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Предисловие

Все великие университеты пребывают в процессе непре-
рывного обновления. Каждый год в аудиториях появля-
ется «младое племя» новых абитуриентов, возможно, бо-
лее талантливых и успешных, чем их предшественники. 
И каждый год другие студенческие «племена» отмечают 
свой выпуск. Молодые специалисты полны энергии и 
стремятся в максимальной степени использовать на ра-
бочих местах знания, доставшиеся им с большим трудом. 
В состоянии непрерывного изменения находится и про-
фессорско-преподавательский состав. Ученые делают от-
крытия, расширяют границы познанного в своих специ-
альностях и иногда создают совершенно новые области 
исследований.

В эпоху знаний исследовательские университеты ста-
ли, вероятно, важнейшими возобновляемыми ресурсами 
общества. Иногда их воспринимают как спокойное ти-
хое место для исследований и размышлений; но первый 
взгляд обманчив. На самом деле университеты больше 
похожи на громадные сепараторы, непрерывно — что уже 
превратилось в избитую фразу — продуцирующие буду-
щее.

Эти учебные заведения обладают огромной ценно-
стью не только для своих нынешних и бывших обита-
телей — студентов, преподавателей, администраторов 
и, конечно же, выпускников, — но и для органов власти 
(общенациональных, региональных и местных), рабо-
тодателей, субъектов, финансирующих отраслевые ис-
следования, и благотворителей. Общепризнанно, что 
исследовательские университеты — это источник двух 
самых ценных активов экономики знаний, а именно но-
вых идей и высокообразованных людей. К тому же к ним 
стягиваются ключевые экономические ресурсы, такие 
как инновационные фирмы, а также предприниматели и 
финансисты — все, кто хотел бы воспользоваться пото-
ком новых идей и деловых возможностей, порождаемых 
в стенах университетов. Стоит ли удивляться тому, что 
успешные исследовательские университеты стали пока-
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иезателями местного и общенационального статуса, а так-

же международного престижа?
Университеты часто бранят за элитарность, оторван-

ность от реальности и незаслуженные привилегии. Но 
даже склонные к популизму правительства внимательно 
относятся к университетским рейтингам и выступают с 
инициативами по подъему своих вузов в мировых «тур-
нирных таблицах». Высшие учебные заведения мирового 
уровня нужны всем, даже тем политикам, которые ведут 
себя — или вещают — словно варвары перед университет-
скими «вратами».

Тому, как работают ведущие университеты мира и по-
чему они добиваются успехов, посвящена обширная ли-
тература. Из нее мы знаем, что необходимы независимое 
управление, умелое руководство, культура и традиции 
совершенства, значительная поддержка исследований 
со стороны государства, энергичная конкурентная среда 
для лучших студентов, ученых, а также другие ресурсы. 
В специальной литературе все эти аспекты (и не только 
они) называют ключевыми факторами успеха. Однако 
происхождению ведущих университетов уделяется зна-
чительно меньше внимания. Как они возникают? Что 
нужно, чтобы университет как можно быстрее вошел в 
число лучших вузов? Какой из путей к вершине кратчай-
ший? Какие ловушки могут встретиться университету и 
как их избежать?

В превосходном сборнике, предлагаемом вашему 
вниманию, содержатся ответы на эти вопросы, получен-
ные из источников, заслуживающих полного доверия. 
В его основе — материалы научной конференции Мас-
сачусетского технологического института, состоявшей-
ся в начале 2016 г. В ней участвовали президенты девя-
ти ведущих молодых университетов из разных стран, а 
также международная группа известных ученых, сферой 
интересов которых является высшее образование. Кон-
ференция предоставила возможность руководителям 
университетов обменяться опытом, поделиться достиже-
ниями в научной и образовательной деятельности. Цель 
организаторов этого форума, в свою очередь, состояла 
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ы в том, чтобы восполнить пробелы в понимании ранних 
этапов развития успешных высших учебных заведений. 
Это весьма важная задача. Нам кажется, что мы многое 
знаем о происхождении известных университетов, но, 
возможно, это вовсе не реальные события, а мифы об их 
основании. Самые же старшие члены университетского 
клуба лишены даже этих мифов, давно канувших в Лету. 
Как бы то ни было, трудности открытия нового универ-
ситета в наши дни кардинально отличаются от возникав-
ших сотни лет назад.

В этой книге вы найдете множество практических 
решений и познакомитесь с опытом, имеющим прямое 
отношение к современным проблемам. Со всей уверен-
ностью можно сказать, что в сборнике представлен уни-
кальный в своей полноте набор практических примеров 
создания новых университетов, их анализ и предметное 
изучение. Некоторые из уроков заранее очевидны: на-
пример, вывод об изначальной важности масштабной и 
устойчивой финансовой поддержки. Но денег никогда не 
бывает достаточно. Жизненно необходим стратегически 
мыслящий руководитель, а талантливые люди — залог 
успеха. Другие уроки — не столь явные. Возможно, наи-
более интересно заключение о том, что для выхода на 
мировой уровень университету не всегда требуются де-
сятки лет.

Это не произойдет в мгновение ока, но свидетель-
ства, которые приводятся на страницах данной книги, 
позволяют предположить, что за относительно короткий 
период новый вуз может добиться очень многого. По-
чему это интересно? По многим причинам. Важнейшая 
из них заключается в том, что по мере быстрого расши-
рения среднего класса в развивающихся странах и госу-
дарствах со средним уровнем доходов будет быстро ра-
сти и спрос на образовательные возможности высокого 
качества в выдающихся университетах. Существующие 
вузы не способны удовлетворить растущую потребность. 
Следовательно, будут открываться новые университеты, 
в каких-то случаях — благодаря финансированию со сто-
роны богатых предпринимателей, в других — на государ-
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иественные деньги. Руководство некоторых из этих вузов 

будет страстно стремиться войти в число образователь-
ных и исследовательских институций мирового уровня. 
Изучение этой книги — лучший выбор для всех, кто хочет 
узнать, как быстрее всего и с наибольшей вероятностью 
добиться успеха.

Ричард Лестер,
профессор и заместитель проректора

Массачусетского технологического института,
Кембридж (штат Массачусетс)
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счете осуществление данного проекта стало возможным 
при финансовой поддержке президента Фонда «Сколко-
во» Виктора Вексельберга. Мы благодарны ему за увле-
ченность нашим проектом и огромный личный вклад.

