магистерские и докторские про​граммы). Если для получения первой степени (например, бри​танской степени бакалавра) требуется три-четыре года, второй уровень, состоящий из магистратуры и докторантуры, может быстро сравняться с бакалавриатом по числу студентов и обой​ти его по объемам финансовых ресурсов. Если же первую сте​пень получают после прохождения пятилетней или шестилет​ней программы обучения, как это имеет место в Нидерландах и Германии, то она приравнивается к англо-американской сте​пени магистра, символизируя достижение профессионального уровня компетенции в предмете. Тогда новой задачей становит​ся подготовка такого числа докторов, которое соответствовало бы масштабам массового высшего образования. В 1990-х годах эта задача решалась скорее посредством группировки препо​давателей и студентов по различным дисциплинам, а не обще​университетским объединением множества предметов в школу последипломного обучения. В любом случае сегодня основной тенденцией становится увеличение средств, вкладываемых в докторантов. Во многом это происходит благодаря исследо​ваниям на контрактной основе, выполняемым для промыш​ленности, где требуется высочайший уровень компетенции. Получаемый таким образом доход может направляться на под​держку исследовательских работ высочайшего уровня. И тог-

да в скором времени нам следует ожидать появления на сцене большого числа ассистентов13.
Наряду с созданием новых образовательных уровней суще​ствует вторая тенденция внешнего развития — продолжающее​ся или непрерывное обучение, и в особенности профессиональ​ное развитие уже работающих специалистов. Система платного образования в скором времени накопит множество различных специфических программ как для профессиональных ассоциа​ций, так и для бизнеса. Университет поступает прагматически, увеличивая число уровней образовательной подготовки в тра​диционных областях и одновременно развиваясь в горизон​тальном направлении посредством создания дополнительных сервисных программ для ранее не обслуживавшихся групп. Чтобы завоевать конкурентное преимущество, предпринима​тельские университеты много работают на обоих фронтах.
Интегрированная предпринимательская культура
«Культура» остается одним из тех загадочных понятий в со​циальных науках, без которых мы едва ли можем обойтись, но которым трудно дать точное определение. Если будем с ним не​достаточно осторожны, то в скором времени обнаружим, что блуждаем в потемках, гоняясь за призраками. Университеты отличаются особенной склонностью рассуждать о своей инсти​туциональной культуре в сентиментальных и даже благоговей​ных абстрактных терминах. Понятия, которыми они при этом оперируют, легко могут отрываться от земли и величественно парить над реалиями повседневной жизни. Некоторая степень помпезности, необходимая как для улучшения связей с обще​ственностью, так и для поддержания морального духа сотруд​ников, входит в обязанности ректора, вице-канцлера или пре​зидента современного университета.
В моих исследованиях понятие «культура» имеет два аспек​та, близких к практической реальности. В одном случае оно ис​пользуется для описания развития новой культуры во времени: от первоначальной идеи до зрелой обоснованной и разделяемой большинством системы устойчивых представлений. В другом —
13Ассистент (младший научный сотрудник) — Post-doc— работающий в университете исследователь со степенью PhD(или кандидата наук). — Примеч. пер.
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используется для подтверждения тезиса о том, что символиче​ская сторона университета тесно переплетается с его структур​ными чертами и развивается во взаимодействии с ними.
Развитие предпринимательской культуры может рассматри​ваться как постепенный переход от отвлеченной идеи к устой​чивому представлению и убеждению, затем к культуре и, нако​нец, к саге. Новые организационные идеи, такие как, например, экспериментальная идея генерирования дохода собственны​ми силами, которую Уорик предложил в начале 1980-х, — это символические пробы возможного будущего. Чтобы получить дальнейшее развитие и превратиться в комплекс взаимосвязан​ных идей и устойчивых представлений о своем особом пути, идея должна быть осуществимой, иметь некоторый успех и за​тем распространиться среди участников. По мере распростра​нения соответствующих идей, охватывающих значительную часть или даже весь институт, они становятся новым культур​ным выражением желания изменяться. Простая проба, которая могла изначально оказаться нежизнеспособной, становится са​мостоятельной позицией и приобретает силу объединяющей идентичности. И тогда институт с готовностью приукрашивает историю собственных достижений: «Посмотрите, как мы пре​одолели все препятствия и козни правительства, посмотрите, каких результатов добились благодаря своей решимости и упор​ному труду». В этом случае культура приобретает черты саги14.
