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Концепция «треугольника знаний» формализует 
связи между традиционными «базовыми» функ-
циями вузов — преподаванием, научными иссле-

дованиями и общественной деятельностью. В рамках 
этой модели, реализуя образовательные программы и 
научные проекты, университеты генерируют знания, 
а многоаспектное взаимодействие с широкой обще-
ственностью помогает найти им применение в созда-
нии новых продуктов, процессов и услуг. «Треугольник 
знаний» формируется в результате взаимодействия 
трех упомянутых функций университетов за счет дву-
направленного циркулирования между ними потоков 
знаний. Эти процессы раскрываются в статьях данного 
специального выпуска, подготовленных соответствен-
но Вольфгангом Полтом (Wolfgang Polt) в соавторстве 
с Максимилианом Унгером (Maximilian Unger) и Марио 
Сервантесом (Mario Cervantes). Для возникновения та-
ких потоков требуются специальные инструменты, по-
зволяющие мобилизовать необходимые ресурсы для 
создания результатов, из которых участники «сети зна-
ний» (стейкхолдеры), включая представителей обще-
ственности, частного бизнеса и академического сектора, 
смогут извлечь преимущества.

Качество, интенсивность и значимость каждого из 
трех упомянутых видов деятельности в производстве 
новых знаний существенно варьируют по странам и 
регионам. Концепция «треугольника знаний» нагляд-
но отражает вклад образования в науку и создание 
инноваций. Изначально основной задачей политики 
считалось усиление роли университетов в формирова-
нии человеческого капитала и развитии науки, однако 
в последние десятилетия акцент сместился в сторону 
их инновационной функции. В настоящее время по-
литические меры стимулируют трансформацию науч-
ных результатов в инновационные продукты, фокуси-
руясь на законодательных реформах (таких как закон 
Бэя–Доула (Bayh–Dole Act) в США), создании центров 
трансфера технологий и других интерфейсов между 

университетской наукой и частным сектором [Pascoe, 
Vonortas, 2014].

Университеты осуществляют трансфер и коммер-
циализацию знаний, используя разнообразные каналы 
[Kergroach et al., forthcoming], которые детально пред-
ставлены в докладах ОЭСР [OECD, 2013, табл. 1.1] и 
Национальных академий США (US National Academies) 
[NRC, 2010].

К традиционным базовым каналам распростране-
ния знаний относятся:
•	 публикация статей, монографий, трудов конферен-

ций, докладов;
•	 коммуникация в рамках профессиональных конфе-

ренций, неформальных связей, рабочих контактов;
•	 исследовательские или консультационные услуги 

для компаний, предоставляемые университетами  
и государственными научными организациями; 

•	 наем сотрудников в компании и студенческие ста-
жировки, институциональная основа для которых 
может быть обеспечена путем организации интер-
натуры, совместного научного руководства аспи-
рантами и коллаборативных исследований;

•	 разработка стандартов — документов, составлен-
ных на основе достигнутого в той или иной степе-
ни консенсуса, определяющих терминологию, про-
цедуры измерения и тестирования, интерфейсы;

•	 основание компаний студентами и недавними вы-
пускниками, имеющими опыт научных исследова-
ний (в последнее время этот канал пользуется по-
вышенным вниманием).

Менее традиционные способы распространения 
знаний, направленные на их коммерциализацию (кана-
лы «третьей миссии»), включают:
•	 коллаборативные исследования — научные проек-

ты, выполняемые (и иногда финансируемые) уни-
верситетами и компаниями на совместной основе;

•	 научные и технологические партнерства — создание 
формальных альянсов с разным числом участников, 

Роль университетов  
в «треугольнике знаний»

Николас Вонортас 

Цитирование: Vonortas N. (2017) The Role of Universities in the Knowledge Triangle. Foresight and STI Governance, 
vol. 11, no 2, pp. 6–8. DOI: 10.17323/2500-2597.2017.2.6.8
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например исследовательских корпораций; фор-
мирование государственно-частных парт нерств;  
заключение долгосрочных соглашений о выполне-
нии научных исследований;

•	 контрактные исследования, проводимые по зака-
зу компаний для решения специфических проблем 
(в отличие от большинства форм консультирования);

•	 патентование и лицензирование — получили рас-
пространение сравнительно недавно, являются 
основными функциями центров трансфера техно-
логий, не вызывают особого интереса у универси-
тетов и компаний, но пользуются большим внима-
нием государственных органов;

•	 создание спинофф-компаний — лишь в послед-
нее время стало привлекать внимание политиков, 
практикуется достаточно редко, особенно по срав-
нению с созданием компаний студентами и выпуск-
никами университетов.

Граница между этими категориями достаточно раз-
мытая и носит скорее искусственный характер. Многие 
каналы второй категории также имеют длительную 
историю. 

Следует отметить, что трансфер знаний из уни-
верситетов и государственных научных организаций 
осуществлялся всегда. Он носит двунаправленный ха-
рактер и благодаря обмену результатами исследований 
и деловой информацией обеспечивает взаимовыгод-
ное сотрудничество. Традиционные способы передачи 
знаний до сих пор актуальны и останутся таковыми. 
В отличие от них, каналы «третьей миссии» в боль-
шей степени отвечают современным понятиям «ком-
мерциализация знаний» (knowledge commercialization) 
и «академическое предпринимательство» (academic 
entrepreneurship).

Для того чтобы стимулировать создание технологи-
ческих инноваций, в США был принят закон Бэя–Доула 
(Bayh-Dole Act), обеспечивающий стандартизацию 
норм интеллектуальной собственности на изобретения, 
созданные за счет средств федерального бюджета. До его 
введения такие разработки переходили в собственность 
государства вне зависимости от того, кто именно выпол-
нял исследования. Доступ к ним обычно предоставлял-
ся на основе неисключительных лицензий. В министер-
ствах и ведомствах действовали не менее 26 различных 
сводов правил и норм, регулирующих использование ре-
зультатов исследований, финансируемых государством 
[Schacht, 2009]. Принятие нового закона способствовало 
устранению бюрократических барьеров и позволило ак-
тивнее использовать знания на основе единых стандар-
тов, в соответствии с которыми интеллектуальная соб-
ственность принадлежит ее создателю.

Закон Бэя–Доула получил широкое признание, его 
аналоги были приняты во многих странах. Тем не менее, 
в последнее время повышенным вниманием со стороны 
университетов в контексте «третьей миссии» пользуется 
другой инструмент распространения знаний — созда-
ние спинофф-компаний. По мнению его сторонников, в 
первые годы деятельности такие фирмы благодаря сво-
им «генетическим характеристикам» в точности соот-
ветствуют компетенциям и интересам своих создателей. 

Как следствие, они значительно активнее участвуют  
в экономике знаний и создании продуктов с высокой 
добавленной стоимостью [Gokhberg et al., 2016]. Однако 
остается неясным, насколько справедливы приведен-
ные утверждения, имеют ли спиноффы больше шан-
сов на выживание и успех (быстрый рост) в сравнении  
с другими типами новых компаний.

Статьи данного специального выпуска представля-
ют «треугольник знаний» в разных ракурсах и нацио-
нальных либо региональных контекстах. Таким обра-
зом, формируется богатая и разнообразная картина, 
наглядно разграничивающая и характеризующая три 
упомянутые функции университетов.

В. Полт и М. Унгер проводят концептуальный ана-
лиз различных определений «треугольника знаний» и 
его связей с другими структурами, в частности с нацио-
нальными инновационными системами. Акцент дела-
ется на системном подходе к «оркестровке» процессов 
создания знаний и инноваций через управление связя-
ми между образованием, (академическими) исследова-
ниями, профессиональным обучением и инновацион-
ной деятельностью (в предпринимательском секторе). 
В статье подробно характеризуются участники «тре-
угольника знаний», к которым помимо университетов 
относятся государственные научные организации, ор-
ганы власти и частный сектор, их роли и соответствую-
щие инструменты политики.

О различных аспектах «треугольника знаний» в госу-
дарствах ОЭСР можно узнать из статьи М. Сервантеса, 
в которой рассматриваются базовые элементы концеп-
ции, ее корни и возможности применения в разработке 
политики. Автор приходит к выводу, что вузы — раз-
носторонние акторы, выполняющие многочисленные 
функции, поэтому их «оптимальная» для инновацион-
ной деятельности структура обычно определяется на-
циональным контекстом. Другими словами, не сущест-
вует единой модели института высшего образования 
или «треугольника знаний». Интенсивность вовлечения 
университетов в образовательную, научную и инно-
вационную деятельность варьирует по странам ОЭСР 
в зависимости от исторических факторов, различных 
масштабов, специфики государственной политики и 
институциональных структур. Примечательно, что 
подобное активное участие может быть просто след-
ствием неэгалитарного научного этоса, основанного 
на принципе «победитель получает все». М. Сервантес 
описывает важные изменения, затрагивающие научно-
технологическую и инновационную политику и дея-
тельность университетов как таковую.

Джоанна Чэтэуэй (Joanna Chataway), Сара Паркс 
(Sarah Parks) и Эльта Смит (Eltha Smith) анализируют 
влияние открытой науки на сотрудничество универси-
тетов и компаний. Эта тема весьма актуальна, учитывая 
растущее давление, подталкивающее науку к большей 
«открытости» (прежде всего со стороны финансирую-
щих организаций). Притом что различные стейкхолде-
ры по-разному интерпретируют понятие «открытость» 
и предъявляют неодинаковые требования к ее уровню, 
сегодня все согласны с тем, что как минимум публи-
куемые результаты должны быть открыты. Некоторые 

Вонортас Н., с. 6–8
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финансирующие организации также требуют свобод-
ного доступа к базам научных данных, а другие за-
интересованные стороны настаивают на повышении 
прозрачности и уменьшении дублирования исследова-
ний. Приводимые в статье данные подтверждают, что 
открытая наука служит убедительной альтернативой 
традиционным моделям научной деятельности, стан-
дартным методам измерения академического успеха и 
карьерного роста. Предпринята попытка сформулиро-
вать ключевые вопросы в отношении темпов и направ-
лений развития концепции открытой науки. По мнению 
авторов, ее эффекты для сотрудничества университетов 
и компаний будут зависеть от того, к какому решению 
придут стейкхолдеры и политики по ряду значимых 
аспектов.

Другие статьи посвящены анализу ситуации  
в данной области в четырех странах. Опираясь на 
материалы российской части проекта «Карьеры док-
торов наук» (Careers of Doctorate Holders), Наталья 
Шматко и Галина Волкова анализируют мотивацию 
исследователей на различных этапах развития ка-
рьеры. Выявлены восемь основных мотивационных 
стимулов, большинство из которых связаны с ори-
ентацией на творческий, инновационный характер 
научной деятельности. Не менее важные компонен-
ты  — независимость и относительная автономия, 
присущие научной деятельности. Экономические мо-
тивы играют принципиальную роль в ходе фактиче-
ской научной работы, но редко имеют значение при 
выборе академической карьеры. Авторы рекоменду-
ют создать условия для полной реализации потенци-
ала ученых и повышения их статуса.

Евгения Перез Вико (Perez Vico), Сильвия Швааг-
Сергер (Sylvia Schwaag Serger), Эмили Уайз (Emily Wise) 
и Матс Беннер (Mats Benner) анализируют конфигура-
цию «треугольника знаний» в трех шведских универ-
ситетах. Несмотря на то что интеграция образования, 
научной и инновационной деятельности в рамках «тре-
угольника знаний» остается приоритетом для универ-
ситетов, она не всегда подкреплена конкретными по-
литическими инициативами национального уровня и 
потому осуществляется силами самих университетов. 
Подходы к балансированию принципов создания зна-
ний в разных университетах существенно различают-
ся. Тем не менее основные их функции реализуются 
скорее по отдельности, а уровень координации со сто-
роны руководства университетов остается невысоким. 
Из-за того, что ответственные лица зачастую не обла-
дают необходимыми полномочиями и ресурсами, при 
операционализации «треугольника знаний» возникают 
противоречия.

Завершают выпуск статьи Юсди Анра (Yusdi Anra) 
в соавторстве с Мартинисом Ямином (Martinis Yamin), 
а также Фарзанеха Эгбаля (Farzaneh Eghbal) и его кол-
лег, в которых изучается рабочая мотивация сотрудни-
ков университетов на двух примерах — Университета 
Джамби (Jambi University, Индонезия) и Университета 
Исфахана (University of Isfahan, Иран) соответствен-
но. Организационная структура существенно влия-
ет на показатели деятельности вузовского персонала. 
Совершенствование системы управления человеческим 
капиталом улучшает ее имидж в глазах сотрудников, 
которые начинают считать ее более справедливой. Как 
следствие, повышается качество научных результатов.
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СТРАТЕГИИ



«Треугольник знаний» между сферами 
науки, образования и инноваций: 

концептуальная дискуссия

Научный сотрудник, maximilian.unger@joanneum.at. 
Максимилиан Унгер

Аннотация

В последние годы концепция «треугольника зна-
ний» (knowledge triangle) становится все более 
востребованным инструментом для разработки 

инновационной политики в странах ОЭСР, прежде все-
го европейских. Ее актуальность обусловлена систем-
ным, интеграционным подходом к взаимосвязям между 
научной, образовательной и инновационной деятельно-
стью. В статье обсуждаются механизмы функциониро-
вания «треугольника знаний», анализируются роли его 
различных акторов (высшие учебные заведения, орга-
ны государственной власти, научно-исследовательские 

Ключевые слова: «треугольник знаний»; «тройная 
спираль»; «предпринимательский университет»; 
«социально ориентированный университет»; «третья 
миссия»; высшие учебные заведения; государственные 
научные институты; компании; наука; образование; 
инновации; научно-технологическая и инновационная 
политика.

