II. Стратклайд: устойчивые изменения в университете, в котором учат практическим вещам
Л7"ниверситет Стратклайд в Глазго (Шотландия) в середине «7 1990-х годов определял себя как «место, в котором учат тому, что действительно пригодится в жизни». Он был открыт в 1796 году как небольшое ремесленное училище — простое место для простого народа, в отличие от уже существовав​шего древнего Университета Глазго, в котором профессора и студенты носили мантии. Когда Георг Vотметил, что инжене​ры, обучавшиеся в Стратклайде, создавали материальную ин​фраструктуру его империи в Индии, медленно развивавшийся технический колледж в 1912 году превратился в Королевский колледж. Университетский статус этот расположенный на скло​не холма и окруженный промышленным городом учебный центр получил в 1960-х годах, во времена, когда национальное правительство на зеленых лугах создавало Уорик и шесть дру​гих институтов — так называемых «семь сестер». И наконец, в 1980-х — начале 1990-х годов Стратклайд выбрал путь предпри​нимательской трансформации, описанный в моей предыдущей книге. И все это время — время «полезного обучения» — испол​нял роль институциональной идеи, которая связывала прошлое с настоящим и проецировалась на будущее.
Понятие «полезного обучения» не только верно характеризо​вало то, чем являлся институт, но, пройдя сквозь огонь, воду и медные трубы, оно также стало краткой формулировкой орга​низационной саги. Понятие «мы» прошло трудный путь, пред​ставляя технический колледж и университет в национальной системе, помешанной на Оксфорде и Кембридже. Однако бла​годаря своей целеустремленности и непрерывной борьбе, «мы» преодолели все препятствия на нашем пути и стали на редкость значимым шотландским институтом. Идея «полезного обуче​ния» в 1990-х годах стала идеологической основой для широко-

го спектра предпринимательских видов деятельности. Послед​ние включали расширенную инфраструктуру для проведения дополнительных работ в области исследований и развития, значительные инвестиции в развитие фармацевтических ис​следований и расширение самоокупаемой высшей школы ме​неджмента. «Полезное обучение» также отвечало требованиям британского правительства и промышленности (а с 1998 года и первостепенным потребностям нового шотландского парла​мента и исполнительной власти), которые состояли в том, что университеты должны активно содействовать региональному и национальному экономическому развитию, причем чем бы​стрее, тем лучше. Стратклайд мог отметить, что он этим уже за​нимается в области образовательной и исследовательской дея​тельности, так как располагает подходящей инфраструктурой и обладает соответствующим отношением к делу. В 1999 году, когда к власти пришел новый шотландский парламент, Страт​клайд напомнил всем партиями, что на протяжении многих лет своей работы «он ориентировался, в первую очередь, на содействие созданию процветающей и преуспевающей Шот​ландии». Теперь «новое конституционное окружение придало свежий импульс исторической традиции Стратклайда "учить практическим вещам"». Это «поможет максимизировать по​тенциал университета в экономическом развитии Шотландии в будущем»1.
Но создать к концу XXвека подходящий проактивныйстиль оказалось непросто. Особенно трудно далось усиление управляющего ядра, которое было начато около 1982 года и от​няло большую часть из пяти лет. Однако в итоге посредством бесконечных проб и ошибок была создана важнейшая часть предпринимательскогоСтратклайда — формальная структу​ра, известная как Группа по управлению университетом (ГУУ). Начиная с 1987 года ГУУ представляла собой относительночеткую модель центральной структуры, организованной так, чтобы быстро реагировать на основные университетские проблемы и, что особенно важно, принимать стратегические решения, определяющие жизнеспособность университета в долгосрочной перспективе. Организаторы парижской конфе​ренции 2000 года со стороны ОЭСР имели веские причины
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для того, чтобы пригласить вице-канцлера Уорика рассказать о диверсификации дохода и главу Стратклайда — об усилен​ном направляющем ядре.
Сэр Джон Арбетнотт, вице-канцлер университета, также из​вестный как директор, с первых же слов приступил к рассказу об ГУУ Его доклад требует внимательного чтения, так как понима​ние организационных изменений в университетах действитель​но основывается на знании деталей, особенно если учитывать неизменно заостренное внимание в университете к вопросу о том, кто управляет2: «"Усиленное направляющее ядро" пред​ставлено главным образом, работой Группы по управлению уни​верситетом, через которую могут быть быстро проведены все основные решения. Как и у большинства крупных британских университетов, в Стратклайде есть ученый совет, отвечающий за все академические вопросы, и орган исполнительной власти, или управляющий совет, осуществляющий управление универ​ситетскими ресурсами. Группа по управлению университетом, созданная в 1987 году, является ключевой управленческой ор​ганизацией, которая определяет основную политику и коорди​нирует операционный менеджмент университета от имени рек​тората и сената». Состав Группы по управлению университетом прост: «возглавляется вице-канцлером и состоит из десяти чле​нов: собственно вице-канцлер, затем первый проректор, второй проректор, заместитель вице-канцлера, университетский се​кретарь и пять факультетских деканов [курсив мой. — Б. К.].Другие важные члены университета, включая представителей общественного совета и студенческой ассоциации, также при​сутствуют на встречах группы, которая собирается раз в две недели и работает по плотной, полностью подготовленной соб​ственным секретариатом повестке. Решения, принимаемые ГУУ, доводятся до всех членов ученого и управляющего совета».