Подобная трансформация идей происходит не в вакууме. Ка​ким бы мы ни представляли себе путь, проходимый институцио​нальными идеями, его необходимо рассматривать во взаимо​действии с конкретными практиками — повседневной работой по диверсификации дохода, усилению и балансировке новой системы управления, оказанию дополнительных услуг за счет создания нетрадиционных университетских структур, убежде​нию старых отделений в эффективности новых проактивных способов. До тех пор пока практики не реализуются, идеи о том, что должно быть сделано, немногим лучше мечтаний. А реали​зуются они тогда, когда приобретают своих сторонников, когда
14ClarkB.R. CreatingEntrepreneurialUniversities. P. 143-144. Ориги​нальное определение понятия организационной саги см.: ClarkB.R. TheOrganizationalSagainHigherEducation// J.V. VanMaanen(ed.). Qualita​tive Studies of Organizations. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 1998. P. 197-206.

создаются структуры и процедуры, ведущие к их практическо​му воплощению. На этот процесс, который представляет собой скорее постепенное накопление незначительных изменений, созданных в ходе адаптивного взаимодействия, нежели реали​зацию первоначального грандиозного плана по достижению обозначенных целей, уходят годы и даже десятилетия. Культура реальна, когда она материализована. И мы из нашего исследо​вания понимаем без всяких абстрактных разговоров и мечта​ний, что означает термин «культура», когда наблюдаем, каким образом она воплощается в материальных элементах остальных четырех направлений трансформации.
ДИНАМИКАУСТОЙЧИВЫХИЗМЕНЕНИЙ
Пять элементов, определенных как направления трансформа​ции, могут также оказаться полезными для понимания того, каким образом трансформированные университеты поддер​живают реализованные изменения и не откатываются назад в своем развитии. В успешных примерах университетского пред​принимательства поддерживается не что иное, как способность продолжать изменяться.
Мое исследование европейских институтов, проведенное во второй половине 1990-х годов, выявило несколько момен​тов устойчивых изменений. Мы видели, что по мере развития диверсификации дохода увеличиваются и ее преимущества: чем больше средств поступает из растущего множества «про​чих источников», тем большей свободой действий обладает университет. Расширение самостоятельной автономии являет​ся финансовым основанием для развития множества инициа​тив. Усиленная управленческая способность активизирует по​иск дохода, развитие мультидисциплинарной деятельности по оказанию разнообразных услуг, формирование уважительного отношения к предпринимательскому поведению в дисципли​нарных департаментах и реализацию претензий на наличие особой культуры. Сам направляющий аппарат меняется посте​пенно: новые инициативы, новые группы и новые пересекаю​щиеся взаимоотношения приводят к пересмотру распределе​ния полномочий и ответственности. Зачастую требуется поиск нового баланса в ключевых отношениях между центральными группами, с одной стороны, и факультетами и отделениями —
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с другой. Продолжающееся расширение периферии развития, возможное благодаря диверсификации дохода и распределения полномочий, превращает университет в некоторый гибрид, ста​вя под сомнение главенство отделений. Пытаясь выделить одно направление трансформации, чтобы детально изучить его при​роду и следствия, мы невольно переходим к рассмотрению дру​гих направлений, устойчиво взаимодействующих.
Направления трансформации, протяженные во времени и рассматриваемые скорее как процессы, нежели как конечные результаты, составляют основу не только для изначальной трансформации, но и для поддержания дальнейших изменений. Устойчивость зависит от трех видов динамики, которые прояв​ляются в изучаемых институтах: усиливающегося взаимодей​ствия, инерционного движения и самой сильной из всех — ам​бициозной коллегиальной воли.