и технологические институты, компании), их мотива-
ция к участию в этой системе и стоящие перед ними 
вызовы. Показано, что «треугольник знаний» может 
служить объединяющей основой для других, частично 
дублирующих и дополняющих друг друга концепций, 
таких как «третья миссия» (third mission), «тройная 
спираль» (triple helix) (или, в расширенной трактовке, 
«четырехзвенная спираль» (quadruple helix)), «пред-
принимательский» (entrepreneurial) или «социально 
ориентированный» (civic) университет и «умная спе-
циализация» (smart specialisation). 
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Концепция «треугольника знаний» представляет 
собой системный подход к «оркестровке»1 инно-
вационных процессов, в отличие от процессов 

трансфера знаний и коммерциализации научных иссле-
дований, носящих линейный характер. Она связывает 
между собой три сферы — академические исследования 
и генерацию знаний, образование и подготовку кадров, 
а также бизнес-инновации. «Треугольник знаний» ча-
стично пересекается с другими моделями, ориентиру-
ющимися на отдельных акторов и измерения иннова-
ционной системы, — «третьей миссией» (third mission), 
«предпринимательским университетом» (entrepreneurial 
university) и «тройной спиралью» (triple helix), краткие 
характеристики которых отражены в табл. 1.

Обладая общими свойствами, эти концепции, тем 
не менее, рассматривают политику под разными угла-
ми. Так, модель «треугольника знаний» охватывает при-
мерно ту же область, что и «тройная спираль». Однако 
первая акцентируется на видах деятельности, связы-
вающих образовательную, научную и инновационную 
сферы, тогда как вторая рассматривает в качестве от-
правной точки акторов национальной инновационной 
системы либо ее подсистем. Иными словами, «треуголь-
ник знаний» — это функциональная модель, характери-
зующая двусторонние каналы коммуникации между 
упомянутыми областями. Рассмотрим их подробнее.

1. Наука — образование. Взаимодействие проявляет-
ся, в частности, в географической и отраслевой мо-
бильности выпускников университетов, подготовке 
специалистов с ученой степенью, учете новейших 
результатов фундаментальных и прикладных ис-
следований при формировании образовательных 
программ, что обеспечивает максимальное соот-
ветствие компетенций выпускников требованиям 
компаний.

2. Наука — инновации. Центральная роль отводит-
ся стимулированию передачи знаний. Ее инстру-
ментами служат: модели государственно-частного 
партнерства (кластеры, научные парки и др.); ком-

мерциализация исследований, поддерживаемых 
государством и защищенных правами интеллекту-
альной собственности; университетские исследо-
вания и разработки (ИиР) на контрактной основе; 
университетские спиноффы и стартапы; центры 
трансфера знаний и технологий; бизнес-инкубато-
ры; платформы открытой науки и инноваций.

3. Образование — инновации. Коллаборация между 
акторами оценивается по таким критериям, как 
развитие предпринимательской культуры (пред-
принимательского духа) в рамках (академических) 
программ подготовки кадров (например, обладате-
лей докторской степени для работы в компаниях) 
и формирование соответствующих компетенций 
(разработка бизнес-планов, управленческие навы-
ки и т. д.).

Как отмечается в работе [Markkula, 2013], «концеп-
ция “треугольника знаний” связана с необходимостью 
усиления эффектов от инвестиций в три вида деятель-
ности — образование, науку и инновации — за счет 
системного и непрерывного взаимодействия». Таким 
образом, «треугольник знаний» может быть определен 
как совокупность акторов трех областей политики (об-
разование, наука, инновации), которая расширяет про-
странство для совместной деятельности в этих сферах 
(рис. 1).

Реализация каналов взаимодействия в «треуголь-
нике знаний» зависит от устройства государственной 
и региональной инновационной экосистемы [Lundvall, 
1992; Edquist, 1997; Jackson, 2011]. Исходя из этого, дан-
ную модель, относящуюся к категории «системных ин-
новационных концепций», не следует рассматривать 
как полноценный заменитель каких-либо иных из опи-
санных ранее схем. Некоторые из них уже укоренились 
в институциональной практике, став частью стратегий 
научно-технологической и инновационной политики 
в ряде государств. «Треугольник знаний» может ис-
пользоваться прежде всего как объединяющая рамка 
для анализа политических моделей, практикуемых раз-

1 Под «оркестровкой» (orchestration) понимается «способность мобилизовать и интегрировать ресурсы для создания рыночного предложения, 
имеющего ценность для потребителя, координатора и участников сети. Координатор оценивает возможные сдерживающие факторы, которые 
становятся предметом для обсуждений. На этой основе  производится целенаправленное распределение ресурсов для преобразования идеи 
рыночного предложения в готовый продукт и его передачи заказчику» [Wallin, 2006].

Наименование концепции Описание
«Третья миссия»
[OECD, 2015]

Основывается на расширенной трактовке функций университетов, акцентируется на их 
социальной и культурной значимости, вкладе в передачу знаний и коммерциализацию 
разработок. В последние годы представляет интерес для правительств и используется  
в институциональной политике многих стран

«Предпринимательский  
университет»
[Etzkowitz, 1983; Etzkowitz et al., 
2008; Foss, Gibson, 2015]

В отличие от обобщенного понятия «третья миссия», характеризующего расширение 
основного функционала университетов, фокусируется на извлечении прибыли, главным 
образом от исследовательской деятельности, а также на новом управленческом подходе  
к решению университетских задач

«Тройная спираль»
[Etzkowitz, Leydesdorff, 2000; 
Leydesdorff, 2012; Ranga, Etzkowitz, 
2013]

Придает особое значение системной координации акторов из академических и деловых 
кругов с органами государственной власти в целях развития инноваций и экономическо-
го роста на основе знаний. Модификация данной модели под названием «четырехзвенная 
спираль» (quadruple helix) охватывает также субъектов гражданского общества (индиви-
дов, неправительственные организации, потребительские союзы и т. д.) 

Источник: составлено авторами по материалам перечисленных работ.

Табл. 1. Концептуальные модели управления инновационной системой,  
комплементарные «треугольнику знаний»  

Унгер М., Полт В., с. 10–26
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ными государствами. В некоторых странах он служит 
«зонтичной схемой», охватывающей другие подходы.

Перейдем к детальному рассмотрению деятельно-
сти акторов, вовлеченных в «треугольник знаний», вы-
зовов для политики при формировании взаимосвязей 
между всеми его составляющими, механизмов транс-
фера, политических подходов, благоприятствующих 
либо препятствующих функционированию этой систе-
мы. Выводы нашего анализа позволяют оценить полез-
ность рассматриваемой концепции как политического 
инструмента, социально-экономической модели или 
руководящего принципа для развития академических 
институтов. 

Основные акторы «треугольника знаний»
Высшие учебные заведения
Университеты в качестве фундамента «треугольника 
знаний» вносят ключевой вклад в наполнение всех его 
составляющих. В зависимости от комбинирования ви-
дов деятельности, включая образовательную, научную 
и инновационную, они часто используют «треугольник 
знаний» как институциональный базис для имплемен-
тации основных миссий и формирования внутренней 
организационной структуры.

Оценивать роль университетов в различных частях 
«треугольника знаний» необходимо с учетом их инсти-
туционального многообразия, которое проявляется в 
ряде аспектов, включая выполнение образовательных 
и научных функций, структуру собственности, степень 
институциональной автономии, полномочия для осу-
ществления «третьей миссии». Это определяет их по-
зицию в национальной либо региональной инноваци-
онной системе. 

Институты высшего образования классифицируют-
ся по двум основным категориям: 
•	 исследовательские университеты, реализующие 

«научно ориентированное» образование (research-
oriented education); 

•	 университеты прикладных наук или университет-
ские колледжи, отвечающие за профессиональную 
подготовку (во многих случаях по узкой специаль-
ности) и выполняющие прикладные исследования, 
как правило, в ограниченном объеме. 

К этой категории относятся также академии наук, 
готовящие обладателей докторской степени, и институ-
ты, обучающие определенным профессиям, например 
школы сестринского дела, педагогические колледжи 
или бизнес-школы. Они фокусируются в основном на 
отдельных образовательных уровнях, таких как бака-
лавриат или магистратура. Различные виды институ-
тов играют не одинаковую роль в тех или иных стра-
нах2. Многообразие встречается даже среди институтов 
одной и той же категории. Упомянем лишь некоторые 
ключевые аспекты: тематический фокус научной и об-
разовательной деятельности, ресурсная база, организа-

ционная структура, внутренние управленческие меха-
низмы, связи с другими стейкхолдерами. В зависимости 
от степени диверсификации университетов повышение 
эффективности их участия в «треугольнике знаний» 
обеспечивается за счет гибкой настройки политических 
мер под соответствующую институциональную конфи-
гурацию.

Университеты, в отличие от других институтов выс-
шего образования, развивают как минимум две состав-
ляющие — образовательную и научную, интегрируя их 
посредством модели «научно ориентированного» об-
разования. Изменение их роли и расширение спектра 
деятельности определяются несколькими ключевыми 
трендами:
•	 вследствие децентрализации управления, усиления 

институциональной независимости, перехода к 
моделям финансирования «по результатам» и рас-
пределению средств на конкурсной основе универ-
ситеты обретают больше полномочий для самосто-
ятельного распределения ресурсов, установления 
стратегических целей и формирования уникально-
го научного и образовательного профиля;

•	 интеграция в международное сообщество облегча-
ет обмен знаниями и опытом в научной и образова-
тельной деятельности, но одновременно усиливает 
конкуренцию за студентов и научные кадры;

•	 расширение видов университетской деятельности 
ведет к появлению инновационных стратегий, но-
вых схем финансирования и соответствующих мер 
политики, актуализации концепций «третьей мис-
сии» и «предпринимательского университета».

Исходя из курса на автономию и повышение ответ-
ственности университетов, многие государства целена-
правленно работают над укреплением их имиджа как 
социально значимых институтов, участвующих в пере-

2 Подробнее см., например, портал Европейского реестра третичного образования (European Tertiary Education Register,  ETER). Режим доступа: 
https://www.eter-project.com/about/eter, дата обращения 12.10.2016. 

Источник: [Sjoer et al., 2011].

Инновации / вовлечение

Исследования / 
открытия

Образование / 
обучение

Платформа и процессы 
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исследований, разработок  

и инноваций

Платформа  
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Рис. 1. «Треугольник знаний»:  
наука — образование — инновации
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даче знаний. Так, в Швеции с 1997 г. «третья миссия» 
официально прописана в Акте о высшем образовании 
(Higher Education Act) [OECD, 2015]. Задачи универси-
тетов переосмысливаются в контексте экономики зна-
ний. Их предпринимательские стратегии реализуются 
по двум основным направлениям [Foss,Gibson, 2015]:
•	 предпринимательское образование подразумевает 

развитие предпринимательского духа у студентов 
и выпускников через организацию специальных 
курсов, создание лабораторий и платформ для со-
творчества совместно с компаниями, реализации 
внутриотраслевых программ обмена;

•	 предпринимательская деятельность заключа-
ется в создании университетских спиноффов и 
старта пов, объектов интеллектуальной собствен-
ности, реализации совместных научных проектов. 
Университеты обеспечивают ее поддержку, разви-
вая инфраструктуру коммерциализации (центры 
трансфера технологий, отделы связей с промыш-
ленностью (industrial-liaison offices, ILO) и т. п.).

Концепция «предпринимательского университета» 
служит основой для партнерства между государством, 
бизнесом и академической сферой. Ее базовая идея в 
том, что предпринимательство должно стать основным 
принципом организации университетов. Следование 
этой модели ведет к изменению организационных и 
управленческих механизмов, закрепляя университеты 
в статусе автономных и стратегических акторов инно-
вационной системы. Подобную институциональную 
трансформацию определяют три ключевые составляю-
щие [Scott, 2014]:
•	 регулятивная — установление правовых рамок, ме-

ханизмов управления и системы мониторинга;
•	 нормативная — реализация функционала уни-

верситетов в соответствии с возлагаемыми на них 
ожиданиями, доминирующими социальными цен-
ностями, внешним контекстом, установленными 
соглашениями и стандартами;

•	 культурно-когнитивная — укоренение предприни-
мательской ролевой модели в менталитете исследо-
вателей и преподавателей.

Усиление предпринимательской компоненты в де-
ятельности университетов зависит от степени инсти-
туциональной автономии, распределения финансовых 
потоков, механизмов управления и окружающей пред-
принимательской экосистемы. Трансформация универ-
ситетов в предпринимательские структуры определя-
ется экзогенными (влияющими извне) и эндогенными 
(имеющими внутреннее происхождение) факторами 
[Etzkowitz et al., 2008]. К экзогенным факторам относят-
ся внешние потрясения, например экономический кри-
зис 2008 г. и обусловленные им масштабные социальные 
вызовы. Их преодоление требует неординарных реше-
ний на основе знаний и инноваций, в создании кото-
рых университеты играют ключевую роль. Эндогенные 
факторы проявляются во внутренних преобразованиях 
университетов — их организационной структуры, стра-
тегических целей или координации «снизу» услуг под-
разделений, включая проведение мероприятий и т. п.

Многообразие экзогенных и эндогенных факторов 
предопределяет различные характеристики «предпри-
нимательских университетов», которые классифици-
руются в соответствии с их структурными особен-
ностями (миссией, стратегией, организационными 
и управленческими моделями, кадровой политикой, 
финансовыми ресурсами, инфраструктурой, местопо-
ложением и средой деятельности) [Bronstein, Reihlen, 
2014]. Выделяются четыре типа университетов — на-
учно-предпринимательские (research-preneurial), техно- 
предпринимательские (techni-preneurial), инновацион-
но-предпринимательские (inno-preneurial), коммерче-
ско-предпринимательские (commerce-preneurial). Их ха-
рактеристики приведены в табл. 2.

На практике большинство университетов одновре-
менно относятся к нескольким из перечисленных кате-
горий ввиду своей многофункциональности, обуслов-
ленной траекторией развития, структурой управления, 
средой деятельности и организационной культурой.