Сегодня в мире насчитывается около дюжины уско-
ренных университетов, основанных за последние два 
десятилетия. Мы пригласили президентов девяти из них 
встретиться с нами в Массачусетском технологическом 
институте (MIT), чтобы поделиться опытом и обсудить 
извлеченные из него уроки. Организация конференции 
стала возможной благодаря Ричарду Лестеру, заместите-
лю проректора MIT по международной деятельности.

Дополнительную логистическую поддержку оказали 
нам сотрудники MIT и Центра международного высшего 
образования при Бостонском колледже. Лиз Райсберг из 
компании Reisberg & Associates организовала конферен-
цию и взяла на себя редактирование рукописи. Мы вы-
соко ценим внимательную корректуру макета сборника, 
которую сделала Лиза Унангст.

Мы хотели бы выразить искреннюю признательность 
президентам университетов, которые нашли время при-
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вклад в подготовку сборника. Все они входят в число са-
мых передовых и активных профессионалов в области 
высшего образования в мире. Мы высоко ценим их уча-
стие в нашем начинании.
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ВВЕДЕНИЕ.
О ТОМ, ЧТО ПОНИМАЕТСЯ 
ПОД УСКОРЕННЫМИ УНИВЕРСИТЕТАМИ

За последние несколько десятилетий в разных странах 
мира был создан ряд хорошо обеспеченных ресурсами 
ускоренных исследовательских университетов, при-
званных способствовать решению конкретных общена-
циональных (и международных) задач в продвижении 
к академическому и научно-исследовательскому совер-
шенству. В данном случае речь идет именно о новых, 
недавно созданных университетах, а не о старых вузах, 
которые были модернизированы благодаря инициати-
вам по достижению совершенства или другим страте-
гическим начинаниям. Ускоренные университеты при-
влекли значительное международное внимание, но пока 
остаются малоизученными. Многие из них уже при-
несли немалую пользу своим странам, а также глобаль-
ному высшему образованию. В категорию ускоренных 
университетов, университетов-«акселератов», все еще 
входит относительно небольшое количество вузов, но в 
ближайшие годы, вероятно, будут изучаться результаты 
и других рискованных начинаний, предпринимавших-
ся с аналогичными целями. В этом случае уроки, извле-
ченные из опыта ускоренных университетов, послужат 
важными источниками информации. Чтобы эти уроки 
были максимально полезными, мы предложили создать 
неформальную рабочую группу, в которую вошли девять 
президентов учебных заведений с трех континентов. На 
двухдневной встрече группы, состоявшейся в Массачу-
сетском технологическом институте (MIT) в Кембридже 
(штат Массачусетс), обсуждались первоначальные кон-
цепции новых университетов, их достижения, трудности 
и инновации. MIT принял активное участие в этом про-
екте, потому что три из новых университетов взаимо-
действовали со специалистами американского вуза на 
стадиях проектирования и планирования и пользовались 
поддержкой профессорско-преподавательского состава 
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ее участников попросили подготовить анализ процесса 
создания университета и описать дальнейшее развитие 
новых учебных заведений.

Расширение доступа к обучению третичного уровня, 
особенно в развивающихся странах и государствах со 
средним уровнем доходов, потребовало создания мно-
жества новых учебных заведений, куда поступают по-
сле завершения среднего образования. Бо́льшая их часть 
удовлетворяет потребности в массовом зачислении аби-
туриентов и уделяет самое пристальное внимание пре-
подаванию и подготовке выпускников к практической 
деятельности. В числе новых вузов имеется и небольшое, 
но значимое количество исследовательских университе-
тов, которые стремятся войти в число образовательных 
институтов мирового уровня и занять ведущие позиции 
в глобальных рейтингах [Altbach, Salmi, 2011; Hazelkorn, 
2014; Salmi, 2009: Yudkevich, Altbach, Rumbley, 2016].

Эта небольшая группа ускоренных университетов 
разнообразит ландшафт высшего образования и пред-
лагает ценный опыт, который может использоваться в 
интересах развития как новых, так и уже существующих 
учебных заведений. Отчасти успех начинающих универ-
ситетов обусловлен доступом к существенным финансо-
вым ресурсам, полученным при основании. Но это лишь 
один из выводов. Более широкое значение имеют уроки, 
связанные с менеджментом, учебными планами, акаде-
мической специализацией, привлечением талантливых 
людей и институциональной стратегией.

В этой книге внимательно изучен опыт ускоренных 
университетов. Мы ожидаем, что выводы ее авторов 
будут весьма значимы, поскольку специалисты и обще-
ственность проявляют повышенный интерес к развитию 
исследовательских университетов мирового уровня, что 
выражается в инициативах по достижению совершенства 
(они реализуются более чем в 20 странах мира). К тому 
же все большее число государств переходит к политике, 
направленной на поддержку и развитие вузов этого типа.

В ряде глав книги содержится анализ, основанный на 
тщательном изучении дискуссий, которые проходили в 
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ванных на инновации. В них описываются самые общие 
проблемы, которые вынуждены решать университеты-
«акселераты» в контексте более широкого движения к 
мировому уровню.

В остальных главах разбираются кейсы, основанные 
на опыте восьми из девяти университетов, представите-
ли которых участвовали в конференции под эгидой MIT. 
Эти учебные заведения обладают и сходными чертами, и 
важными отличиями: в одном случае предлагается обуче-
ние исключительно в магистратуре и аспирантуре, в дру-
гом — программы бакалавриата небольшого инженерного 
колледжа, одни вузы являются комплексными исследова-
тельскими организациями, а другие специализируются на 
инженерных технологиях и естественных науках.

Книга начинается с глубоких размышлений, с анализа 
общих элементов опыта, который описывается на прак-
тических примерах, и трудностей, которые необходимо 
будет преодолеть этим молодым вузам. Опыт ускорен-
ных университетов может многому научить все совре-
менное высшее образование. Идеи, проблемы развития 
и новаторские подходы к исследованиям, демонстриру-
емые «акселератами», имеют большое значение для выс-
шего образования во всем мире.
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ГЛАВА 1. ИСКУССТВО СОЗДАНИЯ 
НОВОГО УНИВЕРСИТЕТА: 
ПРАКТИЧЕСКИЙ ОПЫТ И УРОКИ

Джамил Салми, Филип Альтбах, 
Лиз Райсберг, Исак Фрумин

Шанс начать с чистого листа, превратить концепцию 
в реальное учебное заведение — редкий и ценный 
подарок. В этом случае открываются самые разные 
возможности, немыслимые в традиционных универ-
ситетах. <...> Но внедрение новшеств и сознательное 
создание новой, лучшей культуры обучения требуют 
умения видеть перспективу, энтузиазма и смелости.