Динамика усиливающегося взаимодействия
В своем исследовании 1998 года я предостерегал от идеализации и приписывания исключительной роли любой из черт универ​ситетских трансформаций. В качестве примера можно привести нового харизматичного лидера, способного взвалить универси​тет на свои плечи, преодолеть все препятствия и привести его к светлому будущему: «В настоящем исследовании мы уже не раз отмечали, что пять элементов трансформации работают толь​ко благодаря взаимодействию. Каждый из них сам по себе не имеет большого значения. Тот, кто считает, что университеты управляются сверху, легко может предположить, что главным элементом является усиленное направляющее ядро. Но, напри​мер, вновь созданная управленческая группа не сможет ниче​го сделать, если не будут доступны дискреционные средства, нельзя будет создать новые единицы на периферии, отделения оплота выступят против, а предложенная группой идея транс​формированного института не получит никакой опоры»15.
Фокусируясь на прояснении того, каким образом вплоть до начала 1990-х развивались отдельные трансформационные спо​собности, в моей предыдущей работе я лишь кратко обозначил важность их взаимодействия. Нопроведядополнительныеис-
15Clark B.R. Creating Entrepreneurial Universities. P. 145. 154

следования во второй половине 1990-х годов для прояснения вопроса об основаниях устойчивости, мы обнаружили наличие фундаментальной динамики. А именно, мы можем утверждать, что устойчивые изменения в университетах основываются на поддерживающих друг друга изменениях по нескольким на​правлениям. Существует новый организационный принцип, который мы можем определить как устойчивое состояние изме​нений. Традиционные университеты характеризуются устойчи​вым состоянием, ориентированным на инерцию: здесь статус-кво прежде всего. Университеты, трансформирующиеся по многим фронтам, развивают устойчивое состояние — полное заинтересованных лиц, невозвратных издержек и стандарт​ных операционных процедур, — которое ориентируется на из​менения: новое статус-кво ориентировано на развитие. Новые институционализированные элементы, развитые на основе их взаимодействия и теперь образующие единое целое, не позво​ляют скатиться к былому статус-кво: они прежде всего препят​ствуют возвращению прежнего порядка.
В условиях нового устойчивого состояния в изменениях заин​тересованы как представители отдельных частей (например, от​делений), так и целого (например, центральных управленческих групп). Основная проблема заключается в том, чтобы отыскать баланс между этими группами интересов и объединить колле​гиальный и авторитарный стили управления в единую систему сдержек и противовесов.
Итак, мы можем сформулировать наш первый принцип: эле​менты трансформации становятся элементами устойчивости тогда, когда они объединяются, вместе образуя отличительную особенность организации.
Динамика инерционного движения
Изменения в университетах накапливаются постепенно. «Как мы уже видели, рассматривая развитие за 10-15 лет, создание структурной способности и культурного климата требует вре​мени и происходит постепенно... Изменения не происходят только лишь потому, что комитет или ректор выдвигают новую идею». Скорее, «действия, предпринимаемые центром, требуют участия преподавателей и их одобрения. Изменения в новых и старых единицах на периферии и в центре происходят мед-
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ленно, постепенно и адаптивно. Операционные единицы, от​деления и исследовательские центры остаются площадками, где ведутся исследования и преподавание и оказываются услуги: в конечном счете главным становится то, что они делают и чего они не делают... Изменения в колледжах и университетах проис​ходят тогда, когда они совершаются в "окопах"»16.
«Даже в бизнесе осторожные аналитики, которые рассмат​ривают организационные изменения на протяжении многих лет, отмечают, что успешные фирмы переживают "кумулятив​ное постепенное развитие": они двигаются вперед, совершая быстрые частичные изменения. Фирмы решают "распределять и минимизировать риски, запуская множество различных про​ектов" , а не пытаются проводить масштабные стратегические изменения». Новые способности формируются благодаря «по​ведению работников на всех организационных уровнях»17. Та​кие выводы согласуются с результатами нашего исследования развития университетов. Рассматривая организационные изме​нения с точки зрения постепенного накопления, мы отмечаем их кумулятивные результаты18.