Другой важный аспект касается расширения соци-
альной роли университетов, позволяющего характе-
ризовать их как «социально ориентированные» (civic) 
или «вовлеченные в общественную жизнь» (engaged) 
[Goddard, 2009; Henke et al., 2015]. Университеты вос-
принимаются как поставщики общественного блага, 
поэтому результаты их научной и образовательной 
деятельности должны оцениваться с точки зрения не 
только объема и качества, но и значимости для обще-
ства. Особенно это касается создания знаний для от-
ветов на такие социальные вызовы, как старение насе-
ления, обеспечение устойчивого производства энергии, 
разработка решений для «умной» мобильности и т. д. 
«Социально ориентированные» университеты также 
выполняют инклюзивную функцию, предоставляя рав-
ные образовательные возможности всем социальным 
группам. Они традиционно ориентируются на локаль-
ную среду (политические стратегии в этом направлении 
будут рассмотрены подробнее), а прямые эффекты их 
деятельности проявляются на региональном уровне. 
Вклад «социально ориентированного» университета 
в мероприятия «треугольника знаний» представлен  
в табл. 3.

Концепции «предпринимательского» и «социально 
ориентированного» университетов основываются на 
расширенном понимании роли университетов, выхо-
дящем за рамки научной и образовательной деятельно-
сти, предполагая соответствующие организационные 
преобразования. Тем не менее между этими моделями 
существуют противоречия, поскольку ориентация на 
предпринимательство, модернизацию, прагматичное 
распределение активов с точки зрения коммерческого 
результата может идти вразрез с общественными целя-
ми, которые часто выглядят нереализуемыми в кратко-
срочной перспективе. Однако при инновационном и 
гибком подходе университет способен сочетать «пред-
принимательскую» и «социально ориентированную» 
модели, извлекая дополнительные преимущества за 
счет использования креативных ресурсов для выработ-
ки новых решений.

Унгер М., Полт В., с. 10–26
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Государственные научные институты 
В ряде стран специализированные институты являются 
важными субъектами государственного сектора науки. 
В последние десятилетия во многих государствах ОЭСР 
их доля во внутренних затратах на ИиР уменьшается 
[OECD, 2011b]. Однако в отдельных случаях они все 
же сохраняют ключевую роль в национальных инно-
вационных системах как исполнители уникальных ни-
шевых исследований для коммерческого применения. 
Совместно с компаниями они выполняют исследова-
ния в специфических областях либо реализуют долго-
срочные стратегические проекты (космические и др.). 
Ввиду значительного разнообразия институциональ-
ных структур в ОЭСР существующие типологии госу-
дарственных научных институтов следует использовать 
с осторожностью. Полезная, хотя и весьма обобщенная 
характеристика «идеальных» типов таких институтов 
в соответствии с их правовым статусом и формой соб-
ственности составлена экспертами Платформы ОЭСР 
по инновационной политике (OECD Innovation Policy 
Platform) (табл. 4).

Приведенная типология иллюстрирует значимость 
функций, выполняемых государственными научными 
институтами в «треугольнике знаний». Они действуют 
на стыке между государственными университетами и 
бизнесом, выполняют специализированные приклад-
ные исследования, открывают карьерные возможности 
для исследователей из специфических областей, ино-
гда выходящих за рамки университетской среды и не 
всегда ориентированных на рынок. В табл. 5 отражены 
основные функции государственных научных институ-
тов и каналы передачи знаний с их участием. Речь идет 
прежде всего о связях науки с инновациями, партнер-
стве образовательных институтов с государственными 
научными центрами и инновационными структурами, 
например, за счет мобильности исследователей. 

Частные компании 
Бизнес как субъект «треугольника знаний» руководству-
ется иными интересами, чем государственные институ-
ты и разработчики инновационной политики. Вступая 
в партнерство с государственными и полугосударствен-

Ориентация Основные характеристики Примеры
Научное 
предпринимательство

•	Фокус на генерации новых знаний и научном совершенстве
•	Традиционная академическая организационная структура 

(департаменты, факультеты)
•	Значительная доля государственного финансирования  

(на базовой и конкурсной основе)
•	Нередко наличие в собственности крупных исследовательских 

инфраструктур
•	Стремление получить внешнее финансирование, что мотивирует 

к реализации социально ориентированных программ, развитию 
связей науки с бизнесом и  коммерциализации. Их ресурсной 
основой служат академическая специализация и репутация 
университетов, а механизмами реализации — проектные 
инициативы, (совместные) исследовательские центры  
и специализированные подразделения, отвечающие за связи  
с промышленностью и трансфер технологий

•	 Стэнфордский университет 
(Stanford University), США

•	 Мюнхенский технический 
университет (Technical Univer-
sity of Munich), Германия 

•	 Калифорнийский университет 
в Беркли (University of Califor-
nia at Berkeley), США

•	 Католический университет 
(Universidad Católica), Чили

Технологическое 
предпринимательство

•	Фокус на прикладной науке с сохранением преимущественной 
доли государственного финансирования 

•	Тесные связи с профильными секторами на институциональном 
уровне и уровне персонала (непосредственного поставщика 
знаний) 

•	Акцент на межсекторальной мобильности (специализированные 
учебные программы, разработанные в партнерстве с бизнесом, 
предпринимательское образование, тренинг на рабочем месте)

•	Высокая степень вовлеченности в жизнь региона 

•	Университет Йоэнсуу (Univer-
sity of Joensuu), Финляндия

•	Университет Ватерлоо (Uni-
versity of Waterloo), Бельгия

•	Гамбургский технологический 
университет (Hamburg Univer-
sity of Technology), Германия

Инновационное 
предпринимательство

•	Фокус на инновационных услугах и решениях для бизнеса 
•	Гибкость структуры, позволяющая адаптироваться  

к характеристикам рынка
•	Высокая доля частных инвестиций, в том числе для 

профессиональных училищ
•	Акцент механизмов стимулирования на инновациях  

и предпринимательстве
•	Деятельность по трансферу знаний и коммерциализации, 

включая бизнес-услуги и консультации
•	Расположение (как правило) в крупных урбанизированных зонах 

и в кластерах

•	Университет Йоэнсуу 
•	Университет Ватерлоо 
•	Гамбургский технологический 

университет 

Коммерческое 
предпринимательство

•	Фокус на коммерциализации инноваций и реализации рыночных 
продуктов в определенных высокотехнологичных секторах 

•	Тесные связи с бизнесом за счет организации совместных 
проектов и предприятий 

•	Предпринимательские подразделения как ключевая компонента  
в универстетской инфраструктуре (коммерческие отделы, бизнес-
инкубаторы, технопарки)

•	Высокая значимость финансирования проектов, 
ориентированных на рынок 

•	Менеджериальный подход к управлению
•	Акцент на связях с общественностью и маркетинге

•	Университет Твенте (Twente 
University), Нидерланды

•	Бандунгский технологический 
университет (Bandung Univer-
sity of Technology), Индонезия

•	Университет Васеда (Waseda 
University), Япония

Источник: составлено авторами по материалам [Bronstein, Reihlen, 2014].

Табл. 2. Классификация «предпринимательских университетов» 
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ными организациями, частные компании исходят скорее 
из коммерческих, нежели иных общественных или поли-
тических соображений (хотя заметное влияние филан-
тропических мотивов также не исключается).

Это взаимодействие осуществляется по разным 
каналам. Особое значение придается мобильности 
специа листов с разной степенью подготовки, составля-

ющих основу инновационного потенциала компаний,  
а также исследованиям, проводимым государственны-
ми университетами или научными институтами, кото-
рые прямо либо косвенно (в случае фундаментальных 
исследований) могут быть конвертированы в иннова-
ции [Jaffe, 1986; Karlsson, Andersson, 2005]. 

От способа и степени интенсивности взаимодей-
ствия с государственным сектором науки и университе-
тами зависит вклад компаний в развитие образования 
и ИиР. Традиционно в литературе делается фокус на 
вкладе университетов в инновации и активность биз-
неса, мы же демонстрируем потенциальные эффекты в 
обоих направлениях. Проведенный нами анализ кейсов 
позволил свести в табл. 6 описание прямых и косвен-
ных эффектов такого взаимодействия.

Органы государственной власти
Политики рассматривают университеты как постав-
щиков компетентных специалистов и субъектов на-
циональных и региональных инновационных систем. 
Понятие «треугольник знаний» играет особую роль в 
политике Европейской комиссии, основные ориентиры 
которой обозначены в «Стратегии умного устойчивого 
роста Европейского Союза до 2020 г.» (European Union’s 
2020 Strategy for Smart Sustainable Growth) [European 
Council, 2010]. Считается, что эффективная связь науч-
ной, образовательной и инновационной деятельности 
является ключевой предпосылкой для ответа на соци-
альные вызовы. Совет Европейского Союза (Council 
of the European Union) отмечает необходимость повы-

Каналы связей Характеристика
Образование — 
наука

Практическое использование новейших 
научных знаний в обучении; вовлечение 
студентов в исследовательские проекты, 
основанные на университетских ком-
петенциях и способствующие решению 
комплексных проблем городов и реги-
онов

Образование — 
инновации

Привлечение студентов к проектам, 
реализуемым по заказу государствен-
ного или частного сектора; применение 
учащимися полученных навыков по спе-
циальности и получение зачета за про-
деланную работу3. Участвуя в образова-
тельном процессе, внешние сообщества 
извлекают преимущества из наработок 
студентов

Наука —  
инновации

Фокус на решении проблем; исследо-
вания по заказу потенциальных поль-
зователей, результаты которых меняют  
жизненный опыт людей

Источник: составлено авторами на основе [Hazelkorn, 2015].

Табл. 3. Функции «социально 
ориентированного» университета  
в рамках «треугольника знаний»

3 В частности, отметим инициативы Технического университета Тампере (Technical University of Tampere, Финляндия) «Модельную платформу 
открытых инноваций» (Open Innovation Platform Model) и Campus Arena, в рамках которых студенты совместно с сотрудниками компаний 
реализуют, например, проекты в области информационных и коммуникационных технологий. 

Тип Характеристики Основные функции

«Миссионерские» цен-
тры (Mission Oriented 
Centres, MOC)

Находятся в собственности, а иногда и управляются го-
сударственными ведомствами или министерствами на 
национальном либо субнациональном уровне (например, 
NASA)

Выполнение (государственных) ис-
следований в определенных темати-
ческих областях; поддержка принятия 
решений в сфере государственной 
политики

Государственные на-
учные центры и советы 
(Public Research Centres 
and Councils, PRC)

Крупные мультидисциплинарные организации со зна-
чительной долей государственного финансирования 
ИиР. Пример — Общество Макса Планка (Max Planck 
Gesellschaft), Германия

Выполнение (а иногда и финансиро-
вание) (государственных) фундамен-
тальных и/или прикладных исследова-
ний в нескольких областях

Научно-технологические 
организации (Research 
Technology Organisations, 
RTO)

Нередко имеют лишь частичное отношение к государ-
ственной сфере (хотя и носят статус правительственных); 
к этому типу также относятся частные некоммерческие 
организации, известные как отраслевые исследователь-
ские институты. Примеры — Фраунгоферовское общество 
(Fraunhofer Gesellschaft),  Германия; Нидерландская орга-
низация прикладных научных исследований (Netherlands 
Organisation for Applied Scientific Research, TNO)

Обеспечение связи между государ-
ственным сектором науки и иннова-
ционной деятельностью компаний; 
передача знаний бизнесу и обществу

Независимые научные 
институты (Independent 
Research Institutes, IRI)

Имеют полугосударственный статус, существуют в раз-
личных правовых формах и формах собственности (на-
пример, управляются университетами); иногда создаются 
на временной основе, на стыке между государственным 
и частным секторами науки. Пример — инициатива 
«Центры компетенций по передовым технологиям» 
(Competence Centers for Excellent Technologies, COMET), 
Австрия

Выполнение проблемно-ориентиро-
ванных фундаментальных и приклад-
ных исследований, как правило,  
в форме совместных институциональ-
ных проектов государственного  
и частного секторов

Источник: составлено авторами по материалам [OECD, 2011a]. 

Табл. 4. Типология государственных научных институтов

Унгер М., Полт В., с. 10–26
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Стратегии

шать эффективность инвестиций в образование, на-
уку и инновации за счет систематического и непре-
рывного взаимодействия их субъектов [Council of the 
European Union, 2009]. Таким образом, «треугольник 
знаний» — это не конечная концепция, а скорее ори-
ентир, стимулирующий продуктивное взаимодействие 
между образовательным, научным и деловым сектора-
ми. Политические меры, базирующиеся на подобном 
подходе, призваны расширять академическую культуру 
университетов, побуждая их фокусироваться не только 
на научном совершенстве и преподавании, но и на раз-
витии инноваций и решении социально-экономических 
задач. Помимо выполнения прикладных исследований 
и коммерциализации университеты должны вносить 
вклад в формирование таких активов, как различные 
компетенции (в том числе социальные и предприни-

мательские навыки), новаторский и предприниматель-
ский дух. «Модернизационная повестка» (modernization 
agenda) Европейской комиссии [European Commission, 
2011] призывает к увеличению многообразия образо-
вательных моделей. В итоге подход к обучению станет 
более гибким и персонализированным, повысится каче-
ство программ подготовки специалистов разного уров-
ня, включая докторов наук, выпускники окажутся более 
востребованными на динамичном рынке труда. 

Будучи весьма неоднородными, функции прави-
тельственных и административных структур в «тре-
угольнике знаний» не поддаются единой классифика-
ции. Модели управления университетами и схемы их 
финансирования варьируют в зависимости от распре-
деления властных полномочий между федеральным и 
региональным уровнями (так, в Германии или Испании 

Табл. 5. Функции государственных научных институтов

Функции Примеры деятельности Основания для выполнения
Фундамен-
тальные/ стра-
тегические ис-
следования

•	Фундаментальные исследования, 
прежде всего в стратегических обла-
стях (оборона, безопасность, атом-
ная энергетика, здравоохранение  
и др.)