Ричард Миллер, 
президент-основатель 
Инженерного колледжа 
им. Франклина Олина

Ошибка — лучший учитель.

Неизвестный

Во всем мире последние шесть десятилетий стали време-
нем невиданной ранее экспансии высшего образования. 
Быстро растущий общественный спрос на продолжение 
обучения после завершения среднего образования удов-
летворялся, в частности, путем учреждения новых го-
сударственных университетов и (или) предоставления 
возможности создавать частные вузы [Altbach, Reisberg, 
Rumbley, 2010; Salmi, 2017]. Самым ярким примером мас-
совой экспансии является, пожалуй, история Республики 
Корея. На момент обретения независимости в 1945 г. по-
казатель охвата высшим образованием составлял в этой 
стране едва ли 2%. В наши дни в результате чрезвычайно 
быстрого роста системы университетов Республика Ко-
рея может похвастаться самым высоким удельным весом 
взрослого населения с высшим образованием среди всех 
стран — членов Организации экономического сотрудни-
чества и развития [OECD, 2017].
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киПервоначально массовая экспансия высшего образо-
вания ограничивалась промышленно развитым миром, 
но со временем она охватила и развивающиеся страны. 
За последние 20 лет значительно увеличилось количе-
ство университетов даже в самых бедных государствах 
мира. Но в большинстве случаев национальные прави-
тельства уделяют основное внимание количественному 
увеличению предложения, а не качественным преобра-
зованиям. Так было до обнародования в 2003 г. первого 
Академического рейтинга университетов мира (Academic 
Ranking of World Universities, ARWU), известного также 
как Шанхайский рейтинг.

После его публикации появились и другие между-
народные ранжированные списки: рейтинг журнала 
Times Higher Education, рейтинг компании Quacquarelli 
Symonds (QS), рейтинг тайваньского Совета по оценке 
и аккредитации высшего образования (Higher Education 
Evaluation and Accreditation Council of Taiwan). На этой 
волне внимание руководителей вузов, исследователей 
и политиков переключилось на университеты, которые 
занимают места в верхней части «турнирных таблиц». 
Следствием растущего интереса к так называемым уни-
верситетам мирового уровня (world-class universities, 
WCU) стали попытки оценить важность этого феномена, 
проанализировать характеристики вузов и описать пути 
самых успешных высших учебных заведений мира [Alt-
bach, 2004; Altbach, Salmi, 2011; Salmi, 2009].

В результате все больше правительств (во многих слу-
чаях — руководствуясь соображениями национальной 
гордости и международного престижа) выступают с ини-
циативами по достижению совершенства, условием осу-
ществления которых становятся крупные денежные вло-
жения, с тем чтобы ведущие национальные университеты 
добились значительного и быстрого прогресса в резуль-
татах научной и образовательной деятельности [Salmi, 
2016]. В некоторых странах, в первую очередь во Франции, 
Германии, Испании и России, переход к финансированию 
на конкурсной основе ознаменовал радикальный разрыв 
с традиционными практиками распределения ресурсов, 
когда все университеты получали примерно одинако-
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соотношения их результатов деятельности. Конкурсное 
выделение денежных средств рассматривалось как мощ-
ный стимул, поощряющий университеты к внутренним 
преобразованиям, необходимым для совершенствования 
научных исследований. А чтобы поддержать усилия по 
достижению экономии, обусловленной масштабами дея-
тельности, и добиться повышения влияния университетов, 
в некоторых странах были введены финансовые стимулы, 
направленные на поощрение слияний вузов (например, в 
Дании, Финляндии или Франции), либо использовались 
политические директивы (например, в Китае и России).

Одной из самых ярких отличительных черт инициа-
тив по достижению совершенства и одним из самых по-
ложительных результатов их осуществления стало пони-
мание того, что выделение дополнительных денежных 
фондов — это действительно мощный стимул, побужда-
ющий университеты к созданию перспективных концеп-
ций трансформации, установлению новых приоритетов 
и разработке смелых проектов достижения ближайших и 
отдаленных целей.

Некоторые страны предпочли создавать новые уни-
верситеты с нуля. Имеются в виду Объединенные Араб-
ские Эмираты, Казахстан, Саудовская Аравия, Сингапур и 
Россия, перешедшие в последнее десятилетие к этой но-
вой стратегии, вдохновленной примерами Гонконгского 
университета науки и технологии (Hong Kong University 
of Science and Technology, HKUST) и аналогичными ини-
циативами, осуществленными в Южной Корее (Корей-
ский институт передовых технологий или Пхоханский 
университет науки и технологий). Все разборы практиче-
ских примеров, представленные в этой книге, основыва-
ются на опыте того, что можно назвать «начинающими 
университетами», за исключением швейцарской Феде-
ральной политехнической школы Лозанны (франц. École 
polytechnique fédérale de Lausanne, EPFL). В последнем слу-
чае к рождению нового вуза привело радикальное преоб-
разование ландшафта высшего образования Швейцарии.

Существенный фактор развития «стартапов», о кото-
рых идет речь в этом сборнике, — выделенные им зна-
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кичительные финансовые ресурсы. Хотя такой уровень 
финансирования необычен, его нельзя назвать беспре-
цедентным. В позапрошлом и прошлом  столетии, на-
пример, несколько ведущих вузов США — Чикагский, 
Рокфеллеровский и Стэнфордский университеты — были 
основаны на огромные средства, выделенные известны-
ми филантропами. Все эти вузы добились значительных 
успехов за относительно короткий период, и в создании 
каждого из них важную роль сыграли перспективно мыс-
лящие лидеры с новыми идеями в области высшего обра-
зования. Эти университеты финансировались из частных 
благотворительных источников, что избавляло их от не-
обходимости подчиняться требованиям властей. Отме-
тим, что три «филантропических» университета оказали 
значительное комплексное влияние на развитие высше-
го образования в США и во всем мире, особенно с точки 
зрения внедрения новых способов организации исследо-
ваний, а также новых подходов к учебному плану (здесь 
необходимо отметить роль Чикагского университета). 
Окажут ли практические примеры, приведенные в этом 
сборнике, сходное влияние в национальном, региональ-
ном или международном контексте, неизвестно.