Само устойчивое состояние изменений как результат пере​секающегося взаимодействия постепенно трансформируется. По мере того как происходит последовательная адаптация к изменяющимся запросам и новым возможностям, кумулятив​ные изменения двигают университет вперед. Институт, таким
16
Clark B.R. Creating Entrepreneurial Universities. P. 145. См. также: Les​
lie D. Strategic Governance: The Wrong Question? // The Review of Higher
Education. 1996. Vol. 20 (1). P. 101-122; Leslie D., Fretwell E.K., Jr. Wise Moves
in Hard Times: Creating &Managing Resilient Colleges &Universities. San
Francisco: Jossey-Bass, 1996.
17
Clark B.R. Creating Entrepreneurial Universities. P. 145. Цит. по: Stop-
ford J.M., Baden-Fuller СW.F. Create Corporate Entrepreneurship // Strategic
Management Journal. 1994. Vol. 15 (7). P. 523; Leonard-Barton D. Wellspring
of Knowledge: Building and Sustaining the Sources of Innovation. Boston:
HarvardBusinessSchoolPress, 1995.
18
На тему инкрементализма как организационной теории см.: Lind-
Ыот СЕ. The Science of Muddling Through // Public Administration Review.
1979. Vol. 19 (2). P. 78-88; Lindblom C.E. Still Muddling. Not Yet Through //
Public Administration Review. 1979. Vol. 39. P. 517-526; Premfors R. Knowl​
edge, Power, and Democracy: Lindblom, Critical Theory, and Postmodern​
ism // H. Redner (ed.). An Heretical Heir of the Enlightenment: Politics,
Policy, and Science in the Work of Charles E. Lindblom, Boulder: Westview
Press. 1993. P. 31-50.

образом, приводится в движение по инерции, которое нет нуж​ды останавливать. Формируясь из небольших достижений и основываясь на обучении в результате экспериментирования, такое движение вперед не зависит от гадания на кофейной гуще в поисках одного главного направления инвестирования. Дей​ствительно, оно происходит благодаря накоплению импульсов от маленьких шажочков. Чалмерс, например, определил свое движение вперед как perpetuummobile, наделяя тех, кто в него истинно верит, особым оптимизмом, в свою очередь помогаю​щим двигаться дальше.
Таким образом, наш второй принцип гласит: элементы транс​формации становятся элементами устойчивых изменений тог​да, когда накопление их постепенных достижений позволяет двигаться дальше по инерции. Их взаимодействие приобретает собственную динамику. Университет движется в будущее.
Динамика амбициозной коллегиальной воли
Можно ли сомневаться в том, что некоторые университеты для своего совершенствования прикладывают гораздо больше уси​лий, чем другие, особенно если принять во внимание, что для достижения долгосрочных изменений требуется серьезная ра​бота? Рассмотренные европейские институты, очевидно, решили достичь серьезных улучшений. За пересекающимся взаимодей​ствием и постоянным движением вперед скрывается нечто вроде институциональной воли, которая играет решающую роль.
Сделать необходимые объяснения помогает концепция воли, заимствованная из политэкономии. В рамках схемы, разрабо​танной Чарльзом Линдбломом, демократия, или «полиархия», — правление многих — не только основывается на желании людей, но также навязывает и оформляет это желание. «Полиархия — это одновременно процесс, который формирует акты воли, и процесс, который удовлетворяет их путем реализации соответ​ствующей политики»19. Воля — «желание в действии» в форме решения идти определенным путем развития. Это суждение, которое порождает обязательство. Это социальный акт: воля всегда контекстуальна; то, что решено, реализуется в условиях
19Lindblom C.E. Politics and Markets: The Worlds of Political-Economic Sys​tems. N.Y.: BasicBooks, 1977. P. 136.
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существующих ограничений и возможностей. Институты — университеты в нашем случае — особенно отличаются тем, что в них акты воли и социальные условия взаимодействуют. В та​ких условиях акты воли являются коллективными решениями, приводящими к возникновению коллективных обязательств. В рамках этой удивительной схемы для понимания политиче​ской демократии люди, скорее, создают свои желания, потреб​ности и интересы, чем находят. Решение определяет, каким бу​дет желание; решение создает интерес.