Затем сэр Джон рассказал, что было предпринято ГУУ для интеграции университета, который до этого был крайне децен​трализованным: она утвердила приоритет общих интересов над частными и позволила тем, кто реализует политику, участво​вать в их формировании. «Важнымаспектомфункционирова-
2Arbuthnott J.P., Sir.Towards a Strengthened Steering Core: University Man​agement and Governance for the 21st Century. OECD-IMHEGeneralCon​ference.September11-13, 2000. Paris, 2000.
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нияСтратклайда является система деволюционного управле​ния финансами, посредством которой ресурсы распределяются по всем факультетам, центральной администрации и библиоте​ке... С этого момента линейные руководители в этих структурах, то есть декан каждого факультета, университетский секретарь и т.д., несут полную ответственность за распределение внутри своих управленческих областей. Все держатели бюджета явля​ются членами ГУУ, так чтобы соглашение по важнейшим поли​тическим решениям могло быть достигнуто непосредственно теми, кто отвечает за их внедрение. Поэтому ГУУ сталкивается с проблемой определения общей институциональной стратегии и политики, а также проблемой согласования общих институцио​нальных интересов с интересами каждой из ключевых струк​тур, представленных в группе. При том, что каждый держатель бюджета может защищать свою область, они обязаны работать в направлении развития корпоративного взгляда университета как целого...[курсив мой. — Б. К.]».
Этот институционализированный ключевой элемент универ​ситетского механизма, отличающийся высокой степенью про​зрачности, весьма хорошо работал на всем протяжении 1990-х: «Все в университете согласны с тем, что этот modusoperandiв управлении университетом прекрасно работал в Стратклайдена протяжении многих лет. Частота встреч и подготовка высо​кокачественной документации с анализом опций позволяет бы​стро принимать ключевые стратегические решения и основные решения касательно мобилизации ресурсов в открытой и про​зрачной манере. Отчеты о дискуссиях и решениях ГУУ распро​страняются по всему университету».
Особенно важно то, что механизм, внедренный в универси​тетскую предпринимательскую эволюцию, имеет и коллегиаль​ные, и характерные для бизнеса черты: «Стратклайдская ГУУ включает как избираемых, так и назначаемых руководителей. Деканы факультетов, так же как первый и второй проректоры, избираются академическим сообществом. Они работают сов​местно с назначаемыми представителями исполнительной вла​сти (такими как вице-канцлер и университетский секретарь), а также с ведущими членами управляющего совета и избираемым студенческим представителем».
Университетская структура управления должна быть ком​промиссной, особенно в центральных частях: «Состав и дея-
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тельность ГУУ является, по сути, действующим компромиссом между традиционным коллегиальным университетским управ​лением и характерной для бизнеса моделью исполнительного руководства. При традиционном способе университетского управления, который использовался в Стратклайде до 1987 года, существовало множество различных комитетов, а принятие каждого решения сопровождалось бесконечными консульта​циями, которые должны были вестись до достижения консенсу​са. Кроме того, в этом случае отсутствовало ясное определение направления развития университета в целом. Однако это вовсе не означает, что необходима чистая бизнес-модель иерархиче​ского исполнительского менеджмента. Не факт, что она вообще сможет прижиться в университете, где существует императив сохранения академической автономии и свободы и где в роли движущей силы развития и новых идей должно выступать ака​демическое сообщество...
Такой компромисс помог университету адаптироваться в условиях финансовых ограничений. Благодаря ему Стратклайд научился не только отвечать на внешние требования, но и про​являть проактивность при развитии. Группа по управлению университетом осуществляет и направляет развитие уни​верситета, но избегает иерархического руководства [курсив мой. — Б. К.]».
Центральный элемент университетского усиленного направ​ляющего ядра никуда не исчез и в 2000 году, несмотря на то что университет вырос до значительных размеров. Теперь в нем 3500 сотрудников работали с 26 000 студентов, проходившими обуче​ние по основным программам, и 36 000 — по дополнительным. Механизм ГУУ прекрасно работает и минимизирует разногла​сия между преподавателями и администрацией, характерные для университетов во всем мире. Избираемые представители преподавателей находятся в центре происходящего. Благодаря ГУУ растет число людей, заботящихся в целом об университете и ответственных за его развитие, подобно тому как интересы всего государства берут верх над интересами отдельных регио​нов, ГУУ развивает общеуниверситетскую идентичность «един​ства в многообразии», потому что это способствует созданию и укреплению общих интересов. Неудивительно, что в 2000 году, как и в первой половине 1990-х, университет по-прежнему гор​дился своей уникальной управленческой группой. Она стала

механизмом, который делал изменения возможными и одно​временно реализовывал их.
Однако стратклайдская центральная управленческая группа за все годы своего существования (почти 15 лет) так и не смог​ла окончательно разрешить застарелую университетскую про​блему трений между централизованным управлением и дево-люцией. На конференции Арбетнотт отметил, что стремление развивать университет в целом несколько ограничивалось тем простым фактом, что «избираемые члены ГУУ по истечении своих полномочий должны были вернуться к своей академиче​ской деятельности». Работая в центре, они должны постоянно помнить о том, что через какое-то время снова вернутся в ряды коллег. Таким образом, ограничения выборности очевидны. По мнению вице-канцлера, имеющаяся в университете структура деволюции управления приводила к тому, «что ресурсы, доступ​ные ГУУ для общего стратегического развития, были ограниче​ны». Центральная управленческая группа оказалась в затрудни​тельном положении: государственная доля в университетском доходе (в которой можно было бы отыскать некоторые дискре​ционные средства) постепенно уменьшалась, а пять внутренних факультетов и их многочисленные отделения постоянно тре​бовали, чтобы заработанные ими деньги полностью им и при​надлежали. Любое оттягивание ресурсов в центр было крайне затруднительно. Сильные богатые факультеты и отделения не склонны субсидировать более слабые, мало зарабатывающие подразделения и общеуниверситетские инициативы.