Пока же мы видим признаки того, что недавно соз-
данные инновационные академические институции 
могут получить доступ к крупным финансовым фон-
дам. Возможно, их ожидает повторение «золотого века» 
филантропии в высшем образовании, пришедшегося на 
конец позапрошлого — начало прошлого столетия. Мы 
видим, что состоятельные предприниматели, в частно-
сти из развивающихся секторов био- и информационных 
технологий, проявляют неподдельный интерес к высше-
му образованию. К тому же в рамках планов перспектив-
ного экономического развития немалые средства в начи-
нающие вузы вложили правительства некоторых стран, 
осознающие растущую потребность в высококвалифици-
рованном человеческом капитале.

На этом фоне мы предпринимаем попытку установить 
некоторые общие черты тех университетов, примеры соз-
дания и развития которых рассматриваются в нашем сбор-
нике. Прежде всего мы пытаемся оценить, в какой степени 
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ы траектории развития новых вузов подтверждают выводы 
предыдущих работ, в которых обобщался опыт создания 
университетов мирового уровня. Далее мы анализируем 
новые уроки, которые могут быть извлечены из примеров 
вузов, в ускоренном порядке стремящихся к достижению 
академического совершенства.

1.1. СОЗДАВАТЬ НОВЫЕ УНИВЕРСИТЕТЫ 
ИЛИ СОВЕРШЕНСТВОВАТЬ СУЩЕСТВУЮЩИЕ?

Создание вуза с нуля может быть предпочтительнее по-
пыток реформирования уже существующего университе-
та по самым разным причинам. Конечно, обстоятельства, 
связанные с тем, где и когда это может быть сделано, во 
многом определяются экстраординарными расходами, 
которые требуются для осуществления проекта.

Большинство университетов не склонны к переменам. 
Это довольно странно, ведь речь идет о субъектах деятель-
ности, которые должны ценить инновации, новые знания 
и открытия, способные привести к изменению внешних 
систем — экономической, социальной и технической. Тем 
не менее университет как организация очень похож на са-
мые сложные институции, которые зависят от взаимодей-
ствий большого количества людей. Люди, привыкшие к 
сложившимся обстоятельствам, в общем, не желают изме-
нений, особенно если речь идет о радикальной трансфор-
мации условий, в которых они находятся. Реформы могут 
привести к внутренним сдвигам и изменению привычных 
ролей, а в некоторых случаях исчезает и необходимость в 
таких ролях. Поэтому зачастую перспектива любой инсти-
туциональной модификации вызывает страх или, что еще 
хуже, политические волнения.

Альтернатива заключается в создании новых институ-
ций. Инициатива такого рода требует выдающегося руко-
водства и изобилия ресурсов, но и то и другое — большая 
редкость. В то же время процесс создания нового учеб-
ного заведения означает освобождение от многих огра-
ничений, налагаемых традициями. Исчезает, например, 
необходимость в разрушении границ между учебными 
дисциплинами, программами присвоения степеней или 
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кив стирании других разделительных линий, поскольку их 
еще не существует. Интересно, что в рассматриваемых 
нами примерах из практики методы, применявшиеся в 
одних ситуациях, полностью отвергались в других. В Фе-
деральной политехнической школе Лозанны введение 
постоянных преподавательских контрактов (tenure) для 
части профессорско-преподавательского состава было 
инновационным решением и огромным преимуществом 
с точки зрения развития. И наоборот, в Инженерном кол-
ледже им. Франклина Олина новаторским ходом и инсти-
туциональным преимуществом стала отмена бессрочных 
контрактов для преподавателей.

Большинство университетов, опыт которых мы из-
учаем, извлекли огромную пользу, равняясь на лучшие 
сопоставимые с ними вузы. Кроме того, в подавляющем 
большинстве случаев новые вузы заключали договоры 
о сотрудничестве с успешными университетами с высо-
кой репутацией либо включали в руководящие команды 
людей, имевших опыт работы в институциях мирового 
уровня.

1.2. ХАРАКТЕРИСТИКИ УНИВЕРСИТЕТОВ 
МИРОВОГО УРОВНЯ

Все без исключения разборы практических примеров под-
тверждают, что в стремлении к высоким результатам ака-
демические институции стараются достичь баланса между 
основными силами, ведущими их к совершенству, — боль-
шим количеством талантов, огромными ресурсами и 
надлежащим управлением [Salmi, 2009]. Так поступают и 
университеты, и технологические институты, специали-
зирующиеся на передовых исследованиях, и Инженерный 
колледж им. Франклина Олина, бакалавриат которого вы-
пускает прекрасно подготовленных инженеров.

Привлечение талантов

Одним из приоритетов начинающих вузов было при-
влечение незаурядных профессоров и преподавателей, а 
также талантливых студентов. При этом использовались 
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ы самые разные стратегии. Что касается набора персонала, 
то во многих случаях вузы начинали деятельность под 
руководством зарубежных ученых, о чем свидетель-
ствуют примеры Назарбаев-Университета, Масдарского 
института науки и технологий, Сингапурского универ-
ситета технологий и дизайна (Singapore University of 
Technology and Design, SUTD), Сколковского института 
науки и технологий (Сколтеха) и Люксембургского уни-
верситета. Масдарский институт, Сколтех и SUTD в на-
чальный период тесно сотрудничали с Массачусетским 
технологическим институтом, что сыграло важную роль 
в налаживании контактов с ведущими учеными и об-
легчило набор профессорско-преподавательского со-
става. Использование английского как основного языка 
исследований и преподавания значительно расширяет 
возможности учебного заведения по привлечению вы-
сококвалифицированных иностранных ученых и уста-
новлению плодотворных международных партнерских 
отношений (больших успехов на этом пути добился На-
зарбаев-Университет).

В первые годы деятельности Гонконгский универси-
тет науки и технологий (HKUST) целиком полагался на 
китайскую диаспору, приглашая опытных профессоров 
и перспективных молодых исследователей. Работающие 
за рубежом ученые — выходцы из России способствова-
ли быстрому развитию Сколтеха. Большую поддержку 
Назарбаев-Университету на первых порах оказали не-
сколько зарубежных партнеров, включая Кембридж-
ский университет, Университетский колледж Лондона, 
Университет Дьюка и Питтсбургский университет. Фе-
деральная политехническая школа Лозанны (EPFL) в со-
ответствии со своей стратегией повышения эффектив-
ности сотрудничала с первоклассными исследователями 
из Северной Америки и Европы. Олинский колледж, как 
учебное заведение с четырехлетней программой, спе-
циализируется не на исследованиях, а на подготовке 
инженеров, которые будут востребованы на предпри-
ятиях. Он столкнулся с проблемой привлечения высо-
коквалифицированных ученых из престижных учебных 
заведений. Справиться с ней удалось, апеллируя к воз-
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киможности использования революционной методологии 
преподавания и обучения.