•	Долгосрочные исследования

•	Отсутствие расчета на готовность компаний  или университетов  
к реализации исследований со значительными масштабами, глу-
биной, междисциплинарным охватом и продолжительностью 

•	Необходимость сочетать фундаментальную и прикладную де-
ятельность, обеспечивать интеграцию знаний, объединяя соб-
ственные и сторонние источники их происхождения

•	Комплементарность с исследовательской деятельностью универ-
ситетов (связующая функция)

•	Объем инвестиций, необходимых для создания критической мас-
сы (персонал, оборудование и т. п.)

•	Интересы общественной безопасности (в стратегических или уяз-
вимых областях)

•	Предоставление специализированных тренингов и компетенций 
(скорее сопутствующая выгода, чем мотивирующий фактор)

Технологи-
ческое обе-
спечение эко-
номического 
развития

•	Контрактные исследовательские 
услуги для бизнеса

•	Совместные научные проекты  
с компаниями

•	Долгосрочные поисковые исследо-
вания в сфере науки и технологий 
(Форсайт)

•	Технологическое «расширение», 
поддержка проникновения и освое-
ния существующих технологий

•	Сбор информации о рынках
•	Услуги по подбору технологий

•	Компенсация несовершенства рынков, связанного с затратами  
и рисками

•	Ускорение и расширение технологической диффузии

Информаци-
онная под-
держка госу-
дарственной 
политики

•	Фундаментальные и превентивные 
исследования, ориентированные на 
политику в области экологии, здра-
воохранения, продовольственной 
безопасности, устойчивого раз-
вития

•	Формирование контуров будущей 
политики и оценка ее эффектов

•	Мониторинг реализации политики, 
например наблюдения за состояни-
ем окружающей среды, сейсмиче-
ской обстановкой и др. 

•	Экспертиза

•	Объективность (включая необходимость разграничивать монито-
ринговые и контрольные функции с защитой интересов)

•	Непредвзятое посредничество в продвижении политических аль-
тернатив

•	Потребность в экспертизе, выходящей за рамки единичной или 
ситуативной, требующей значительных ресурсных, в частности 
временных, затрат

•	Ответственность и подотчетность

Разработка 
технических 
норм и стан-
дартов

•	Преднормативные исследования
•	Мониторинг реализации (метроло-

гия и т. п.)
•	Сертификация продукции, аккреди-

тация сертифицирующих органов

•	Объективность
•	Общественная безопасность, основанная на независимости

Монтаж, 
управление  
и обслужива-
ние ключевого 
оборудования

•	Масштабная инфраструктура (уско-
рители, исследовательские реак-
торы, ботанические сады, крупное 
вычислительное оборудование)

•	Коллекции исследовательских об-
разцов, представляющих уникаль-
ность, требующих работы с особой 
предосторожностью и т. п.

•	Объемные массивы долгосрочных 
данных

•	Потенциальный провал рынка: затраты не могут обеспечиваться 
ресурсами других игроков 

•	Охрана и безопасность (физическая сосредоточенность инфра-
структуры, подотчетность менеджмента)

Источник: составлено авторами по материалам [EURAB, 2005; EARTO, 2005; Pielke, 2007; Gulbrandsen, 2011].
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управленческие системы сильно децентрализованы). 
Другими факторами вариативности выступают степень 
институциональной автономии и «автоматизации» мо-
делей финансирования (выделение по определенной 
«формуле» (formula-based funding) либо на контрактной 
основе и т. п.) (см. следующий раздел). 

Различия в подходах к инновационной политике за-
висят от того, является ли поддержка инноваций фор-
мальным обязательством конкретного министерства 
либо она рассматривается как основа для координации 
разных концепций, схем финансирования и институ-
циональных целей, за реализацию которых отвечают 
несколько ведомств. Еще один вызов для современных 
институциональных установок, носящих «узковедом-
ственный» характер, заключается в растущей актуаль-
ности проблемно-ориентированных (challenge-oriented) 
политических подходов. Последние нацелены на те-
матический или технологический срез (борьба с изме-
нениями климата, энергетическая безопасность, мо-
бильность и т. д.), тогда как в «треугольнике знаний» 
практикуется подход, основанный на действиях (activity 
related) (исследовательская кооперация, мобильность 
кадров и др.). Ранее подобные концепции фокусиро-
вались на технологических секторах, тогда как новые, 
горизонтальные подходы к определению приоритет-
ных областей ориентируются на социальные потреб-
ности и вызовы. Примером служат сформулирован-
ные Европейской комиссией «Большие общественные 
вызовы» (grand societal challenges), интегрированные в 
текущую рамочную программу ИиР «HORIZON 2020».  

Проблемно-ориентированные подходы требуют объ-
единения акторов и мер политики в соответствии с 
установленными приоритетами. Нередко в их фокусе 
оказываются актуальные вопросы образования, такие 
как комплексное преподавание математики, информа-
тики, естественнонаучных и технологических дисци-
плин (mathematics — information technology — natural 
sciences — technology, MINT) либо интегрирование инно-
ваций в качестве руководящего принципа на всех уров-
нях обучения (в частности, Нидерландский технологи-
ческий пакт (Dutch Technology Pact)). Следовательно, 
«треугольник знаний» приобретает различные конфи-
гурации в зависимости от состава институциональных 
акторов и сфер ответственности органов власти. В его 
рамках государственные структуры (министерства, 
региональные и местные администрации) выполняют 
следующие основные функции [Mazzucato, 2013]:
•	 определяют правовые и регулятивные основы для 

научной, образовательной и инновационной дея-
тельности в государственном секторе путем делеги-
рования обязанностей соответствующим органам, 
а также разработки норм, стандартов и регламентов 
для бизнеса;

•	 обеспечивают ресурсами институты высшего обра-
зования, государственный и частный сектор ИиР и 
инновационную деятельность посредством финан-
сирования, выделяемого напрямую либо через по-
средников (профильные советы, государственные 
агентства и фонды), а также косвенного стимули-
рования (предоставление налоговых льгот и др.);

Прямой вклад  
в науку

•	 Финансирование ИиР и инновационных проектов, проводимых государственными институтами.  
Во многих странах ОЭСР доля частных инвестиций в эту деятельность в бюджетах университетов по-
стоянно растет, расширяя их потенциал и определяя профиль. Вложения реализуются в таких формах, 
как конкурсные исследовательские гранты и премии, наем именных профессоров  или  конкурсные 
программы, управляемые самими компаниями либо посредниками (частными фондами и т. п.)

•	 Софинансирование или иные формы вовлечения в государственные инициативы (совместные про-
екты ИиР, кластеры и т. д.)

•	 Участие в базовом финансировании университетов, например, за счет пожертвований или инвести-
ций в научную инфраструктуру

Прямой вклад  
в образование

•	 Гранты и стипендии для студентов
•	 Сотрудничество с университетами в профессиональной подготовке студентов (обучение в интерна-

туре, совместный контроль подготовки научных работ, прием молодых исследователей на неполный 
рабочий день в рамках отраслевых докторских программ, специализированных колледжей или евро-
пейских инициатив (программа «Мария Склодовская-Кюри» и др.))

•	 Участие в разработке образовательных программ
•	 Чтение лекций приглашенными специалистами
•	 Вклад в базовое финансирование или даже создание университетов, особенно университетов при-

кладных наук или профессионально-технических колледжей, отвечающих специфическим нуждам 
компаний на определенной территории (например, технические университеты в Нидерландах или 
«новые университеты» в Швеции)

Опосредованные 
эффекты для науки

•	 Формирование предпринимательских экосистем вокруг университетов, в которых присутствуют 
компании разных размеров – от малого бизнеса до филиалов транснациональных компаний (ТНК). 
Этот фактор определяет готовность  университетов и их отдельных членов к участию в предприни-
мательской деятельности. Мотивами служат, в частности, предпринимательский дух, возможности 
для коммерциализации ноу-хау и капитализации стартапов, сознательная или подсознательная ори-
ентация на потребности компаний

•	 Запросы бизнеса могут неявно влиять на научный профиль университетов, указывая на специфиче-
ские вызовы и будущие потребности, требующие решений

•	 Компании выступают в роли реципиента либо пользователя знаний, создаваемых государственным 
сектором, что может помочь при обосновании государственного финансирования ИиР

Опосредованные 
эффекты  
для образования

•	 Спрос на рынке труда служит ориентиром для разработки образовательных программ
•	 Некоторые выпускники сохраняют связь со своими альма-матер (участие в клубах выпускников, 

выделение пожертвований) и закладывают основу для формирования будущих сетей молодых вы-
пускников

Источник: cоставлено авторами.

Табл. 6. Влияние частного сектора на научную и образовательную деятельность университетов
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•	 поддерживают инновации за счет формирования 
спроса на них (инновационно ориентированная 
сис тема государственных закупок);

•	 управляют потребностями в высококвалифици-
рованных кадрах и результатах научной и иннова-
ционной деятельности;

•	 устанавливают тематические или технологические 
приоритеты, служащие долгосрочным ориентиром 
для распределения финансирования, планирова-
ния деятельности государственного и частного сек-
торов.

В попытке координировать мероприятия в «тре-
угольнике знаний» органы государственной власти 
сталкиваются с многочисленными вызовами по пере-
численным ниже аспектам [Markkula, 2013, р. 18]:
•	 укоренение предпринимательской культуры в уни-

верситетах;
•	 привлечение студентов к сопроизводству знаний  

и участию в инновационной системе;
•	 формирование благоприятной среды для подготов-

ки высококвалифицированных кадров;
•	 признание необходимости развития новых навы-

ков и умений, обеспечение качества обучающих 
программ; 

•	 введение междисциплинарного подхода к универ-
ситетским исследованиям, разработке целевых 
концепций и политических мер, ориентирован-
ных, например, на «Большие общественные вызо-
вы» для ЕС;

•	 развитие академических компетенций;
•	 совершенствование институциональных практик 

путем адаптации международного опыта;
•	 имплементация гибких управленческих моделей;
•	 организация непрерывного обучения и межсекто-

ральной мобильности;
•	 интеграция системы мониторинга и оценки дея-

тельности в рамках «треугольника знаний» со стра-
тегией развития университета;

•	 переориентация мероприятий «треугольника зна-
ний» на умную специализацию;

•	 определение долгосрочных ориентиров для инсти-
туциональных преобразований;

•	 разработка стимулирующих механизмов и систем 
финансирования;

•	 охват государственной политикой всех аспектов 
исследовательской, образовательной, предприни-
мательской и инновационной деятельности.

Глобализация стоимостных цепочек и столкновение 
с масштабными вызовами (борьба с глобальным потеп-
лением, производство энергии, управление ресурсами 
и т. п.) предопределили курс на интернационализацию 
науки. Все эти процессы нуждаются в межстрановой 
политической координации, инструментом которой 
может служить «треугольник знаний». В частности, 
данная модель уже используется Объединением сооб-
ществ знаний и инноваций (Knowledge and Innovation 
Communities, KIC) при Европейском институте иннова-

ций и технологий (European Institute of Innovation and 
Technology, EITT)4. 

Модели управления и политические 
инструменты поддержки  
«треугольника знаний»
При формировании промышленной, образователь-
ной и инновационной политики далеко не всегда учи-
тываются потребности экономики, что способствует 
укоренению «туннельного мышления» (silo-thinking). 
«Треугольник знаний» устраняет этот пробел, пред-
лагая интегрированный подход к трем обозначенным 
сферам. Рассмотрим соответствующие механизмы в 
образовательной политике, инструменты для развития 
связей науки с промышленностью, а также вопросы 
экспертизы в контексте «треугольника знаний».

Финансирование и управление университетами
Являясь ключевыми акторами «треугольника знаний», 
университеты играют важную роль в его формирова-
нии. Их позиционирование в этой системе определя-
ется дизайном управленческих моделей и механизмов 
финансирования как потенциальных источников сти-
мулов либо барьеров для отдельных исследователей и 
институтов в целом. 

В последние два десятилетия во многих странах 
ОЭСР наблюдается ряд тенденций, оказывающих пря-
мое влияние на активность университетов в «треуголь-
нике знаний». Меняются регулирующие рамки, ин-
струменты управления и механизмы государственного 
финансирования. В частности:
•	 университеты становятся более самостоятельны-

ми в распределении финансовых средств, выборе 
парт неров, подборе кадров и их развитии, разра-
ботке учебных программ и т. д.;

•	 новые модели государственного финансирования 
исходят из принципа «оплата по результатам», 
включая контракты, соглашения, схемы, основан-
ные на формулах и индикаторах;

•	 увеличивается внешняя (конкурсная) поддержка из 
государственных и частных источников;

•	 расширяется кооперация между институтами, на-
блюдается их слияние.

Остановимся на этих тенденциях подробнее.

Независимость университетов  
и финансирование «по результатам»
Автономия заключается в увеличении правовой и ин-
ституциональной самостоятельности университетов 
в отношениях с органами власти. Этому процессу со-
путствует изменение принципов государственного 
менедж мента во многих странах ОЭСР, а именно пере-
ход на финансирование и оценку деятельности универ-
ситетов «по результатам». Такой подход предполагает 
варьирование средств, выделяемых университетам из 
государственного бюджета в зависимости от показате-

4 Режим доступа: https://eit.europa.eu/, дата обращения 12.10.2016. 
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лей их деятельности [De Boer et al., 2015], и имеет не-
сколько логических обоснований [Hicks, 2012]: 
•	 необходимость повышения продуктивности;
•	 замена традиционных командно-контролирующих 

систем на рыночные механизмы;
•	 стимулирование ориентации на услуги;
•	 усиление административной автономии универси-

тетов;
•	 контрактные услуги;
•	 повышение ответственности за результаты и внеш-

ние эффекты деятельности.
Финансирование «по результатам», среди прочего, 

способствует формированию уникального профиля от-
дельных университетов, расширяя стратегическое мно-
гообразие систем высшего образования [De Boer et al., 
2015]. Недавние исследования свидетельствуют о ши-
рокой вариативности применяемых моделей и целевых 
показателей [Pruvot et al., 2015; de Boer et al., 2015; Hicks, 
2012; Niederl et al., 2011]. К инструментам такого финан-
сирования относятся схемы, основанные на формулах, 
соглашения о результатах деятельности и контракты. 
Они применяются по отдельности либо в комбинациях 
и могут различаться в зависимости от этапа, на котором 
измеряются выходные показатели.