Присутствие избираемых деканов и других преподавателей в центральном управленческом органе, скорее всего, сохранится, поскольку, как я отмечал в своей предыдущей книге, «привлече​ние к управлению преподавателей стало важным шагом, позво​лившим избежать того, что преподаватели называли жестким управленческим подходом, требующим беспрекословного ис​полнения спускаемых сверху решений»3. В то же время сосредо​точение полномочий в руках деканов и их факультетов, которое способствует развитию инициативы в многочисленных «бизне-сах» сложного университета, постепенно ослабляет центр. Так, дажеоченьуспешнойстратклайдскойГУУможетпонадобить-
3Clark B.R. Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transformation. Oxford: Pergamon/ElsevierScience, 1998. P. 137.

ся «восстановление» баланса. С приходом в 2000 году нового вице-канцлера (Эндрю Хэмнет) в стратегическом плане разви​тия университета на 2001-2005 годы на первом месте в списке институциональных слабых мест неожиданно оказалось «огра​ниченное централизованное управление». Кроме того, в пла​не отмечалось, что «деволюционная факультетская структура функционирует хорошо и приносит реальную пользу, но быва​ют моменты, когда требуется более сильное централизованное управление»4. Какое же в связи с этим было принято решение? Добавить к надежно закрепившейся ГУУ новую Группу страте​гического управления, которая фокусировалась бы непосред​ственно на оценке конкурирующих приоритетов. Новая группа «создана, чтобы помочь ГУУ, ученому и управляющему советам определять стратегические приоритеты. Группа будет созывать​ся вице-канцлером и включать первого и второго проректоров и университетского секретаря», то есть всего четыре человека, без деканов факультетов. Балансировка продолжается: теперь еще более централизованный исполнительный элемент инфра​структуры влияет на саму ГУУ
Как вскоре наглядно продемонстрируют два примера, пред​принимательские действия расшатывают старые компромис​сы, на протяжении длительного времени вырабатывавшиеся во властной структуре между верхом, серединой и низом, и в особенности между центром (представляемым ректором или вице-канцлером) и операционными подразделениями (пред​ставляемыми деканами, главами отделений и директорами исследовательских центров). В процессе трансформации воз​никают новые академические структуры и административные службы, а следовательно, должны быть найдены новые адап​тивные сдержки и противовесы. В этом процессе совершен​ство недостижимо — стремясь к идеальному состоянию, очень легко промахнуться. И там, где есть много действующих лиц, идеальная структура управления во многом определяется их положением. Колебания вперед-назад происходят не только в результате преследования собственных интересов, но и вслед​ствие ответственного стремления работать эффективно. Зада​ча глав отделений в конце концов заключается в максимизации эффективности их собственных подразделений. Следовательно,
4UniversityofStrathdydeStrategicPlan, 2001-2005. 2001. P. 6, 9,19.

проблема баланса на вертикали власти никогда не может быть полностью решена. Над ней просто работают, хорошо или пло​хо, от одного десятилетия к другому. Стратклайд в 2000 году все еще был в плюсе, в отличие от более инертных традиционных университетов, почти совсем не способных изменяться. Он хо​тел и был способен искать новые пути совмещения сильного централизованного руководства и инициативы снизу.
Каким образом трансформирующиеся элементы, составляю​щие основу устойчивости, соединились друг с другом во вто​рой половине 1990-х годов? Мы увидим, что направленность на практическое обучение и усиленное направляющее ядро тесным образом взаимодействовали с изменениями в основных депар​таментах на университетской периферии развития. Привержен​ность полезному обучению, ориентированному на практику (и соответственно проведению «общественно значимых иссле​дований»), в значительной степени подвигла департаменты на действия, переходящие традиционные университетские гра​ницы. В ответ на это новые периферийные виды деятельности с достаточной легкостью стали приобретать статус основных. Таким образом, границы центра и периферии оказались размы​тыми.
Три начинания, стартовавшие в первые годы нового тысяче​летия, ярко продемонстрировали сочетание центра и перифе​рии, столь необходимое университетам, поскольку оно способ​ствует уменьшению конфликта между новыми тенденциями и старыми отделениями.
ИНФРАСТРУКТУРА
ДЛЯ ФАРМАЦЕВТИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙ К середине 1990-х годов Стратклайд развил более 20 междис​циплинарных исследовательских институтов — ориентирован​ных вовне структур, которые учитывали «рыночную компонен​ту» при планировании своей исследовательской деятельности. Мы можем рассматривать эти институты как попытку вырабо​тать требования к устойчивому состоянию подобных ориенти​рованных на рынок групп. Особенно успешным в этом отноше​нии оказался Стратклайдский институт фармацевтики (СИФ), с 1988 года работавший на базе факультета естественных наук. Сотрудничая с поставщиками из развивающихся стран, инсти-
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тут успешно разрабатывал востребованные фармацевтические продукты на основе натурального растительного сырья, аккуму​лированного в «библиотеке растений», и производил химически синтезированные соединения. При этом он тесно взаимодей​ствовал с университетским отделом научно-исследовательских и консультационных услуг, профессиональной административ​ной службой, которая знала все о том, как заключать «торговые соглашения» с фармацевтическими и биотехническими фирма​ми, скажем, в Японии или США. Это «долгосрочное направле​ние развития исследований высоко ценилось руководящими фигурами в университете».