Для привлечения талантливых студентов учебные 
заведения использовали несколько дополнительных 
стратегий. Что касается образования, то студенты по-
ложительно отнеслись к возможности обучения на ан-
глийском языке (например, в Назарбаев-Университете) 
или доступа к образовательным программам различных 
типов (инновационная инженерия в Олинском колледже, 
учебный план по американскому образцу в HKUST). Что 
касается финансовой стороны, то студентам предостав-
лялась возможность получить образование бесплатно 
или им назначались щедрые стипендии, покрывавшие 
плату за обучение и расходы на проживание. В Казахста-
не, Люксембурге и ОАЭ сильным фактором притяжения 
стала перспектива создания первых университетов высо-
кого уровня. Примеры HKUST, SUTD и Олинского коллед-
жа свидетельствуют о том, что в регионах с острой кон-
куренцией между университетами важнейшее значение 
имеют те особенности вузов, которые определяются вы-
сокими инновациями.

Специализированные вузы с междисциплинарным 
подходом к науке и технологиям

Важным фактором успеха начинающих учебных заве-
дений, стремящихся к совершенству, служит то, что они 
представляют собой нишевые институции или имеют 
узкоспециализированные учебные программы. За ис-
ключением Люксембургского университета, все вузы, 
рассматриваемые в нашем сборнике, специализируются 
на естественных и точных науках, инженерном деле или 
дизайне, а в случае SUTD — на архитектуре и инженерии. 
Даже Люксембургский университет пытается выйти на 
ведущие позиции в тщательно отобранных направлени-
ях преподавания и научных изысканий (финансы, кибер-
безопасность и медицинские исследования).

Следование концепции узкой или нишевой специали-
зации совсем не означает, что новый вуз разрывает связи 
с региональной или национальной экономикой, — как раз 
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ы наоборот. В большинстве случаев учебные заведения вы-
бирают те области совершенствования в преподавании и 
научных исследованиях, которые соответствуют нацио-
нальным повесткам развития и имеют большое значение 
для местных экономик. Показательные примеры данно-
го подхода — Люксембургский университет, Масдарский 
институт и SUTD.

Более того, новые вузы применяли нишевой принцип 
не в узком, а в широком смысле. При разработке учеб-
ных планов, определении направлений исследований и 
создании структур рассматриваемые нами университеты 
в значительной степени отвергли традиционные акаде-
мические факультеты (кафедры). Междисциплинарность 
стала неотъемлемым элементом ДНК этих учебных за-
ведений, руководство которых исходило из того, что 
будущее естественных и гуманитарных наук неизбежно 
выходит за границы традиционных научных дисциплин. 
Далее мы еще вернемся к этому вопросу.

Устойчивое финансирование

Все учебные заведения, опыт которых анализируется в 
этой книге, с самого начала извлекали выгоду из имев-
шихся у них крупных ресурсов. В большинстве случаев 
это означало сильную поддержку со стороны государ-
ства, предоставлявшего начинающим вузам особый ре-
жим, отличный от того, в котором вели деятельность 
остальные государственные университеты. Не является 
исключением даже единственное частное учебное заве-
дение — Олинский инженерный колледж. Просто в его 
случае средства черпались не из государственного бюд-
жета, а из крупного фонда целевого капитала (эндаумен-
та), предоставленного существовавшим в то время Фон-
дом Ф.У. Олина.

Опора на единственный источник фондирования, 
идет ли речь о государственной казне или о частных по-
кровителях, представляет собой элемент уязвимости. 
Так, уже в самом начале своей деятельности Назарбаев-
Университет сильно пострадал от падения цен на нефть, 
следствием которого стали серьезные сокращения в госу-
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кидарственном бюджете Казахстана. В результате финансо-
вого кризиса 2007 г. фонд целевого капитала Олинского 
колледжа потерял почти половину своей стоимости, что 
вынудило учебное заведение пересмотреть бизнес-мо-
дель, которая не предусматривала платы за обучение 
(хотя изначально именно она была мощным стимулом 
для талантливых студентов).

Когда речь заходит об оценке долгосрочной финансо-
вой устойчивости начинающих университетов, важным 
соображением становится обеспечение альтернативных 
источников доходов, дополняющих денежные средства, 
которые выделяются органами власти. За исключени-
ем Олинского колледжа после финансового кризиса, ни 
одно из учебных заведений, опыт которых рассматрива-
ется нами на практических примерах, не делало основ-
ную ставку на плату за обучение. Несмотря на ситуацию 
Олинского колледжа, в длительной перспективе одной из 
самых безопасных стратегий является, вероятно, созда-
ние крупного целевого фонда, который служил бы источ-
ником ресурсов для отдельных проектов, а также поду-
шкой безопасности на черный день.

Для многих университетов ключевой источник дохо-
дов — средства, поступающие в рамках финансирования 
научных исследований. Успех EPFL, получившей доступ 
к денежным фондам Европейского исследовательского 
совета, свидетельствует о том, что конкурсные гранты 
на проведение научных изысканий являются важным 
источником финансирования учебных заведений. Этот 
благоприятный фактор использовали также HKUST и 
SUTD, получившие дополнительные денежные поступле-
ния благодаря сотрудничеству в сфере исследований с 
зарубежными партнерами, а также местными промыш-
ленными предприятиями.

Благосклонное отношение властей

Во многих случаях новые университеты изначально поль-
зовались благосклонностью властей. Большинство из 
этих вузов находятся в привилегированном положении 
по отношению к центральным органам управления, что 
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ы позволяет им действовать более автономно и гибко, чем 
это разрешено другим учебным заведениям. В тех немно-
гих странах, где существующие государственные вузы 
были наделены полной институциональной автономией 
(Гонконг и Сингапур), наравне с ними полной самостоя-
тельностью пользовались и начинающие университеты.