Но как и почему в университетах проявляются определенные волевые стремления, в какой бы стрессовой ситуации они ни на​ходились? Для того чтобы ответить на этот вопрос, мы должны вернуться к разговору о стремлениях и череде решений, ими по​рождаемой. Когда в начале 1980-х годов Уорик наравне с другими британскими университетами столкнулся с резким сокращением государственного финансирования, никто даже не рассматривал возможность отступления или прекращения развития. Институт выбрал новый подход — политику зарабатываемого дохода — изначально по формуле «половину сохранить/половину зарабо​тать», чтобы покрыть сокращение бюджетного финансирования. Поиск дополнительного дохода оказался на удивление успеш​ным. Изначальный акт воли — решение попробовать новый путь развития — затем стал обязательством, которое, в свою очередь, привело к возникновению соответствующих отношений и прак​тик. Они-то и определяли череду разнообразных принимаемых решений, ведущих к большей самостоятельности. С самого нача​ла и на более поздних этапах развития направленная воля помо​гала Уорику трансформироваться.
В начале 1990-х Чалмерс, активно искавший пути для дости​жения большей автономии, решил стать фондовым универси​тетом. Тогда было принято трудное, но крайне важное решение, позволяющее достичь этой цели. За процессами трансформа​ции и сохранения устойчивости здесь также скрывается чере​да социально очерченных актов воли, решений, которые ведут университет в одном направлении, а не в другом.
В каждом из рассмотренных институтов явственно просмат​ривалось желание рискнуть, став весьма проактивной, даже предпринимательской, организацией, несмотря на несогласное и порой враждебное академичное отношение и сомнения в пра​вильности подобного решения. Другие университеты решили,


что игра не стоит свеч или что лучше подождать, когда государ​ство образумится, или что это дело принципа — взяться за руки и разделить тяготы бедности, или что старые способы суще​ствования прошли проверку временем. Инерция в традицион​ных университетах имеет много объяснений, начиная с боязни трудных выборов.
Предпринимательские университеты, наоборот, аккумули​руют малые связанные акты воли, акты желания, которые мед​ленно изменяют их характер. Таким образом, они осторожно передвигаются год за годом, обладая большей способностью предвидеть и адаптироваться к будущему, чем кто-либо из пред​ставителей традиционной пассивной массы или чем это предпо​лагалось в рамках изначального великого университетского за​мысла. Оказавшись в заложниках у неизбежного роста знаний в старых и новых областях, университеты будут становиться все более сложными, расширяясь и углубляя свою операционную экспертизу. Их всем известный «рабочий беспорядок», царящий среди преподавателей и на отделениях, будет намного превос​ходить сознательно контролируемый порядок. Тогда изменение формируется чередой актов воли, порождаемой стремлением совершенствоваться. Проявляется взаимодействие — элементы трансформации и устойчивости одновременно являются ре​зультатами актов воли и институциональными средствами по созданию актов воли.
Новый самостоятельный университет, проявляющийся в раз​ной форме и с разной степенью в рассмотренных мною европей​ских университетах, строится и состоит из кирпичиков воли, отражающей определенное стремление. В начале изменений на​ходится воля, потом — новые акты воли, в конце — стремление создать еще более совершенный университет. Если есть един​ственное правило о том, как добиться постоянного изменения университета, то это оно и есть. Начинайте с воли, волевого ре​шения идти путем трансформаций, и черпайте в нем свои силы. Назовите как угодно, суть состоит в том, чтобы сделать это.
Говоря высокопарно, для намеренной трансформации уни​верситета необходимы два чуда. Первое состоит в том, чтобы преодолеть первоначальный страх возможных неудач и начать действовать. Многие университеты просто не могут решиться выйти на новый путь. Ведь он рискован: священный универси​тет может быть низложен. Второе чудо состоит в поддержании
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круга успешных достижений на протяжении десятилетия или дольше при столкновении с множеством противодействующих тенденций в организациях, особенно в университетах, и среди организованных спонсоров, особенно среди министерств, кото​рые сводят изменения на нет. В сердце каждого чуда находится волевой агент. Мы знаем теперь, что не потребности дня сами по себе заставляют университет изменяться, а скорее, множе​ство специфических ответов на эти требования, в форме новых актов воли, которые рождаются изнутри.
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