Финансирование «по формуле» обычно осуществля-
ется на ретроспективной основе, исходя из прежних 
достижений в преподавании, научной деятельности 
и мероприятиях «третьей миссии», оцениваемых по 
определенному набору индикаторов. Продуктивность 
последних обычно оценивается приближенно по таким 
показателям, как объемы финансирования, привлечен-
ного от третьих сторон, и кооперационная активность. 
В упомянутых выше исследованиях наиболее часто ис-
пользовались следующие индикаторы: 
•	 численность выпускников; 
•	 количество сданных экзаменов или зачетных бал-

лов, заработанных студентами; 
•	 участие в исследованиях; 
•	 социальный состав студентов; 
•	 средняя продолжительность обучения; 
•	 численность выпускников докторантуры; 
•	 научная продуктивность; 
•	 доля конкурентоспособных научных проектов; 
•	 доходы от третьих сторон; 
•	 выручка университета от коммерциализации (па-

тенты, лицензионные гонорары). 
Во многих государствах инвестиции в образование 

традиционно распределяются в зависимости от по-
казателей деятельности (например, в Дании, Швеции, 
Австралии), а поддержка научных исследований осу-
ществляется скорее под влиянием «эффекта колеи», чем 
с опорой на индикаторы результативности.

В отличие от схем, основанных на «формуле», в кон-
трактах и соглашениях прописываются целевые показа-
тели предстоящих работ. Обычно они устанавливаются 
в ходе переговоров между профильным министерством 
и отдельными университетами. С точки зрения финан-
совых последствий в случае недостижения целей эти 
меры бывают мягкими или жесткими. Соглашения о 
результатах позволяют установить стратегические цели 

институционального развития, не измеряемые напря-
мую техническими либо количественными индикато-
рами, и потому способствуют расширению функциона-
ла университетов за рамки научной и образовательной 
деятельности. К подобным ориентирам относятся: 
•	 увеличение социальной активности университетов 

и их вклада в решение локальных проблем;
•	 формирование уникального институционального 

профиля;
•	 развитие связей с бизнесом и участие в инноваци-

онной деятельности;
•	 усиление интеграции национальной науки в меж-

дународное пространство. 
Разница между терминами «соглашение» и «кон-

тракт» преимущественно касается степени правовой 
жесткости стоящих за ними инструментов. Выбирая 
тот или иной механизм, власти принимают решение о 
возможности продления поддержки и ее форме в слу-
чае несоответствия заявленным показателям. Притом 
что договорные модели в последние годы стали практи-
коваться многими странами, они выполняют преиму-
щественно комплементарные функции по отношению 
к схемам, основанным на «формуле» или предыдущем 
опыте. Это обусловлено их целевым характером, не-
большой долей в бюджете (для большинства стран 
ЕС — от 1 до 7% общей суммы блок-грантов [Pruvot et 
al., 2015]), жесткостью санкций за недостижение ого-
воренных показателей и сфокусированностью лишь на 
отдельных тематических областях, представляющих ин-
терес для университетов. 

Анализ таких индикаторов, как позиции в междуна-
родных рейтингах и патентная активность, выявил, что 
продуктивность европейских и американских универси-
тетов напрямую определяется степенью их автономии и 
механизмами конкурcного финансирования [Aghion et 
al., 2009]. Между тем от «выделения средств по резуль-
татам» зависят не только показатели научной и образо-
вательной деятельности университетов, но и их инно-
вационный потенциал, а следовательно, и возможность 
полноценного встраивания в «треугольник знаний». 

Самостоятельность и ориентация на результат име-
ют решающее значение для встраивания университетов 
в «треугольник знаний». Расширение автономии увели-
чивает свободу в распределении полученных средств, 
формировании стратегической повестки и развитии ин-
ституционального профиля. Механизмы повышения ре-
зультативности способствуют развитию инновационной 
деятельности, коммерциализации разработок и других 
мероприятий «третьей миссии». Но в зависимости от их 
конфигурации (расстановка приоритетов, наличие фи-
нансирования) возникает риск дисбаланса в поддержке 
различных университетских функций, конкурирующих 
за ограниченные ресурсы. Так, сфокусированность на 
научной деятельности повлечет за собой снижение ин-
вестиций в образование, и наоборот. Проведенное на-
ми ранее исследование инновационных систем Дании 
и Швеции [Polt et al., 2015] выявило, что развитие ин-
новаций, особенно в первом случае, относится к числу 
правительственных приоритетов. Немалая доля обязан-
ностей по их созданию возлагается на университетский 
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сектор. Тем не менее, по мнению представителей многих 
университетов, подобный подход не нашел надлежа-
щего отражения в инструментах финансирования, по-
прежнему ориентирующихся на образовательные функ-
ции и достижение научного совершенства. Дисбаланс в 
выполнении университетами разных миссий может быть 
обусловлен и такими практиками, как шведская «про-
фессорская привилегия», освобождающая профессоров 
от преподавания, позволяя им фокусироваться на иссле-
довательских проектах, а также исключительные права 
отдельных ученых на интеллектуальную собственность 
[Damsgaard, Thursby, 2013]. 

Институциональные изменения 
систем высшего образования
Наряду с расширением автономии университетов  
и введением финансирования «по результатам» пред-
принимались усилия по интеграции научного и обра-
зовательного секторов путем слияния университетов 
между собой и с государственными исследовательски-
ми институтами, особенно в Северной Европе (Дании, 
Финляндии), а также во Франции. Считается, что подоб-
ные преобразования способны снизить себестоимость 
и повысить эффективность. Однако практика показала, 
что значение данного фактора второстепенно, а реша-
ющую роль играет стремление сформировать «крити-
ческую массу» и улучшить качество научной и обра-
зовательной деятельности [Pruvot et al., 2015]. Другим 
явным положительным эффектом является упрощение 
государственного сектора науки в отношении числа 
институтов. Объединение специализированных иссле-
довательских центров с университетами предоставило 
компаниям более широкий доступ к услугам государ-
ственного сектора науки за счет повышения прозрач-
ности институционального ландшафта и осознания по-
тенциала кооперационных связей [Polt et al., 2015]. 

Конкурсное финансирование 
институтов высшего образования
Изменение роли университетов во многих странах по-
зволило привлекать больше средств «со стороны» (из 
негосударственных источников). Распространенными 
тенденциями становятся конкурсное распределение го-
сударственных грантов напрямую и через посредниче-
ские фонды, а также приток частных инвестиций вслед-
ствие участия университетов в совместных проектах  
и контрактных исследованиях. 

Финансирование университетских исследований за 
счет третьих сторон производит различные эффекты 
в зависимости от его источника. Так, они выражаются 
в повышении совершенства в определенной области 
или усилении связей науки с промышленностью, тем 
самым способствуя достижению целей, прописанных 
в схемах базового финансирования «по результатам». 
В зависимости от целей конкурсного финансирования 
тематические области фундаментальных и прикладных 
исследований устанавливаются «сверху» либо ини-
циируются «снизу». Специфика конкурсных государ-
ственных программ зависит и от их адресата, будь то 
поддержка проектов, отдельных исследователей, разви-

тие институциональных связей (структур партнерства  
с бизнесом — совместных лабораторий, центров и т. д.) 
либо научной инфраструктуры.

Объем инвестиций со стороны компаний часто рас-
сматривается как индикатор качественной и количе-
ственной оценки трансфера знаний из науки в частный 
сектор. В уже упомянутых Дании, Швеции, а также в 
США ключевую роль в поддержке ИиР и высшего обра-
зования играют частные фонды, принадлежащие компа-
ниям либо инвесторам-благотворителям. Отметим, что 
в рамках «треугольника знаний» вероятны противоре-
чия, обусловленные несовпадением целей государствен-
ного и частного финансирования. В некоторых случаях 
основным источником поддержки университетских ис-
следований и образовательной деятельности (особенно 
докторантуры) выступает бизнес. В частности, подоб-
ная схема практикуется в Дании в сфере наук о жизни 
[Polt et al., 2015]. При этом государство рискует потерять 
полномочия в определении стратегических областей; 
как следствие, снизятся его возможности в управлении 
тематическими портфелями университетских исследо-
ваний и сегментами «треугольника знаний». 

Другая потенциальная ловушка заключается в том, 
что накладные расходы, связанные с конкурсным фи-
нансированием как из государственных, так и из част-
ных источников, редко покрываются в достаточной ме-
ре. С увеличением притока внешних инвестиций растет 
и доля базового бюджета университетов, привязанная 
к требованиям софинансирования. Независимо от того, 
какими формальными юридическими полномочиями 
наделено университетское руководство в плане исполь-
зования полученных средств, его свобода для стратеги-
ческих действий ограничивается [OECD, 2016]. 

Связь науки с бизнесом и трансфер знаний
В рамках недавних исследований [OECD 2013; Perkmann 
et al., 2012; Arundel et al., 2013; Mathieu, 2011] изучались 
каналы, способы взаимодействия и инструменты поли-
тики, обеспечивающие обмен знаниями между акаде-
мическими институтами, а также их передачу бизнесу 
и обществу. Одни каналы используются сторонними 
акторами, например компаниями, для преобразования 
продуктов научной и образовательной деятельности 
университетов в инновации, другие являются следстви-
ем предпринимательской активности самих универ-
ситетов (создание спиноффов, патентование и другие 
мероприятия, часто обобщаемые понятием «коммер-
циализация»). Зачастую неформальные сообщества 
становятся предпосылкой для официального сотрудни-
чества. Наиболее распространенные каналы передачи 
знаний, способы их формализации и структуры поли-
тической поддержки рассмотрены в табл. 7.

Значимость упомянутых каналов и потенциал уча-
стия в них определяются двумя факторами: 
•	 институциональными характеристиками научной 

и образовательной сфер, а именно степенью авто-
номии и административным ресурсом организа-
ции, ее подразделений и отдельных сотрудников;

•	 внешним окружением, включая потенциальные 
парт нерские компании, институты, государствен-
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ные финансовые стимулы и политические стра-
тегии.

Перечисленные способы трансфера знаний обще-
ству обычно функционируют изолированно друг от 
друга, тогда как в «треугольнике знаний» они интегри-
руются. Благодаря этому возникают эффекты перетока, 
позволяющие извлечь выгоду как конечным потреби-
телям научных и образовательных результатов, так и 
самим университетам. Ученые или преподаватели, об-
ладающие определенным бэкграундом в реализации 
контрактных исследований и совместных научных 
проектов, могут поделиться важными ноу-хау со сту-
дентами, внеся вклад в их будущую научную карьеру. 
Стимулом к переориентации образовательных про-
грамм на предпринимательство является и успешный 
опыт в создании стартапов. Участие в совместных про-
ектах повышает репутацию университета, является 
маркером высокого качества академической науки, об-
легчает привлечение финансирования и квалифициро-
ванных специалистов. Мы упомянули лишь некоторые 
примеры возможностей: в зависимости от характера 
вовлеченности конкретных университетов в процессы 
передачи знаний, а также специфики стимулирующих 
механизмов и потенциала окружающей экосистемы 
их спектр может быть гораздо шире. На рис. 2 проил-
люстрировано влияние человеческого потенциала и 
институциональной среды на научную продуктивность 
с учетом экстерналий и эффектов перетока, обуслов-
ленных активным участием действующих институтов в 
трансферных мероприятиях соответственно их статусу 
и потенциалу.

При разработке мер поддержки «треугольника 
знаний» следует учитывать взаимозависимость меж-
ду каналами трансфера и внутренними структурами 
университета. Последний может не только ощутить 
позитивные эффекты от приобретенных знаний и 
возросшего потенциала, но и столкнуться с противо-
речиями в выполнении образовательной и научной 

функций. В контексте «треугольника знаний» связи 
бизнеса с наукой и трансферные механизмы следует 
рассматривать не просто как одно- или двусторонние 
потоки знаний в рамках отдельных проектов, а как 
процесс создания инновационной среды и формиро-
вания повесток, которые объединяли бы все сегменты 
треугольника. Мероприятия этого типа, как правило, 
предполагают средне- и долгосрочное сотрудничество 
университетов с партнерами из государственного и 
частного секторов. Примером являются центры пре-
восходства, ориентированные на конвертацию резуль-
татов фундаментальных исследований в прикладные 
знания и решения для компаний. Наилучшие практи-
ки в создании таких структур демонстрируют Швеция 
и Австрия. Другие инструменты, включая кластерные 
программы либо платформы разработок и инноваций, 
фокусируются на прикладной науке и инновационной 
деятельности. Они различаются в зависимости от того, 
кто выступает инициатором научных проектов с уча-
стием студентов и ученых — компании либо государ-
ственный сектор.

Анализ мер политики, связанных  
с «треугольником знаний»
Оценивать действенность мероприятий «треугольни-
ка знаний» в настоящее время непросто, поскольку 
эта концепция редко декларируется напрямую в дея-
тельности институтов и парадигмах государственной 
политики (одно из немногих исключений — страте-
гия Университета Аальто (Aalto University) [Markkula, 
2013]). Экспертиза инструментов и мер политики обыч-
но осуществляется на основе имплицитной структу-
ры прикладных механизмов, целевых показателей и 
индикаторов результативности. При оценке научно-
технологических и инновационных стратегий, помимо 
измерений производительности, положительных или 
отрицательных эффектов от принятых мер, следует 
учитывать взаимосвязи между ними. 