К 1998 году университет был готов заявить, что «эксперимен​тальные фармацевтические разработки, представляющие более эффективные способы производства лекарств для лечения раз​личных заболеваний, составляют в Стратклайде важное направ​ление коммерческой деятельности». Существенным дополнени​ем к СИФ стал более крупный Институт биомедицинских наук, открытый в давно планировавшемся новом здании, в котором разместились три отделения точных и естественных наук и око​ло «200 активных и высококвалифицированных исследователей, что для британских университетов было редкостью. Строи​тельство здания стоимостью в 14 миллионов фунтов стерлин​гов было осуществлено без привлечения средств прямого государ​ственного финансирования [курсив мой.— Б. К.].Университет "вложил средства от продажи некоторых успешных фармацев​тических патентов, главным образом на атракуриум5, распродал существующую собственность и сделал коммерческие займы"». Кроме того, «благодаря свой высокой репутации и профессио​нальной экспертизе университет смог получить значительные суммы со стороны партнеров в фармацевтической промышлен​ности и благотворительных фондов». Один из дружественных фондов поддержал эту инициативу уже в 1992 году, «позволив ГУУ начать действовать»6.
«Успешные открытия с коммерческим потенциалом», став​шие результатом этого второго крупного вложения, будут «представлены фармацевтической промышленности» при по-
5
Атракуриум — Atracuriumbesilate— лекарственный препарат. —
Примеч. пер.
6
Clark B.R. Op. cit. P. 74.

мощи отработанных правил первого института, уже имевшего опыт в таких сложных рисковых делах. Определение «фарма​цевтических исследований» к 2000 году было расширено до «здравоохранения, изобретения фармацевтических препара​тов и создания лекарств — видов деятельности, которые всег​да были в числе первых, приносящих университету успех»7. Сосредоточившись на прикладных исследованиях, актуаль​ных в начале XXIвека, Стратклайд даже намеренно старался афишировать свою «коммерциализиацию». И уж во всяком случае, он не разделял расхожее среди представителей акаде​мической среды мнение о том, что коммерция может принести университетам одни проблемы. Его отчеты за 1997 и 1999 годы были главным образом посвящены двум темам: «коммерциа​лизации» и «исследованиям, которые воплощают желаемое в действительное».
ОСНОВАННЫЕ УНИВЕРСИТЕТОМ КОМПАНИИ Второй важный шаг заключался в создании устойчивой инфра​структуры, ориентированной на изменения. В поиске надежных путей передачи технологий от университета к промышленности был создан ряд компаний, «которые основывались на резуль​татах исследовательской деятельности в Стратклайде» и пред​ставляли интересы различных отделений. В качестве примеров можно привести DiagnosticMonitoringSystemsLtd (DMS), «соз​данную для коммерциализации исследовательских результатов Центра инженерии электроэнергии», MicrolaseOpticalSystemsLtd, основанную на работе отделений теоретической и приклад​ной физики, IntegratedEnvironmentalSolutionsLtd, функциони​рующую на базе отделения архитектуры и строительства. Кроме того, существовали новые компании, созданные на основе фар​мацевтических исследований. Имея свои собственные компа​нии, департаменты должны были ориентироваться на развитие и воспринимать внешние проблемы как с дисциплинарных, так и с трансдисциплинарных позиций. DMS, например, занималась развитием «мониторингового оборудования для электрических подстанций, помогающего предотвратить случайные отключе​ния сетей высокого напряжения, которые обходятся электриче-
7University of Strathclyde Annual Review.1998. P. 7, 4.
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ской промышленности в миллионы фунтов стерлингов в год»8, на экспорт в Европу, Северную и Южную Америку и на Восток.
Такие компании, естественно, располагались на периферии развития. Не будучи отделениями оплота, они, тем не менее, были с ними тесно связаны. Эти компании были пробными шагами и создавались с целью разведки новых возможностей каждого из отделений. Их с легкостью можно было закрыть или просто забросить. Одни из них могли оказаться малоприбыль​ными или вовсе нерентабельными, но другие могли принести существенную пользу университету, промышленности и обще​ству.
С начала 1990-х годов университет предпринимал неодно​кратные попытки отыскать способы преодоления разрыва меж​ду промышленностью и университетами — разрыва в техноло​гиях, в развитии, в передаче знаний между теми, кто создает их в университетах, и теми, кто мог бы их подхватить и практи​чески использовать в бизнесе, управлении и профессиональной жизни. У Стратклайда была высокая цель — максимальная по​лезность университетских знаний для «создания благополуч​ного общества». Последний эксперимент, проведенный в конце десятилетия, был необычайно прост. Стратклайд не дожидался, когда представители производственного сектора обратятся к нему за новыми идеями; он не стремился сблизить университет и производство, создав специальную буферную организацию. Наоборот, Стратклайд пошел вперед и постепенно заполнил разрыв созданными компаниями, благодаря которым те, кто производит знание, могли бы сопроводить его по линии раз​вития вплоть до коммерческого использования. Университет в таком случае может поддерживать контроль над всем простран​ством, отделяющим его от производства, и если наметится при​быль, университет получит ее полностью.