В других случаях центральным органам власти при-
ходилось вносить изменения в нормы и правила, чтобы 
предоставить начинающим университетам более выгод-
ные условия по сравнению с другими учебными заведе-
ниями. Например, в Казахстане для создания Назарба-
ев-Университета потребовалось принятие специального 
закона, согласно которому новому учебному заведению 
был предоставлен более высокий статус, чем другим го-
сударственным университетам. Аналогичный подход ис-
пользовался властями Абу-Даби и России в отношении 
Масдарского института и Сколтеха.

После того как швейцарская EPFL встала на путь пре-
образований, правление школы передало ее новому 
президенту всю полноту власти. В основанном в 2003 г. 
новом Люксембургском университете сразу же было 
сформировано правление, в состав которого вошли всего 
семь человек с правом голоса. Никто из них не работал в 
этом учебном заведении, хотя четверо имели академиче-
ский опыт. Кроме того, в заседаниях правления участво-
вали три представителя университета без права голоса 
(президент, один профессор и один студент). Олинский 
колледж — единственное частное учебное заведение из 
рассматриваемых в этом сборнике — с самого начала ис-
пользовал к своей выгоде очень гибкую структуру управ-
ления.

Многие вузы внимательно отнеслись к возможности 
внедрения новых способов организации учебной и иссле-
довательской деятельности. Например, в SUTD была соз-
дана модель совместного руководства, соответствующая 
мультидисциплинарному характеру его деятельности.

Интересно, что в большинстве случаев первым пре-
зидентом высшего учебного заведения был иностранный 
специалист. Бывало и так, что весь руководящий состав 
университета состоял из иностранных сотрудников. Та-
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кикая практика отражает точку зрения, в соответствии с 
которой привлечение руководителей с обширным меж-
дународным опытом имеет важнейшее значение для 
успешного запуска новой институции. В HKUST первым 
президентом был назначен представитель китайской 
диаспоры, имевший опыт руководства американским 
университетом. Президент EPFL, возглавивший модер-
низацию школы, был швейцарцем, но имел обширный 
опыт работы в ведущих университетах США, что помогло 
ему вывести вуз на путь преобразований. Единственным 
исключением вновь является Олинский инженерный 
колледж, однако значительная часть успеха этого инно-
вационного предприятия может быть отнесена на счет 
личности и методов руководства его президента-основа-
теля Ричарда Миллера.

1.3. ВЫБОР НОВЫХ ПУТЕЙ

Разрушение традиционных академических барьеров

Общая черта деятельности всех рассматриваемых в этой 
книге начинающих вузов — акцент на мультидисципли-
нарности и механизмах сотрудничества, способствую-
щих объединению традиционных научных дисциплин. 
В большинстве этих учебных заведений были созданы 
новые структуры, поощряющие преподавание, обучение 
и научные исследования, которые носят в большей сте-
пени междисциплинарный характер. Изначально пред-
полагалось, например, что деятельность SUTD будет ор-
ганизована вокруг фундаментальных принципов науки и 
техники, а не школ и кафедр. Кроме того, в учебном плане 
этого университета зафиксирована такая норма, как ак-
тивное обучение. Значительная часть научно-исследова-
тельской экспансии EPFL пришлась на биомедицинскую 
инженерию, находящуюся на стыке инженерного дела и 
наук о жизни. И EPFL, и SUTD сотрудничают с внешними 
партнерами в осуществлении проектов, объединяющих 
ученых из разных академических областей. EPFL требует 
от своих студентов обязательного изучения курса соци-
альных наук, который преподают профессора из близле-
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ы жащего Лозаннского университета. Для лучших студен-
тов бакалавриата HKUST создана междисциплинарная 
специальность, предусматривающая гибкие программы 
обучения и исследований, а Масдарский институт по-
ощряет междисциплинарные занятия в программах 
подготовки магистров. Практически во всех вузах, опыт 
которых рассматривается в этой книге, была создана ин-
фраструктура для более широкого междисциплинарного 
обучения и исследований.

Разрушение традиционных границ предусматрива-
лось даже при проектировании университетских ком-
плексов. В SUTD отказались от строительства лаборато-
рий для ведения индивидуальных исследований; вместо 
этого был разработан проект лабораторий для совмест-
ного использования, поощряющего междисциплинарное 
сотрудничество. В исследовательских центрах и лабора-
ториях Сколтеха и EPFL созданы условия для объедине-
ния преподавателей и студентов, специализирующихся в 
разных областях, для работы над совместными междис-
циплинарными проектами.

Вероятно, самым инновационным с точки зрения от-
хода от традиционных учебных и педагогических прак-
тик является Олинский колледж. В учебном плане этого 
вуза уникальным образом сочетаются инженерное дело, 
предпринимательство и гуманитарные науки. Студенты 
Олина пользуются близостью двух престижных учебных 
заведений с дополнительными программами обучения. 
Они могут выбрать занятия по предпринимательству в 
частном Бэбсоновском колледже (школе бизнеса) и гума-
нитарные курсы в женском колледже Уэллсли (специали-
зируется на свободных искусствах). Обучение в Олинском 
колледже организовано в основном вокруг проектной и 
конструкторской деятельности, выполняемой студента-
ми, объединенными в малые группы. Учебное заведение 
отказалось не только от академических кафедр, но даже 
от бессрочных контрактов для преподавателей. Типич-
ная образовательная программа объединяет профессо-
ров разных дисциплин в совместном преподавании на 
междисциплинарном материале. Таким образом, в Олин-
ском колледже сформировалась академическая культура, 



33

Гл
ав
а 

1.
 И
ск
ус
ст

во
 с
оз
да
ни

я 
но

во
го

 у
ни

ве
рс
ит

ет
а:

 п
ра

кт
ич
ес
ки

й 
оп

ы
т

 и
 у
ро

кив которой особое внимание уделяется междисциплинар-
ному обучению и образовательным новшествам.

Партнерства и сотрудничество

Разбор практических примеров показывает, что в инте-
ресах быстрого начала деятельности большинство новых 
вузов в значительной степени полагались на инсти ту-
цио нальные партнерства, особенно в таких областях, 
как набор академического персонала, разработка учеб-
ного плана, подготовка к аккредитации программ и на-
чало совместных научно-исследовательских проектов. 
Назарбаев-Университет, EPFL, HKUST и Люксембургский 
университет взаимодействовали сразу с несколькими 
партнерами, в то время как у Масдарского института и 
Сколтеха был единственный институциональный пар-
тнер — MIT. В свою очередь, SUTD тесно сотрудничал с 
MIT и Чжэцзянским университетом. Наконец, как упоми-
налось выше, Олинский колледж реализует свой учебный 
план в партнерстве с Бэбсоновским колледжем и коллед-
жем Уэллсли.