Канал передачи Режим взаимодействия и инструменты поддержки

Неформальные мероприятия 
по продвижению

Участие в конференциях 
Формирование социальных связей и сообществ
Межсекторальная мобильность студентов и ученых
Публикации

Сотрудничество в сфере 
науки и образования

Сотрудничество в образовании: участие компаний в разработке и реализации образовательных 
программ (включая докторантуру, интернатуру)
Научная коллаборация путем организации совместных мероприятий и инициатив (научные 
центры, лаборатории, кластерные программы, платформы и т. д.)
Научное партнерство на проектной основе 
Совместное использование научной инфраструктуры
Консультационные услуги университетов
Совместные публикации

Коммерциализация  
и предпринимательская 
деятельность

Патентование и лицензирование: центры трансфера технологий
Государственные научные спиноффы и университетские стартапы

Другое
Коллаборативное формирование норм и стандартов
Разработка общими усилиями рекомендаций для политиков, например, посредством научных 
советов или консультаций на уровне ЕС

Источник: составлено авторами по материалам [OECD, 2013; Mathieu, 2011; Perkmann et al., 2012].

Табл. 7. Каналы трансфера знаний, коммерциализации и способы взаимодействия

Унгер М., Полт В., с. 10–26
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Стратегии

В рамках экспертизы государственных программ,  
в частности, нацеленных на развитие связей между на-
укой и бизнесом либо на трансформацию университе-
тов в центры превосходства, анализируются их эффек-
тивность и продуктивность, оценивается достижение 
целей. Притом что и оценивание, и мониторинг тенден-
ций и результатов деятельности могут быть связаны с 
размещением финансирования или введением санкций 
в зависимости от степени соответствия согласованным 
стандартам, их следует разграничивать. Несмотря на то 
что в системе высшего образования многих стран функ-
ции университетов уже рассматриваются как единое 
целое, их совокупный вклад в науку, образование и ин-
новации измеряется редко. Системы мониторинга опи-
раются на общую статистику достижений либо исхо-
дят из заранее оговоренных контрольных показателей, 
но, так или иначе, фокусируются лишь на какой-либо 
одной из трех упомянутых областей и не учитывают  
в должной мере связывающие их эффекты перетока  
и экстерналии.

Принимая во внимание трудности мониторинга  
и оценки системных связей, «треугольник знаний» сле-
дует рассматривать не как самостоятельный объект экс-
пертизы, а как основу для измерения продуктивности 
институтов, эффектов политических мер и программ. 
С его помощью можно оценивать степень охвата госу-
дарственной политикой науки, образования и инно-
ваций и выявлять чрезмерное акцентирование на ка-
кой-либо из них в финансовом, регулятивном или даже 
риторическом аспектах. Наиболее успешная попытка 
создания подобной оценочной системы предпринята в 
Швеции, где по инициативе правительства с 2012 г. раз-
рабатываются и тестируются механизмы измерения и 
стимулирования вовлеченности местных университе-
тов в общественный контекст [Wise et al., 2016]. 

Локальная политика и «треугольник знаний»
Несмотря на углубляющуюся интеграцию исследова-
тельских организаций в глобальный контекст, стиму-
лируемую развитием цифровых технологий и меж-
дународного научного сотрудничества, активность 
участия университетов в передаче знаний по-прежнему 
определяется фактором географической близости. 
Исследования, посвященные вкладу университетов в 
региональное развитие [OECD, 2007; Veugelers, del Rey, 
2014; Goddard, Puuka, 2008; Unger et al., 2016], позволили 
составить широкую классификацию трансферных ка-
налов, которые играют важную роль, особенно в регио-
нальном контексте. Их функционирование, как и готов-
ность компаний обосноваться в том или ином регионе, 
определяются характеристиками местной экосистемы 
(деловой климат, инвестиционные возможности, нали-
чие профессиональных сообществ и др.), что влияет на 
экономику и конкурентоспособность региона.

Типичные инструменты формализации и организа-
ции трансфера знаний (кластеры, научные парки, ин-
кубаторы и др.) зависят от региона дислокации и парт-
нерства с географически близкими акторами. Важным 
фактором привлекательности региона для компаний 
является наличие на местном рынке труда высококва-
лифицированных специалистов, за подготовку которых 
отвечают университеты. Нередко компании сами фор-
мируют заказ на образовательные программы, участву-
ют в их разработке и организуют совместные меропри-
ятия (такие как специализированные профессорские 
лекции или курсы). 

Деятельность университетов не только способствует 
укреплению позиций региона в глобальной конкурен-
ции за привлечение компаний, но и во многом опреде-
ляет его социальный, демографический и культурный 
облик. Привлекательность региона для молодых обра-

Источник: составлено авторами на основе [Perkmann et al., 2012].
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Рис. 2. Схема анализа взаимодействия университетских ученых с внешними сообществами
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зованных людей положительно влияет на развитие его 
инфраструктуры, включая школы, детские сады, и про-
ведение культурных мероприятий. Кроме того, универ-
ситеты стимулируют экономический рост в регионах, 
поскольку:
•	 выступают в качестве работодателя (и не только 

для академического персонала); 
•	 формируют спрос на свои услуги со стороны сту-

дентов;
•	 инвестируют в создание инфраструктуры [Musil, 

Eder, 2013];
•	 формируют бренд региона (примеры — Оксфорд, 

Кембридж, Принстон или Гарвард), поднимая его 
репутацию и привлекая туристов.

Меняются и сами университеты — не только благо-
даря участию в трансфере знаний, но и под влиянием 
локальной среды. Институциональные, географические 
или экологические условия (включая архитектуру, реки, 
горные районы, фауну и флору) могут стать источником 
уникальных научных и образовательных компетенций 
университетов, как в случае Университета Иннсбрука 
(University of Innsbruck), специализирующегося на ис-
следованиях Альпийского региона.

В соответствии с меняющимися принципами реги-
ональной политики ОЭСР местные экосистемы рас-
сматриваются как ключевые факторы, влияющие на 
функционирование университетов и национальных ин-
новационных систем в целом. В последние два десяти-
летия на смену традиционной политике солидарности, 
сфокусированной на передаче ресурсов отстающим 
регионам, приходит интегрированный подход, при-
дающий особое значение инновациям, создаваемым 
региональными экосистемами знаний. Университеты 
и другие субъекты высшего образования играют клю-
чевую роль в новых социально-экономических моделях, 
являясь главными поставщиками компетенций и ока-
зывая экспертную поддержку в разработке, реализации 
и оценивании стратегических концепций и политиче-
ских мер.

Концепция «умной специализации» (smart specializa- 
 tion) напрямую связана с координацией региональных 
акторов «треугольника знаний». Она служит ключевой 
парадигмой для формирования подсистем, комбини-
рующих различные составляющие «треугольника» в 
целях устойчивого регионального развития на осно-
ве знаний и инноваций [European Commission, 2012; 
OECD, 2014a,b,c,d]. Во многих странах региональные 
или субрегиональные административные единицы 
(города, муниципалитеты) в той или иной степени 
участвуют в формировании научно-технологической и 
инновационной политики. Так, в Германии и Испании 
региональные администрации разрабатывают страте-
гии, поддерживают инновационную инфраструктуру 
(кластеры и т. п.), участвуют в управлении универси-
тетами. Механизмы координации научно-технологи-
ческой и инновационной политики различаются в за-
висимости от конституционного статуса регионов в 
той или иной стране. В Дании Форум регионального 
развития (Regional Growth Forum) носит статус юриди-
ческого лица и координирует деятельность региональ-

ных акторов в сфере науки, экономики и политики.  
В Нидерландах накоплен солидный опыт координации 
региональных субъектов посредством так называемых 
структур «тройной спирали». Обычно они создаются в 
форме советов или ассоциаций, финансируются на сов-
местной основе, организуют многосторонние проекты, 
в которых участвуют резиденты из других регионов. 
Пример целостного, интегративного подхода демон-
стрирует программа VINNVÄXT (Швеция), в рамках 
которой стимулируются инициативы «снизу» по при-
оритетным направлениям регионального развития на 
основе знаний.

Вовлекать университеты в жизнь региона — непро-
стая задача для политиков. Проблемы возникают вви-
ду различий в их преподавательской и образователь-
ной миссиях и неоднородности институционального 
ландшафта регионов. В свою очередь от распределе-
ния полномочий между федеральным и региональным 
уровнями зависят системы управления и финансовые 
обязательства по отношению к университетам, иннова-
ционной политике или региональному развитию. Столь 
сложный комплекс факторов может привести к проти-
воречиям в применении стимулирующих механизмов. 

Следовательно, способность региональных струк-
тур и механизмов планирования и реализации инно-
вационной политики обеспечивать целостность «тре-
угольника знаний» заметно различается. Поэтому при 
разработке политики «треугольника знаний» на феде-
ральном уровне, в частности, в вопросах финансирова-
ния университетов, следует учитывать роль и потенци-
ал региональных экосистем.

Из-за подобных структурных различий довольно 
сложно оценить степень вовлеченности университетов 
в жизнь регионов и провести бенчмаркинг в этом на-
правлении. Для университетов ситуация усугубляется 
противоречиями между необходимостью отвечать на 
потребности местных сообществ и стремлением выдер-
живать глобальную конкуренцию за научное превос-
ходство либо привлечение компетентных специалистов. 
В некоторых странах задача развития связей универси-
тетов с регионом дислокации формально прописывает-
ся в соглашениях о результатах деятельности. Несмотря 
на это, университетам приходится искать определенный 
баланс между фокусированием на «локальном измере-
нии» и задачами повышения эффективности образова-
тельной и научной деятельности, коммерциализации 
разработок. Данный аспект недостаточно учтен в схе-
мах мониторинга и индикаторах результативности.

«Треугольник знаний» как возможная 
основа для интеграции
Обсуждаемая концепция использовалась в качестве 
объединяющей рамки для анализа целостных систем, 
специфических кейсов и институтов в проекте Рабочей 
группы по инновационной и технологической поли-
тике (The Working Group on Innovation and Technology 
Policy, TIP) при Комитете по научно-технологической 
политике ОЭСР (OECD Committee for Scientific and 
Technological Policy, CSTP). Она предполагает систем-
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ное взаимодействие между акторами, представляющи-
ми академическую науку, образовательную и иннова-
ционную сферы. Многие связи «треугольника знаний» 
также рассматриваются (хотя и с разных углов и ракур-
сов) в концепциях «тройной спирали», «предпринима-
тельского университета» и иных подобных схемах. Так, 
в Швеции и Канаде многие ученые и подразделения, 
выполняющие университетские исследования, пока не 
знакомы с «треугольником знаний», хотя и участвуют 
в тех или иных его мероприятиях (передача знаний, со-
трудничество с компаниями, образование и т. д.). Тем 
не менее в стратегиях некоторых университетов прин-
ципы «третьей миссии», «предпринимательского уни-
верситета» или «тройной/четырехзвенной спирали» 
четко прописаны.

Притом что существуют общие паттерны, опреде-
ляющие роль, поведенческие и организационные ха-
рактеристики университетов в «треугольнике знаний», 
политику в отношении конкретных субъектов следует 
формировать с осторожностью, учитывая факторы ин-
ституционального многообразия и сопоставляя схожие 
организационные установки и вызовы.

На рис. 3 представлен вариант интеграции различ-
ных концепций, исходящих (хотя и с разными акцен-
тами) из расширенного представления о роли уни-
верситетов в социальном и экономическом развитии. 
«Треугольник знаний» в этом случае становится руково-
дящим принципом для разработки стратегий развития 
связей между наукой, образованием и инновациями. 

В рассмотренных концепциях («треугольник зна-
ний», «тройная/четырехзвенная спираль, «социально 
ориентированный университет» и «предприниматель-
ский университет») приоритет отдается связям между 

наукой, образованием и инновациями, готовности  
к компромиссам для их сбалансированного развития  
и дифференциации инструментов политики в зависи-
мости от особенностей конкретного сектора или субъ-
екта. Интегральный подход к научной, образовательной 
и инновационной деятельности пока не нашел отра-
жения в большинстве инструментов университетской 
политики. Они по-прежнему адресно фокусируются 
на образовании, коммерциализации, научных связях 
между университетами и компаниями и других аспек-
тах. В стратегиях развития связей бизнеса с наукой сла-
бо учитываются преимущества, извлекаемые каждой 
стороной из такого взаимодействия.

Логика «треугольника знаний» акцентируется на 
связях между образовательной, научной и инноваци-
онной деятельностью. В соответствии с ней любая мера 
политики, ориентированная на какую-либо из этих об-
ластей, автоматически затрагивает остальные. Понятие 
«политика треугольника знаний» (knowledge triangle 
(KT) policy) включает только те меры, критерии и ин-
струменты, которые интегрируют все три его составля-
ющие. Наглядной иллюстрацией являются платформы 
открытых инноваций в Финляндии или центры науч-
ного превосходства и компетенций (СОМЕТ в Австрии, 
VINNVÄXT в Швеции и др.).

«Треугольник знаний» охватывает разные уровни 
политики — от муниципального до международного. 
Его стратегическая интерпретация зависит от ориента-
ции национальной либо региональной инновационной 
системы и подходов к управлению наукой, технология-
ми и инновациями в той или иной стране.