«Преодоление технологического разрыва» было заботой университетского отдела исследовательских и консультацион​ных услуг. И если на момент основания в 1984 году в его шта​те числился всего один новый профессиональный сотрудник, то к середине 1990-х годов в высшей степени компетентный персонал этого отдела составлял 12, а в 2000 году — более 20 сотрудников. Они вели систематическую работу, связанную с
8UniversityofStrathclydeAnnualReview. 2000. P. 4.

патентами, промышленными контрактами, исследовательским маркетингом и формированием новых институтов и компаний, включая инкубатор и связи с близлежащим научным парком. Этот офис, с самого начала эффективно управляемый Хью Том-соном, был не похож на отдел контрактов и грантов, который рутинно пропускал через себя поток бумаг. Проявляя высокуюпроактивность с самого начала и вплоть до 2000 года, он являл​ся ярким примером когорты непреподающих профессионалов, активно взаимодействующих с группами преподавателей с тем, чтобы совместными усилиями систематически производить но​вые вещи. Ценность и важность этого отдела для Стратклайданатолкнули меня на мысль о таких понятиях, как «бюрократия перемен» и даже «устойчивое состояние перемен», которые бу​дут подробно изложены в шестой главе.
ПОВЫШЕНИЕ
ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ КВАЛИФИКАЦИИ
Третий шаг по формированию университетской предпринима​тельской инфраструктуры, который особенно четко проявил​ся в конце 1990-х годов, состоял в увеличении числа программ повышения профессиональной квалификации и непрерывно​го обучения. Импульс в этом направлении как в отделениях оплота, так и в новых окружающих его структурах задавался сочетанием трех факторов: 1) идентичностью университета как места, в котором учат практическим вещам, 2) ростом требо​ваний, предъявляемых к содержанию образования со стороны индивидов, фирм и правительства, 3) желательностью новых доходов. В 1999 году расширение числа подобных курсов и обучающихся на них студентов стало стратегическим приори​тетом: «Правительство занимается продвижением концепции общества обучения, согласно которой люди должны учиться на протяжении всей жизни. Стратклайд — университет непрерыв​ного обучения: у нас есть множество разнообразных курсов, на​чиная от подготовки учителей начальной школы и заканчивая специальным Институтом для тех, кому за пятьдесят. Список магистерских, докторских и программ профессиональной пере​подготовки уникален для Шотландии, поскольку наш Центр не​прерывного обучения предлагает все большее число вариантов продолжения индивидуального образования... Только за по-
57

следние два года доход Стратклайда от программ повышения квалификации вырос более чем на 15%, поскольку сами гражда​не и работодатели все больше стремятся к приобретению новых навыков в ходе развития профессиональной карьеры»9.
Среди зарегистрированных в 1999 году студентов число про​должающих обучение превысило 36 000 человек по сравнению с набором на бакалаврские программы, составившим 14 500 че​ловек, и общим числом магистрантов и докторантов — около 11 000 человек. Студенты, продолжающие обучение, в основном концентрировались на факультетах педагогики (более 16 000), а также точных и естественных наук (более 10 000).
Наравне с тремя описанными шагами по созданию перифе​рийной инфраструктуры во второй половине 1990-х предпри​нимались и другие значительные усилия общеуниверситетского значения. Одним из них было развитие межуниверситетского партнерства, другим — работа с выпускниками.
ПОИСК ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫХ ПАРТНЕРОВ
Начиная с 1998 года университет осознал преимущества парт​нерских отношений, особенно с другими университетами. Необходимо было такое сотрудничество, которое сделало бы партнеров более конкурентоспособными как вместе, так и по отдельности. Новая особенно важная попытка состояла в по​иске связей между Стратклайдом и Университетом Глазго. В прошлом два университета, расположенные в одном городе, едва ли можно было назвать друзьями. Когда Стратклайд был маленьким частным ремесленным училищем, его основатель даже упомянул в своем завещании, что на работу в его училище никогда не может быть принят кто-либо, связанный с Универси​тетом Глазго. Его гордое, хоть и крошечное, учебное заведение должно было избежать академического формализма древнего университета. Такого рода личные пожелания естественным путем утратили свое значение по прошествии времени. Но чем более крупным и сложным становился Стратклайд, особенно во второй половине XXвека, тем лучше он мог конкурировать со вторым старейшим университетом Шотландии, почтенным учебным заведением, которое к 2000 году отпраздновало уже
9University of Strathdyde Annual Review.2000. P. 4.58

свой 550-летний юбилей, по размеру финансирования и по до​стижениям в отдельных областях знания. В Университете Глаз​го «на всех факультетах, вместе взятых, обучалось около 19 000 студентов, включая факультеты теологии, медицины и ветери​нарии». Необходимо было разработать возможное будущее пар​тнерство между двумя «непохожими университетами, с долгой историей антагонизма10».
В 1998 году было заключено формальное соглашение о пар​тнерстве, известное как «Синергия». И всего за два-три года этот альянс, развиваемый с обеих сторон, привел к возникнове​нию совместных исследовательских центров, специализирую​щихся на изучении биофотонов в Шотландии, а также четырех совместных программ последипломного образования в таких разных областях, как юриспруденция и творческое письмо. Кроме того, произошла некоторая унификация департаментов, таких как, например, морской архитектуры и морских техноло​гий, был создан совместный институт «электронных систем», с тем чтобы «использовать все возможности, предоставляемые информационной революцией, от электронной коммерции до развития электронных систем», и, что особенно важно, вы​росли доходы, «которых эти два университета никогда бы не получили, действуя в одиночку». Источниками этих средств были новые совместные исследовательские гранты, а также различные государственные структуры, занимающиеся «уни​верситетскими проблемами» и вопросами «предприниматель​ского» развития. Питер Уэст, секретарь Стратклайда, в своей речи, обращенной к европейским деканам в 2001 году, подыто​жил: «"Синергия" не нанесла ни малейшего ущерба институ​циональной автономии, но дала нам особенное конкурентное преимущество»11.