Участие в партнерстве подразумевает, что одна из 
сторон перенимает опыт другой и воспроизводит ее наи-
более удачные решения; это отношения присвоения или 
приспособления, зависимости и независимости. Похо-
же, молодым университетам удалось найти правильный 
баланс отношений, но окончательный ответ даст только 
время.

Слияния

Чтобы ускорить трансформацию своих университетов в 
институции мирового уровня, несколько стран из числа 
тех, что выступили с инициативами по достижению ака-
демического совершенства, активно поощряли слияния 
вузов. Слияния не всегда были успешными из-за про-
блем, как правило, возникающих при объединении двух 
различных институциональных культур [Salmi, 2016]. 
В частности, из истории EPFL можно сделать интерес-
ный вывод о том, что мини-слияния с участием одно-
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полные слияния двух и более вузов. Поглощение кафедр 
математики, физики и химии Лозаннского университета 
позволило EPFL значительно укрепить научную базу сво-
их образовательных программ. Но даже в процессе этого 
мини-слияния возникали проблемы (см. их подробное 
описание в главе о EPFL).

Местоположение

Изобилие ресурсов — необходимое условие привлече-
ния в начинающий вуз талантливых администраторов, 
ученых и студентов. Но одних денег недостаточно. Не 
менее важно предложить уникальные условия обучения 
и научно-исследовательской деятельности, оживленную 
и интересную жизнь в университетском городке, а так-
же благоприятную среду с высоким качеством жизни для 
семей тех, кто непосредственно связан с новым учебным 
заведением. В этом отношении ключевым фактором яв-
ляется местоположение. Инженерный колледж им. Оли-
на расположен совсем рядом с Бостоном (на расстоянии 
менее 30 км), что позволяет воспользоваться различны-
ми преимуществами Массачусетса, а также близостью 
колледжа Уэллсли и Бэбсоновского колледжа. Разно-
образные возможности в сфере занятости и культурной 
жизни предлагают Гонконг, Сингапур, Лозанна и Люк-
сембург — динамичные города, расположенные на тер-
риториях (в странах), которые можно считать полностью 
демократическими. И наоборот, привлечение ведущих 
ученых и студентов в менее космополитичные города 
или не полностью демократические страны может ока-
заться значительно более трудной задачей.

Будет ли территориальное расположение вдали (ака-
демически и географически) от традиционных центров 
академического совершенства в США или Западной Ев-
ропе способствовать прогрессу новых перспективных 
учебных заведений? Ответ на этот вопрос остается от-
крытым. Как показывает история, само по себе геогра-
фическое местоположение не является непреодолимым 
барьером на пути к академическому совершенству — 
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кидостаточно вспомнить хотя бы «земельные гранты» 
(передачу государственной земли в собственность), вы-
делявшиеся исследовательским университетам США в 
XIX в. [Geiger, Sorber, 2013; Rudolph, 1991], или создание 
в СССР Новосибирского государственного университета 
и Сибирского отделения Академии наук в 1960-х годах. 
Тем не менее местоположение имеет значение, особен-
но в XXI в., несмотря на повсеместное распространение 
интернет-коммуникаций. Возможно, в зависимости от 
географического положения и политики принимающей 
страны некоторым из этих новых университетов будет 
проще привлекать таланты, чем другим вузам.

1.4. СОХРАНЕНИЕ ИМПУЛЬСА

По окончании первого этапа воплощения своей концеп-
ции руководители начинающих университетов стал-
киваются с непростой задачей: сохранить изначальное 
радостное возбуждение по поводу проекта. Отсутствие 
осязаемых способов измерения и демонстрации про-
гресса на ранних стадиях жизни вуза делает эту задачу 
еще более трудной. Впрочем, полезным косвенным по-
казателем того, насколько успешно ведет свою деятель-
ность молодой университет, служит рейтинг журнала 
Times Higher Education «Моложе 50 лет» (его достовер-
ность ограничивается субъективным характером репута-
ционного опроса, на результаты которого отводится 22% 
общей оценки). Приоритетные задачи — обеспечение 
адекватных входных ресурсов и создание благоприятной 
институциональной культуры. Но это лишь необходи-
мые, а не достаточные условия. Единственной гарантией 
успеха является способность учебного заведения нагляд-
но продемонстрировать, что оно действительно достигло 
совершенства в преподавании, обучении и научных ис-
следованиях. Например, учебное заведение может пре-
доставить свидетельства того, что работодатели призна-
ют его первых выпускников «лучшими в своем классе», а 
весь ученый мир оценивает результаты университетских 
исследователей как выдающиеся. В первом случае хоро-
шо зарекомендовали себя индикаторные исследования 
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ы и опросы работодателей. А чтобы выставить на всеоб-
щее обозрение результаты научно-исследовательской 
деятельности, требуется больше времени; тем не менее 
полезными косвенными показателями академическо-
го совершенства могут быть Шанхайский и Лейденский 
рейтинги. В Европе хорошим показателем научно-иссле-
довательского потенциала считается успешное участие в 
конкурсах на получение грантов (не менее 10% одобрен-
ных заявок) Европейского исследовательского совета 
(European Research Council, ERC). Кроме того, значимым 
показателем считается количество высокоцитируемых 
ученых, работающих в новом учебном заведении.

Один из способов «сохранения импульса» базирует-
ся на формировании в учебном заведении с самого на-
чала сильной культуры оценивания, которая позволяла 
бы на ранних этапах обнаруживать проблемы и области, 
нуждающиеся в усовершенствованиях. Только способ-
ность к самокритике, подкрепленная соответствующими 
инструментами мониторинга и гибкими механизмами 
внесения исправлений, позволяет начинающим вузам 
не отклоняться от избранного пути, не впадать в само-
довольство и не дает им ослепить себя изобилием ресур-
сов, доступных на первом этапе для того, чтобы ускорить 
получение первых конкретных результатов. Одним из 
основополагающих принципов, направлявших процесс 
создания Олинского колледжа, был «принцип истечения 
крайнего срока», в соответствии с которым учебное заве-
дение должно постоянно оценивать свою деятельность и 
регулярно пересматривать свои программы. В большин-
стве описываемых нами ускоренных университетов са-
моуспокоенность воспринимается как опасность на пути 
к новым достижениям.