Анализ кейсов, представленных в нашей статье, вы-
явил, что для реализации институциональных преоб-
разований в университетах и других организационных 
субъектах требуются соответствующие инструменты 
стимулирования. К ним относятся федеральные или ре-
гиональные стратегии с целевым бюджетом, конкурс-
ные программы, специальные меры по распределению 
государственных блок-грантов и т. д. Даже незначитель-
ные инвестиции способны произвести существенный 
мобилизационный эффект, особенно если их удалось 
привлечь из фондов частного капитала. Таким образом, 
«треугольник знаний» обеспечивает поддержку при-
нятия политических решений, показывая, что инвес-
тиции в одну его составляющую производят положи-
тельные эффекты не только для остальных компонент, 
но и для внешнего контекста, включая модернизацию 
рынка труда, стимулирование структурных изменений 
в экономике, повышение качества жизни локальных 
сообществ. Поэтому его следует воспринимать не как 
теоретическую концепцию, а как практическую рамку, 
продуктивность которой измеряется пользой, извле-
ченной из нее разработчиками политики.

Статья подготовлена в рамках проекта Рабочей группы 
по инновационной и технологической политике при Комитете 
по научно-технологической политике ОЭСР 2015/2016 (OECD 
CSTP/TIP Project 2015/16), посвященного изучению модели 
«треугольника знаний» и ее связей с другими концепциями, 
характеризующими национальные инновационные системы  
и определяющими политику в этой сфере.

Источник: составлено авторами.
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Институты высшего образования  
в «треугольнике знаний»
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Марио Сервантес 

Аннотация

Статья посвящена вопросам научно-технической 
политики и лучшим практикам, связанным с 
повышением эффективности институтов выс-

шего образования (ИВО) и усилением их социально-
экономической значимости как ключевого элемента 
инновационной системы в рамках «треугольника зна-
ний». Рассматриваемая концепция служит укреплению 
связей между различными функциями (миссиями) 
ИВО — образовательной, исследовательской и инно-
вационной. В работе раскрывается содержание моде-
ли «треугольника знаний», анализируются стратегии 
ее продвижения в ИВО, вопросы оценки результа-
тивности образовательных учреждений, возможные 
противоречия в отношениях с другими субъектами 

Ключевые слова: «треугольник знаний»; наука; 
образование; инновации; «третья миссия»; 
региональные экосистемы; локальная политика; 
институты высшего образования (ИВО); 
университеты; трансфер знаний.

производства знаний  — государственными научными 
организациями и компаниями.

Делается вывод, что не существует единой моде-
ли университетов и «треугольника знаний».  Это обу-
словлено особенностями системы образования той или 
иной страны, внутренним устройством университетов 
и выполняемых ими функций, а также спецификой 
региональных экосистем.  Соответственно ключевым 
условием эффективности инструментов «треугольни-
ка знаний» является их адаптация «на местах». Для то-
го чтобы добиться ощутимого вклада университетов в 
развитие региональных и локальных инноваций, необ-
ходимо обеспечить комплементарность и сбалансиро-
ванность между различными их миссиями. 

Цитирование: Cervantes M. (2017) Higher Education 
Institutions in the Knowledge Triangle. Foresight and STI 
Governance, vol. 11, no 2, pp. 27–42.  
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Системы высшего образования и научных ис-
следований в государственном секторе стран 
Организации экономического сотрудничества и 

развития (ОЭСР) находятся в процессе глубокой транс-
формации [OECD, 2016]. Многолетние политические 
реформы в институтах высшего образования (ИВО) 
приводили к дублированию мер образовательной,  
научной и инновационной политики, а иногда и к про-
тиворечиям между ними.

Наука. Глобальная конкуренция за научное лидер-
ство и длительное игнорирование бизнесом фунда-
ментальных исследований способствовали тому, что 
университеты стали концентраторами исследований и 
разработок (ИиР), проводимых государственным сек-
тором. Кроме того, университеты извлекли пользу из 
поглощения ряда государственных научных организа-
ций, фокусировавшихся главным образом на «миссио-
нерских» (mission-oriented) исследованиях. Такой про-
цесс имел место, например, в Дании и Великобритании 
[ОECD, 2011; Ponchek, 2016; Vargiu, 2014]. В последние 
годы распространилась практика проектного финан-
сирования как средства государственного управления 
приоритетами университетской науки и усиления про-
зрачности. Организуются специализированные центры 
компетенций и повышения квалификации научного 
персонала, позволяющие капитализировать имеющи-
еся преимущества, осваивать новые области знаний  
и расширить институциональную дифференциацию.

Образование. Технические колледжи модернизиру-
ются, преобразуясь в общепрофильные или приклад-
ные университеты, что способствует дифференциации 
рыночного предложения. Активизировалось участие 
компаний в образовательной деятельности вследствие 
развития открытых инноваций и глобальных цепо-
чек стоимости, распространения технологий работы с 
«большими данными», сокращения числа посредников. 
Это привело к изменению структуры спроса на талант-
ливых и квалифицированных выпускников, а также на 
ИиР, проводимые по заказу компаний [Gackstatter et al., 
2014; Gokhberg et al., 2016; Meissner et al., 2016].

Инновации. Государственная инновационная поли-
тика приобрела сетевой и децентрализованный харак-
тер; возросла потребность в инновационных агентствах 
и институтах регионального развития. Предметом по-
литики стала кооперация государственного сектора 
науки с бизнесом в форматах как «предложения на-
учных результатов» (science-push) и трансфера «про-
дукта» государственной науки в промышленность, 
так и «ориентации на спрос» (demand-pull), напри-
мер, в модели государственно-частного партнерства. 
Научно-технической кооперации между указанными 
субъектами способствуют налоговые льготы. Передача 
соответствующих компетенций специализирован-
ным агентствам и региональным структурам привела 
к сближению инновационных стратегий и образова-
тельной политики, традиционно ориентированной на 
регио нальный и локальный уровни. 

Университеты активно готовят предпринимателей 
и развивают инновационную инфраструктуру на тер-
ритории своих кампусов. Так, в Норвегии подобную 

подготовку можно получить в любом университете, 
пройдя специальную программу либо курс, включен-
ный в другие программы [Borlaug, Siri, 2016]. Данный 
механизм имеет под собой основания, поскольку пред-
принимательство в трактовке Шумпетера — главный 
канал трансляции университетских знаний в иннова-
ции [Carayannis et al., 2015; Proskuryakova et al., 2015]. 
Это практическое воплощение концепции «предпри-
нимательского университета», предложенной в начале 
2000-х гг. Генри Ицковицем (Henry Etzkowitz) и Лоетом 
Лейдесдорфом (Loet Leydesdorf) в рамках теории «трой-
ной спирали» [Etzkowitz, Leydesdorf, 2000]. Авторы 
пришли к выводу, что университетская деятельность 
переориентируется на предпринимательскую модель, в 
которой значимую роль играет практическое примене-
ние научных результатов.

Государство оказывает значительную поддержку 
университетским фундаментальным исследованиям и 
образовательным программам. В посткризисный период 
оно также увеличило инвестиции в ИиР, осуществляе-
мые частным сектором. Объем этих денежных потоков, 
проходящих через университеты, достигает несколь-
ких процентных пунктов ВВП: так, в 2011 г. в странах 
ОЭСР на университеты в среднем было выделено 1.6% 
ВВП, причем на проводимые в них ИиР пришлось 0.44%. 
Государственное стимулирование бизнес-инноваций, 
создаваемых при участии ИВО, имеет различные формы:
•	 налоговое кредитование компаний, сотрудничаю-

щих с университетами;
•	 заключение контрактов с университетами на вы-

полнение целевых ИиР; 
•	 организация аспирантских программ и студенче-

ских стажировок компаниями;
•	 предоставление инновационных ваучеров неболь-

шим компаниям, заинтересованным в приобре-
тении результатов университетских ИиР или кон-
сультационных услуг, нередко финансируемое 
регио нальными властями.

Величина и пропорции подобной поддержки не 
поддаются точному измерению, однако отдельные на-
блюдения свидетельствуют о ее значимости для многих 
университетов, регионов и стран.

Исходя из сказанного, возникает ряд вопросов, на 
которые мы попытаемся ответить в нашей статье: 
•	 Как университеты позиционируют себя в «тре-

угольнике знаний» и как это отражается на нацио-
нальной инновационной политике? 

•	 В какой мере финансирование и государственная 
политика поддерживают их деятельность по пере-
даче знаний? 

•	 Является ли «бункерное» финансирование (silo 
funding)  научной, образовательной и инноваци-
онной деятельности барьером для этого процесса  
и как его преодолеть? 

•	 Как адаптировать политику в отношении учебных 
заведений в странах с разной организацией частно-
го сектора и системы высшего образования? 

•	 Можно ли наладить эффективные связи универ-
ситетов с региональными предприятиями и обще-
ственными субъектами? 
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•	 Каковы новые модели институтов и лучшие прак-
тики для преодоления обозначенных препятствий? 

 

Вклад университетов в развитие 
образования, науки и инноваций
Университеты играют одну из ключевых ролей в нацио-
нальной инновационной системе по нескольким при-
чинам. Они являются связующим звеном между трудо-
выми и иными ресурсами, формируют продуктивный 
человеческий капитал — основную движущую силу 
экономического развития [OECD, 2008]. Образование 
остается первичным каналом для аккумуляции чело-
веческого капитала, особенно в странах с развиваю-
щейся и возникающей экономикой. В свою очередь  
в развитых государствах, обладающих передовыми тех-
нологическими разработками, инвестиции в высшее 
образование обеспечивают высокую социальную отда-
чу от аккумулирования капитала знаний и его перето-
ка в экономику. Как следствие, в странах ОЭСР до 70% 
инвестиций в рассматриваемый сектор приходится на 
прямое или косвенное субсидирование со стороны го-
сударства. В последние десятилетия государства — чле-
ны этой организации стимулируют молодежь получать 
высшее образование, прежде всего в университетах. 
Интерес к нему обусловлен и существенной персональ-
ной отдачей, получаемой выпускником в течение всей 
жизни, хотя различная степень доступности высшего 
образования ведет к неравенству в социальном статусе 
и доходах. Впрочем, обсуждение этих факторов выхо-
дит за рамки данной статьи. 

Далее, в университетах проводится значительная 
доля фундаментальных и прикладных исследований, 
выполняемых в общественном секторе. Правильно ор-
ганизованная система высшего образования повышает 
эффективность исследовательской деятельности и уве-
личивает запас знаниевых ресурсов, не привязанных к 
человеческому капиталу, который выступает основой 
технологического прогресса. Согласно теориям эндоген-
ного роста знаниевый капитал обладает высокой спо-
собностью постоянно генерировать отдачу. В результате 
запускается механизм, обеспечивающий устойчивый 
эффект роста от накопления капитала. В таких моделях 
университетам, как и наукоемким компаниям, отводит-
ся роль производителей знаний. В  среднем по странам 
ОЭСР половина затрат на ИиР приходится на ИВО и 
государственные научные организации. Однако в плане 
мотивации к созданию знаниевого капитала между учеб-
ными заведениями и компаниями существует основопо-
лагающее различие: последние заинтересованы инвести-
ровать в ИиР, если их результаты приведут к усилению 
рыночных позиций (путем защиты прав на интеллекту-
альную собственность) и повышению доходов. 

Университеты вносят вклад в экономическое раз-
витие, участвуя и в решении социальных задач. Эта 
деятельность обозначается термином «третья миссия», 
под которой понимается широкая концепция, характе-
ризующая их предпринимательскую и коммерческую 
активность, общественную и культурную значимость, 
процесс передачи знаний. Упомянутая концепция не 

нова; в большинстве стран обмен знаниями и социаль-
ная вовлеченность являются типичной практикой для 
образовательных учреждений. Многие государства уси-
ливают и формализуют общественную роль универси-
тетов и их вклад в передачу знаний. К направлениям ре-
ализации «третьей миссии», среди прочих, относятся: 
•	 неформальное взаимодействие с компаниями;
•	 консультационная деятельность ученых;
•	 участие в формировании государственной поли-

тики; 
•	 содействие развитию предпринимательских навы-

ков у студентов и исследователей;
•	 использование результатов исследовательской дея-

тельности;
•	 налаживание связей между университетами и про-

фессиональными колледжами;
•	 вклад во взаимодействие внутри сообщества (на-

пример, лекции для аудитории, не относящейся  
к студентам).

Джон Годдард (John Goddard) и Яана Пуукка (Jaana 
Puukka) отмечают, что многие мероприятия «тре-
тьей миссии» часто недооцениваются лицами, при-
нимающими решения в системе высшего образования 
[Goddard, Puukka, 2008]. В разных странах «третья мис-
сия» понимается неодинаково, но чаще всего подраз-
умеваются некие полномочия и ожидания, возлагаемые 
на университеты и, в меньшей степени, на государ-
ственные научные организации, не подкрепленные фи-
нансовым обеспечением. Ведущие исследовательские 
университеты, наделенные соответствующим мандатом 
со стороны федеральных и региональных властей, тра-
диционно фокусируются на научном потенциале, каче-
стве обучения (и своих позициях по обоим показателям 
в публичных рейтингах), а также на задачах «третьей 
миссии». Однако другие мероприятия не получают ана-
логичной поддержки. Движущие силы и стимулы к об-
разовательной, научной деятельности и вовлеченности 
во внешнюю среду часто оказываются несвязанными  
и противоречивыми.

Наконец, университеты активно вовлечены в разви-
тие местной экономики. Знания создаются «на местах», 
и лишь некоторая их часть может быть кодифицирова-
на и получить глобальное распространение. В основной 
массе знания, сгенерированные студентами, препода-
вателями или компаниями, носят неявный характер и 
остаются «привязанными» к своим носителям, следо-
вательно, перетоки знаний локализуются. Более того, 
высококвалифицированные выпускники вносят вклад 
в повышение качества локальных трудовых ресурсов. 
Университеты являются крупными работодателями и 
предоставляют услуги компаниям и государственным 
организациям (например, университетским клиникам) 
в регионах. Они также рассматриваются как факторы 
«привлекательности» в стратегиях развития националь-
ной и локальной экономик, поскольку стимулируют 
компании из других регионов или стран концентриро-
ваться вокруг них, чтобы получить доступ к талантам  
и передовым исследовательским результатам. 