Помимо главного синергетического альянса с сильным Уни​верситетом Глазго Стратклайд продолжил развивать партнер​ские отношения с другими университетами. Так, например, он организовал сотрудничество в таких областях, как промышлен​ная математика и журналистика, с Глазго Каледониан, бывшим местным политехническим институтом, который среди прочих
10
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West P. Paper presented to the Deans' European Academic Network. An​
nualConference. October8-10, 2001. P. 4.
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получил университетский статус в начале 1990-х годов. Кроме этого, были установлены партнерские отношения с шотланд​ским Университетом Хериот-Ватта, основанным в 1960-х годах неподалеку от Эдинбурга и уже давно нахваливаемым страт-клайдцами, в «биологии и физиологии — двух областях, в раз​витии которых университеты дополняют друг друга», а также с Университетом Дортмунда в Германии12. Автономия и идентич​ность каждого из институтов, вступающих в эти альянсы, была сохранена.
Эти межуниверситетские альянсы заметно отличались от тотального слияния, проведенного Стратклайдом в начале 1990-х годов, когда он поглотил самый крупный педагогический институт Великобритании — Джорданхилл, сделав его своим пятым факультетом на базе еще одного крупного кампуса. Хоть слияние и осуществлялось по обоюдному согласию, оно превра​тилось в одну бесконечную проблему, за решение которой мно​гие университеты в Великобритании и за ее пределами просто даже не взялись бы. Финансируемая государством, подготовка учителей — отдельный больной для Великобритании вопрос, по-прежнему характеризовалась жесткими ограничениями и бюрократическим управлением. Джорданхилл финансировал​ся отделом образования министерства по делам Шотландии, ответственным за начальное и среднее образование, который стремился всячески его контролировать, особенно при опреде​лении цифр приема на основные образовательные программы в области педагогики (в Джорданхилле также были представлены среднее специальное образование, социальная работа и про​граммы повышения квалификации для учителей).
На протяжении длительного времени, концентрируясь на профессиональной подготовке и уделяя мало внимания ис​следованиям (да еще и в такой «расплывчатой» области, как педагогика), весь новый факультет вскоре столкнулся с проб​лемами низкой оценки качества своей исследовательской дея​тельности. По результатам государственной Оценки качества научных исследований 1996 года (ОКНИ), он получил всего лишь «три с минусом» — «крупное разочарование», которое «еще больше ослабило финансовое положение факультета пе​дагогики». В конце 1990-х годов было проведено внутреннее
12WestP. Op. cit. P. 4. 60


самонаблюдение, с тем чтобы определить «новую исследова​тельскую стратегию факультета, направленную в том числе и на усиление межфакультетских связей» — стратегию, которая позволила бы прочнее присоединить его к другим четырем фа​культетам13.
На включение Джорданхилла в структуру исследовательско​го университета британского образца, по оценкам, должен был уйти добрый десяток лет трудной работы. В 2000 году он по-прежнему оставался сложной проблемой: факультет педагоги​ки, имея очень ограниченный персонал, получил «четверку» в ходе ОКНИ 2001 года, проводимой финансирующими советами по настоянию британского правительства. В процессе этого мо​ниторинга крупным, даже очень крупным, департаментам при​сваиваются простые номера (2, 3, 4, 5), с помощью которых и определяется будущее бюджетное финансирование их исследо​вательской деятельности. В такой очевидно абсурдной системе: с «двойками» и «тройками», а затем вдруг «четверками» и даже еще более худшими оценками, выступающими как наказание, повсюду в образовательной системе, намеренно или нет, предви-денно или нет, формируются порочные круги «низкое качество исследований — низкое финансирование — еще более низкое качество исследований». Особенно это относится к таким важ​нейшим видам деятельности, как подготовка учителей, которую просто нельзя прекратить. Другие университеты могут, скажем, закрыть отделения социологии или классической филологии, если, например, в этих областях хватает квалифицированного персонала или они вышли из моды. Или даже, во что трудно по​верить, закрыть департамент физики14. Но Стратклайд был вы​нужден вести постоянную планомерную подготовку школьных учителей, в то время как преподаватели факультета педагогики боролись за повышение своей исследовательской репутации. Таковы местные эффекты прокрустова ложа государственной политики, которую операционализируют с помощью простых количественных индикаторов.
Альянсам — «да», слияниям — «нет». Стратклайд испытал на себе, что это такое. В университетских слияниях, даже более чем в бизнесе или госструктурах, проблемы несовместимости
13
University of Strathclyde Strategic Plan, 1997-2001. 1997. P. 13.
14
Ibid.
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культур и противоречивых приоритетов крайне трудны, если не губительны, для всех. В стратклайдскомслучае цель развития исследовательской деятельности на факультете педагогики про​тиворечит цели практической профессиональной подготовки. Кто будет платить персоналу за качественную работу по обоим направлениям? Явно не правительство, которое постоянно на​стаивает на «повышении эффективности», что означает больше работы за меньшие деньги.