Чтобы обеспечить руководство и конструктивную 
оценку деятельности, большинство учебных заведений 
включили в правление опытных иностранных ученых и 
администраторов, а некоторые создали международные 
консультативные советы, которые проводят заседания 
один-два раза в год. Помимо правления, высшее руко-
водство Олинского колледжа подотчетно президентско-
му совету (в него входят властители умов из разных сфер 
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кижизни, а также недавние выпускники). Задача совета, ко-
торый собирается два раза в год, — предоставление реко-
мендаций руководству вуза.

1.5. ЗАКЛЮЧЕНИЕ: 
ДВИЖУЩИЕ СИЛЫ, ТРУДНОСТИ И РИСКИ

В этой книге разобраны первые шаги новых, хорошо фи-
нансируемых университетов. Эти разборы позволили из-
влечь ценные уроки относительно ключевых элементов 
принятых университетами стратегий развития, типов 
проблем, возникающих на этапе запуска, и показателей, 
которые могут помочь в преодолении трудностей. Опыт 
начинающих университетов свидетельствует о том, что 
для создания привлекательной среды обучения и науч-
ных исследований, а также для привлечения талантливых 
ученых и студентов этим учебным заведениям изначаль-
но необходимы правильная форма управления и высокие 
уровни финансирования.

В соответствии с одним из новых выводов, к которо-
му пришли авторы книги, важнейшее условие успеха на-
чинающего учебного заведения — уверенное лидерство, 
умение руководителя повести за собой людей, за кото-
рых он отвечает. В предыдущих работах, посвященных 
университетам мирового уровня, основной акцент был 
сделан на важности надлежащего управления и анализе 
таких ключевых его элементов, как институциональная 
автономия, гибкий менеджмент и академическая свобо-
да. Практические примеры, которые разбираются в этой 
книге, раскрывают огромную роль президента (ректора, 
вице-канцлера), способного сформулировать увлекатель-
ную концепцию нового вуза, которая вдохновляла бы все 
научное сообщество, и пользующегося полным доверием 
и поддержкой внешних заинтересованных групп.

В большинстве случаев стратегически мыслящий ли-
дер университета надолго оставался на своем посту. Это 
помогало консолидировать исключительные усилия, не-
обходимые в периоды разработки проекта и запуска. В то 
же время длительное пребывание в должности сильного 
президента (ректора, вице-канцлера) может постепенно 
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ы превратиться из благоприятного элемента преемствен-
ности в фактор риска, когда никому нет дела до того, кто 
придет на смену нынешнему лидеру и его команде. По 
мере того как молодые университеты переходят от на-
чального периода к следующему этапу развития, им не-
обходимо внимательно рассмотреть этот вопрос.

Еще один вывод заключается в том, что опора на ино-
странных партнеров на этапе запуска, чрезвычайно по-
лезная с точки зрения создания правильных элементов 
благоприятной академической среды, может затруднить 
формирование в начинающем университете оригинальной 
институциональной и академической культуры. Соблазн 
копировать модель основного институционального пар-
тнера (или партнеров) либо подражать этой модели может 
быть очень велик. Когда речь идет о комплексе составля-
ющих, никогда не следует недооценивать всю сложность 
задачи создания общей академической культуры и согла-
сованного видения всех необходимых преобразований.

Разбор практических примеров создания новых уни-
верситетов подтверждает, что в большинстве случаев 
одной из самых серьезных задач остается обеспечение 
долгосрочной финансовой устойчивости — независимо 
от того, какими денежными ресурсами учебное заведе-
ние располагало в самом начале. Ресурсной обеспеченно-
сти на начальном этапе инвестирования и в первые не-
сколько лет после открытия нового университета никак 
не достаточно. Финансовая стабильность и устойчивость 
в течение длительного времени — вот фундаментальные 
условия успеха. Нужно разработать стратегии защиты 
этих учебных заведений от политических потрясений и 
финансовых кризисов. Следует изучить и вопрос о том, 
будут ли университеты менее демократических стран, к 
выгоде для себя сотрудничавшие с богатыми и полити-
чески влиятельными покровителями, лучше защищены 
от неблагоприятных условий или по мере эволюции по-
литических систем в длительной перспективе они стол-
кнутся с более серьезными проблемами устойчивости, 
чем учебные заведения в демократических обществах.

Последний вывод затрагивает проблему важности 
экосистемы, в которой рождаются и ведут деятельность 
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киновые университеты. Нередко мы слышим, что эти учеб-
ные заведения способствуют формированию благопри-
ятной среды. Правда же заключается в том, что во многих 
случаях вузам, которые создаются в сложных условиях — 
политических, социальных или культурных, приходится 
бороться за привлечение и удержание самых талантли-
вых ученых, студентов и администраторов. В случае огра-
ничения институциональной автономии они рискуют 
столкнуться с неповоротливостью менеджмента, отсут-
ствием у него гибкости. И наоборот, в странах с откры-
тыми границами, верховенством права, мультикультур-
ными сообществами, широкими профессиональными 
возможностями и полной академической свободой уни-
верситеты без труда привлекают иностранных ученых и 
студентов и будут быстрее продвигаться к академическо-
му совершенству.

Учитывая, что большинство учебных заведений, опыт 
которых анализируется в этой книге, все еще очень мо-
лоды, наши выводы носят предварительный характер. 
Но даже небольшой опыт новых вузов позволяет извлечь 
полезные уроки всем, кто намеревается открыть новый 
университет или институт. Таких инициативных людей 
немало в самых разных странах — в Китае, Индии, Непале 
или на Филиппинах. Эти уроки обязательно пригодятся 
предпринимателям в сфере образования, заинтересо-
ванным в создании новых учебных заведений в государ-
ственном или частном секторе.

Открытие нового учебного заведения с целью дости-
жения как можно более высоких стандартов академи-
ческого совершенства — благородное, но очень трудное 
дело. На пути к этому совершенству придется преодолеть 
множество препятствий. Одно из них — предположение о 
том, что для быстрого движения к цели достаточно изо-
билия ресурсов. Это не так. Важно помнить, что для до-
стижения совершенства в преподавании, обучении и на-
учно-исследовательской деятельности требуются годы и 
годы. Здесь никак не обойтись без продуманных и взве-
шенных подходов, приверженности непрерывным изме-
нениям и способности к адаптации с целью обеспечения 
устойчивости. По словам Дэниела Линкольна, «совершен-
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ский забег, а не спринтерская дистанция» [Lincoln, 2012].
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