РАБОТА С ВЫПУСКНИКАМИ
Вторым очень важным направлением общеуниверситетской работы в конце 1990-х годов было формирование сообщества выпускников, о котором задумались после того, как один из бывших студентов Стратклайда сделал университету роскош​ный подарок в виде 5 миллионов фунтов стерлингов «на соз​дание центра предпринимательства мирового класса». Этот новый Центр Хантера был призван сделать образование в об​ласти предпринимательства доступным для всех студентов, на​чиная с бакалавриата, и выпускников университета. Развивая три направления деятельности — образовательную, исследова​тельскую и практическую, центр должен был выступить в роли дополнительного катализатора для появления успешных начи​нающих компаний.
Это был удивительный образец того, как стратклайдские вы​пускники могли распорядиться своими деньгами, проникнув​шись идеей необходимости помощи молодежи посредством поддержки своего университета. Стратклайд только что за​вершил довольно скромную «Кампанию 2000», стартовавшую в начале 1990-х годов, и наметил более высокие цели по сбору пожертвований, намереваясь сделать выпускников основными благотворителями. Был назначен новый директор по разви​тию, положительно зарекомендовавший себя на аналогичной работе в оксфордском Колледже Святой Хильды. Директор и его команда немедленно принялись за дело — стали проводить встречи с выпускниками и объяснять им, что университет остро нуждается в их поддержке. Господин Хантер пожертво​вал еще 200 000 фунтов стерлингов на летнюю академию. По меньшей мере, еще пять других выпускников или друзей уни​верситета вложили от 100 000 до 250 000 фунтов стерлингов, и
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общий объем пожертвований со стороны выпускников значи​тельно увеличился15. Благотворители, которые пожертвовали крупные суммы, поименно перечислялись в ежегодных отче​тах. И если в 1997 году этот список насчитывал 125 фамилий, то два года спустя их число достигло уже 700.
В преддверии нового тысячелетия Стратклайд, как и другие британские университеты, быстро учился тому, что простых бывших студентов можно превратить в сообщество выпускни​ков, чей совместный ежегодный вклад — это важный источник гибкости университетских ресурсов. Какой бы ни была его отно​сительная величина, на этот источник можно положиться, даже когда ненадежным становится бюджетное финансирование.
Все вышеупомянутые программы, реализованные между 1996 и 2000 годами, тесно переплетаются с диверсификацией дохода. За два десятилетия Стратклайд уменьшил свою зависи​мость от государственного бюджетного финансирования с 80% в 1975 году до 45% в 1995 году. Финансирование со стороны го​сударственных научных советов в 1995 году было всего 4% от общего дохода — ничтожная сумма по сравнению с доходом, по​ступавшим по третьему, негосударственному каналу, который составлял более половины всего бюджета университета. В кон​це 1990-х это соотношение сохранялось на том же уровне: бюд​жетное финансирование составляло примерно 45%, а поступле​ния по третьему каналу — чуть больше половины. Общий доход также оставался относительно постоянным: с 1995 года (при​мерно 140 миллионов фунтов стерлингов) по 1999 год он вырос всего на 3 миллиона фунтов стерлингов (143 миллиона фунтов стерлингов), миновав трудный в отношении дохода период с 1996 по 1998 год. В университетском Стратегическом плане 2001-2005 указывалось, что «ограничения в ресурсах» должны быть преодолены: «Ввиду дальнейшего снижения государствен​ного финансирования университет обязан задействовать новые возможности для создания дохода, если он хочет быть более
15«В период между 1994 и 2002 годами число департаментов физики в Великобритании сократилось на треть — с 79 до 53». Это сокращение привело к возникновению «пустынь» на территории страны без единого физического департамента, что помимо прочих негативных эффектов еще более усугубило проблему недостатка школьных учителей физики. (См.: TimesHigher. 2002.September6. P. 6-7.) Такой шаг назад стал ре​зультатом крайне дисфункциональных отношений между государством и университетами, типичным примером которых является ОИП.
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успешным... Университет просто вынужден увеличивать доходы со стороны негосударственных источников». В прошлом такие источники, как «повышение профессиональной квалификации, международные программы и банковские вклады» могли быть «полезными дополнениями к основному доходу, получаемому в результате осуществления платной основной образовательной деятельности и исследовательской деятельности по грантам». Однако через 10 лет «они, видимо, должны будут стать основ​ными элементами»16.
Доход от реализации услуг в области повышения профессио​нальной квалификации (ППК) в Стратклайде как крупнейшем в Шотландии поставщике соответствующих курсов составлял более четверти всего дохода от ППК в шотландских институтах высшего образования. Теперь была поставлена цель увеличитьего на 25%. Что касается международных программ, характери​зующихся «устойчивым притоком в университет иностранных студентов как на программы бакалавриата, так и в магистрату​ру, и докторантуру», а также специальными программами, на​дежно обосновавшимися за границей, то здесь доход должен был подняться на 5% в год. То же касается и пожертвований вы​пускников: вслед за подарком Тома Ханта, который стал «вели​чайшим вкладом [подарком], когда-либо сделанным шотланд​скому университету», новая кампания будет основываться на «налаживании прочных связей с выпускниками». Аналогичные изменения должны были произойти в доходе по исследователь​ским грантам: университет чувствовал, что должен развивать свою исследовательскую культуру, чтобы «увеличить доход по исследовательским грантам и контрактам с 22 миллионов фун​тов стерлингов до 30 миллионов фунтов стерлингов и более к 2004-2005 годам», наращивая его на 10% в год17.
Проблема Стратклайда в начале XXIвека заключалась в не​обходимости общего увеличения доходов за счет привлечения средств из различных источников, помимо государственно​го бюджетного финансирования. Источники дохода, которые ранее были «полезными дополнениями», теперь становились «основными элементами» финансового основания университе​та. И многое зависело от университетской способности генери-
16
UniversityofStrathclydeAnnualReview. 1999. P. 18-20.
17
University of Strathclyde Strategic Plan, 2001-2005. 2001. P. 16-18,11.
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ровать средства из дополнительных источников до такого уров​ня, когда общий доход увеличивался бы устойчиво.
Однако государственное финансирование по-прежнему играло важную роль. Это финансирование поступало со сторо​ны сильной структуры — Шотландского финансового совета по высшему образованию, который «оказывает фундаментальное влияние на облик высшего образования в Шотландии». Шот​ландские университеты, как отмечал Дэвид Ньювол, стратклайд-ский директор по планированию, конечно, обладают большими полномочиями, чем их конкуренты в континентальной Европе. Но, за некоторыми исключениями, они остро зависят от госу​дарственного финансирования. «На практике их автономия ограничена теми условиями, которые могут быть наложены на их грант финансовым советом»18. Стратклайд, таким образом, наполовину зависел от государства и являлся объектом госу​дарственного управления, хотя новый директор Финансового совета и подчеркнул в 2002 году, что необходимо осуществлять лишь «ненавязчивую помощь» и больше «доверять» способно​сти университетов контролировать себя. «Повышение качества» должно было заменить собой «традиционный надзирательский подход к "обеспечению качества"».19
Именно из такого состояния зависимости и поднадзорно-сти университет и пытался вырваться, стараясь развивать под​контрольные ему самому «основные элементы». Расширение предпринимательской деятельности должно было помочь со​вершить этот переход. Управляемый государством или самоу​правляемый? На самом деле, что-то от того и что-то от другого, но амбиции и желания самого университета были на стороне последнего.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В Стратклайде, как и в Уорике, трансформационные элементы явно приобрели устойчивый характер. Тесное взаимодействие усиленного  направляющего  ядра,  расширенной  периферии,
18
NewallD. ScottishHigherEducationPolicyandFunding // T.G.K. Bryce,
W.M. Humes (eds). Scottish Education 2ndedn. Edinburgh: Edinburgh Uni​
versity Press, 2003. P. 141-151.
19
Times Higher. Scottish Watchdog Puts Its Faith in Trust. 2002. August9.
P. 2.
более предпринимательских отделений оплота, сильнейшей всеобъемлющей системы устойчивых институциональных представлений и диверсифицированных доходов сделали изме​нения неотъемлемой частью университетской жизни. И поня​тие устойчивого состояния изменений более не кажется абсурд​ным. Адаптированная инфраструктура может стать основой для дальнейшего развития проактивности.
Стратклайдская история учит нас тому, что предприниматель​ский университет необходимо понимать как компромисс между горизонтальным коллегиальным управлением, характерным для традиционного университета, и иерархическим управлени​ем, характерным для менеджерской модели, в которой акцент делается на личном авторитете ключевых фигур, вроде ректора, вице-канцлера или президента на верхнем уровне, декана и гла​вы отделения на среднем и нижнем уровнях соответственно. Бо​лее близкая к бизнесу модель управления также отличается про​фессионализацией администрации. В Стратклайде под началом ведущего администратора (секретаря университета) работают как минимум шесть высококвалифицированных управленцев. Профессиональный персонал отдела научно-исследовательских и консультационных услуг стал коллективным примером адми​нистраторов, продвигающих изменения в своей повседневной деятельности.
Но стать «предпринимательским», конечно, не означает пол​ностью перенять менеджерский подход. Устойчивое предприни​мательство в университетах реализуется с помощью коллегиаль​ных форм управления, играющих в британских университетах не последнюю роль. Здесь представители академической среды традиционно управляли своими институтами посредством уче​ного совета и уделяли значительное время администрирова​нию, основанному на работе комитетов, а самих управленцовизбирали, а не назначали. В американской терминологии новый компромисс становится формой «совместного управления». Тот факт, что люди, непосредственно претворяющие в жизнь по​литические решения, участвуют в их формировании, является преимуществом коллегиального предпринимательства, особен​но по сравнению с предпринимательским действием в бизнесе и государственном управлении. Университеты, обладающие широкой дисциплинарной базой, — это действительно совсем другие организации.
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Пример Стратклайда также показывает, насколько важно для изменяющегося университета обладать неким полезным фо​кусом, ориентируясь на который, он не сбивается с курса. Эта сфокусированность становится прочной основой общеунивер​ситетской идентичности. Университеты обыкновенно содержат множество конфликтующих аспектов и постоянно подверга​ются воздействию центробежных устремлений со стороны отдельных областей, желающих действовать самостоятельно. Университетам так просто притвориться, будто они унитарные объединения, а на практике функционировать как федерация полунезависимых единиц или даже как конфедерация — кон​гломерат отдельных факультетов, крупных отделений, больших исследовательских центров и множества различных обучающих программ с выделенными бюджетами (которые выступают в ка​честве невозвратных издержек) и постоянным профессорско-преподавательским составом, члены которого отказываются покидать сцену, когда приходит их черед. Университет, который не намерен распадаться на части, постоянно работает над раз​витием сопутствующих интересов. Формированию подобных интеграционных интересов в значительной мере помогает уко​ренившийся фокус, который может утверждаться снова и снова, связывая прошлое, настоящее и будущее. «Место практически ориентированного обучения» в случае Стратклайда является фокусом и посланием, благодаря которому удалось значительно увеличить устойчивость общего характера и идентичности.