Вместе с тем ИВО испытывают колоссальное дав-
ление со стороны государства и иных стейкхолдеров 

Сервантес М., с. 27–42
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в связи с децентрализацией финансирования высшего 
образования во многих странах, а также конкуренцию 
за поддержку научных проектов. Они нуждаются в 
реформах для ответа на вызовы, связанные с глобали-
зацией высшего образования и науки, растущими за-
просами на равенство и доступность. Новые вызовы и 
одновременно возможности для университетов несет в 
себе переход к цифровой эре в образовании (например, 
распространение массовых онлайн-курсов (massive 
open online courses, МООС)). Во многих странах ОЭСР 
профильные ведомства связывают большие надежды с 
«треугольником знаний» — моделью, обеспечивающей 
усиление влияния образовательных учреждений на об-
щество и экономику.

«Треугольник знаний»: 
содержание определения
Государство и бизнес традиционно поддерживают связь 
между научной и иновационной деятельностью. В свою 
очередь университеты с Гумбольдтовской традицией 
(например, в Германии, США и Северной Европе) начи-
ная с XIX в. способствуют интеграции науки и образова-
ния. Этот процесс активизируется по мере увеличения 
государственного финансирования университетских 
исследований. Напротив, связям между образователь-
ной и инновационной деятельностью до недавнего вре-
мени уделялось меньше внимания.

«Треугольник знаний» — рамочная концепция, кото-
рая предполагает интегрированный подход к политике 
в сфере науки, образования и инноваций с акцентом на 
роли университетов как субъекта производства знаний. 
Новизна этой концепции заключается в фокусе на роли 
образования в развитии науки и инноваций. Концепция 
была сформулирована в 2000 г. как часть Лиссабонской 
стратегии Европейского Союза для решения ряда задач: 
•	 стимулирования инноваций и предприниматель-

ской культуры в научном и образовательном сек-
торах; 

•	 усиления притока инвестиций в ИиР, прежде всего 
частных;

•	 преодоления трудностей, испытываемых европей-
скими странами в связи с коммерциализацией ре-
зультатов ИиР.

В рамках этой модели университетское знание вы-
ступает результатом функционирования трех базовых 
взаимосвязанных компонент (вершин), а именно — об-
разовательной, научной и инновационной деятельно-
сти. Эти реверсивные потоки знаний, циркулирующие 
между тремя обозначенными компонентами их произ-
водства, и составляют «треугольник знаний» (рис. 1).

В центре «треугольника» расположены коорди-
национные инструменты, предназначенные для мо-
билизации и интеграции ресурсов в целях создания 
ценности для членов сети знаний [Wallis, 2006]. Они 
связывают различные компоненты системы созда-
ния знаний и обеспечивают баланс между ними [Sjoer 
et al., 2011]. По сути, это типичные многосторонние 
платформы, предполагающие виртуальное, очное или 
смешанное взаимодействие, объединяющие ресурсы 

государства, бизнеса и науки в совместных образова-
тельных и исследовательских инициативах. В модели 
придается одинаковое значение каждой составляющей 
производства знаний (равносторонний треугольник). 
Задается интегрированный, целостный подход, фоку-
сирующийся как на отдельных вершинах (образование, 
наука и инновации), так и на взаимодействиях между 
ними [Markkula, 2013]. Это порождает позитивные 
внешние эффекты, проявляющиеся во всех аспектах 
[Hervás Soriano, Mulatero, 2010]. Каждая из связей в 
«треугольнике» может быть усилена с помощью плат-
форм и процессов, синтезирующих образовательную, 
научную и инновационную деятельность, обеспечивая 
свободную циркуляцию знаний. Рассмотрим каждую 
из них подробнее.

Cвязь образования и науки
Политика традиционно отводит важную роль высшему 
образованию в успехе его обладателей на рынке труда и 
в подготовке высококвалифицированных исследовате-
лей для проведения результативных ИиР. В настоящее 
время во многих странах научные стратегии сочетают 
такие компоненты, как подготовка аспирантов, финан-
сирование фундаментальных и прикладных исследова-
ний и привлечение носителей передовых компетенций. 
Повышение эффективности обозначенных инструментов 
особенно актуально с учетом того, что университеты ис-
пытывают значительные проблемы с финансированием. 

Связь науки и инноваций
Не меньшее значение придается преобразованию ре-
зультатов ИиР в инновационную продукцию компаний. 
Неудовлетворительные результаты деятельности ин-
новационных систем в этом направлении обусловили 
спрос на разнообразные политические инструменты, 
призванные активизировать передачу знаний из уни-
верситетов в производственный сектор. Среди них: 

Источник: [Sjoer et al., 2011].

Инновации / вовлечение

Исследования / 
открытия

Образование / 
обучениеПлатформа и процессы 
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исследований, разработок  

и инноваций

Платформа  
и процессы 

для Форсайта 
и совместного 

создания 
знаний

Платформа  
и процессы для 
поиска новых 

решений  
в рамках рабочего 

сообществаГармонизация: 
поиск 

оптимального 
баланса

Рис. 1. «Треугольник знаний» 
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•	 законодательные реформы (закон Бэя–Доула ((Bayh–
Dole Act)) и т. п.);

•	 государственно-частные партнерства; 
•	 исследовательские контракты между университета-

ми и компаниями; 
•	 права на интеллектуальную собственность; 
•	 университетские спинофф-компании; 
•	 специализированные структуры, отвечающие за 

передачу знаний и технологий; 
•	 бизнес-инкубаторы; 
•	 трудовая и студенческая мобильность; 
•	 консультационная деятельность; 
•	 конференции; 
•	 электронные коллаборативные платформы. 

В работе [Geuna, Muscio, 2009] представлен деталь-
ный анализ существующих подходов и институцио-
нальных механизмов передачи знаний из университе-
тов в производственный сектор в США и европейских 
странах. Ее авторы пришли к выводу, что политические 
эксперименты в области трансфера знаний в большин-
стве случаев оказались неудачными. Основная причи-
на  — неспособность к политическому регулированию 
противоречий между выполнением университетами 
традиционных функций обучения и производства 
знаний, с одной стороны, и активизацией передачи 
знаний  — с другой. Некоторые проблемы заключают-
ся в частично неявном характере знаний (их сложно 
передать), высоких затратах на формирование сетей и 
трудности расчета стоимости знаний. Несмотря на то 
что инновации повышают эффективность ИиР, рас-
ширяют их охват, серьезными недостатками политики 
по-прежнему являются однонаправленный подход «от 
науки к инновациям» и неучет обратных связей между 
инновационной, научной и образовательной сферами 
[Hervás Soriano, Mulatero, 2010]. 

Связь инноваций и образования
Наконец, заслуживают внимания два ключевых аспекта, 
связанные с потоками знаний между инновационным 
и образовательным блоками. Растет спрос на специаль-
ные образовательные программы, стимулирующие у 
студентов развитие предпринимательского мышления 
[Oosterbeek et al., 2010]. Предпринимаются попытки адап-
тировать образовательные программы к интересам про-
изводственного сектора, представители которого вклю-
чаются в состав университетских советов. Несмотря 
на успешные примеры кооперации ИВО с бизнесом, во 
многих случаях ей препятствует сложность управления 
отдельными учреждениями и сис темой образования 
в целом [Maassen, Stensaker, 2010]. В  этой связи особую 
ценность представляют кейсы университетов, сумевших 
интегрировать принципы трансфера знаний в свои об-
разовательные и бизнес-модели, такие как:
•	 модель «живых лабораторий» в Университете при-

кладных наук Лаурэа (Laurea University of Applied 
Sciences, Финляндия) [Hirvikoski, 2013];

•	 специальные программы непрерывного техни-
ческого образования в Университетах Дельфта 
(Delft University, Нидерланды) и Ольборга (Aalborg 
University, Дания) [Sjoer et al., 2013]; 

•	 программы непрерывного образования в Като-
лическом университете Левена (KU Leuven, 
Бельгия) [Van Petegen, 2013];

•	 «Лагерь социальных инноваций» (Aalto Camp for 
Societal Innovation) при Университете Аальто (Aalto 
University, Финляндия) [Pirttivaara et al., 2013]; 

•	 сети экосистем в Голландии, такие как Brainport и 
Twente, способствующие адаптации механизмов 
«треугольника знаний» к локальным условиям 
[Stam et al., 2016]. 

Недостаточно изученными остаются обратные 
связи между образованием и инновационной сферой. 
Стратегии трансфера знаний ограничиваются продви-
жением отдельных инноваций, главным образом на 
основе информационных и коммуникационных техно-
логий (ИКТ), в образовательных целях [Hervás Soriano, 
Mulatero, 2010]. Модель «треугольника знаний» подразу-
мевает не только усиление образовательной, научной и 
инновационной составляющих, но и укрепление вза-
имосвязей между ними, а также масштабирование со-
путствующих позитивных внешних эффектов. Поэтому 
следует отказаться от традиционного представления о 
производстве знаний как линейном и последователь-
ном процессе в пользу системного подхода к научной, 
образовательной и инновационной политике.

Благодаря своей всеохватности концепция «тре-
угольника знаний» рассматривается как привлекатель-
ная основа для политики, задача которой — связать соз-
дание знаний с инновационной активностью. Однако 
она дает ограниченное представление о конкретных 
способах развертывания подобных взаимодействий 
и управления ими ввиду различий в экономическом 
устройстве тех или иных стран и функциях универ-
ситетов. 

Продуктивность университетов  
в контексте «треугольника знаний»
Системы высшего образования характеризуются ши-
роким межстрановым разнообразием. Статус и устрой-
ство университетов сложились под влиянием много-
летних культурных и исторических факторов [Hartl 
et al., 2014]. Притом что в разных странах в целом они 
выполняют одну и ту же функцию, их культурное и 
историческое значение оценивается неодинаково. В од-
них государствах университеты традиционно тесно 
связаны с государством, в других пользуются боль-
шей автономией и находятся в условиях конкуренции. 
Подобный контекст обусловливает специфику деятель-
ности университетов и их взаимоотношений с внешни-
ми партнерами на международном уровне. Например, 
в некоторых странах проведение ИиР рассматривается 
как естественная часть миссии университетов, а в дру-
гих — как сравнительно новое направление деятельно-
сти. Образовательные системы различаются и степенью 
государственного регулирования. Даже если они бази-
руются на рыночных отношениях, государство участву-
ет в их деятельности, обеспечивая качество образова-
ния и устанавливая стандарты. В большинстве стран 
оно играет роль финансового донора науки, тем самым 

Сервантес М., с. 27–42
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Стратегии

определяя направления исследований, и стимулиру-
ет развитие университетов. Поскольку интенсивность 
государственного регулирования в разных странах не-
одинакова, образовательные учреждения различаются 
по уровню ответственности и свободе в принятии ре-
шений. В итоге независимость университетов в тех или 
иных аспектах деятельности (проведении исследований, 
принятии решений, привлечении финансирования) ва-
риативна, и разные субъекты в структуре университета 
могут обладать различной степенью автономии.

Видовое многообразие институтов 
высшего образования
К ИВО относятся различные типы образовательных уч-
реждений. В широком смысле под ними понимаются не 
только университеты, но и колледжи, академии, инсти-
туты прикладных наук, профессиональные училища, 
а также другие организации, присуждающие ученые 
степени или выдающие профессиональные сертифика-
ты [IPP, 2015a]. Соотношение между разными типами 
и размерами ИВО варьирует по странам. В некоторых 
европейских государствах распространена такая инсти-
туциональная форма, как университеты прикладных 
наук, а в других принята более упрощенная классифи-
кация — университеты и прочие заведения. Подобные 
различия также наблюдаются в странах Азии [Altbach, 
Umaskoshi,  2004] и Северной Америки [Davies, Hammack, 
2005]. Спектр видов работ, выполняемых ИВО, имеет 
горизонтальное и вертикальное измерения. Так, гори-
зонтальное многообразие образовательной деятельно-
сти подразумевает, что различные обучающие програм-
мы и институты создаются с неодинаковыми целями и 
обслуживают разные потоки студентов [OECD, 2008]. 
Оно характерно также для научной деятельности и об-
мена знаниями — например, результаты определенных 
исследований адресованы соответствующей аудитории 
[Daraio et al., 2011]. Вертикальное многообразие пред-
полагает иерархическое ранжирование ИВО (например, 
от «элитных» исследовательских университетов до про-
фессиональных училищ), влияя на их репутацию либо 
размер вознаграждений, предусмотренных государ-
ственной политикой по аккредитации, автономизации 
и распределению финансирования. Характер подобного 
многообразия во многом зависит от национальных по-
литик и практик. 

Важным элементом многообразия и дифференци-
ации ИВО выступает качество их исследовательской 
деятельности. Практически все они обучают студентов, 
однако масштабы проводимых ИиР существенно раз-
личаются. К тому же критерии вертикальной диффе-
ренциации в исследовательской деятельности понятны 
и доступны. Гораздо труднее  измерять и сравнивать 
качество обучения и комплементарность человеческого 
капитала. Другой распространенный компонент много-
образия ИВО связан с их деятельностью, не относящей-
ся к образовательной и научной, которая нередко при-
числяется к «третьей миссии» (примеры перечислены 
ранее). Интенсивность подобной активности также 
варьирует в зависимости от исторических факторов  
и вектора национальной политики.

Концепция миссии ИВО не имеет единой трактов-
ки. Например, Филипп Ларедо (Philippe Laredo) [Laredo, 
2007] предлагает три альтернативные их «функции», 
означающие разные способы взаимодействия с обще-
ством: 
•	 массовое высшее образование; 
•	 профессиональная подготовка специалистов и при-

кладная исследовательская деятельность в тесном 
контакте с субъектами, не относящимися к акаде-
мической сфере; 

•	 проведение фундаментальных исследований и под-
готовка научных кадров.

Различия в структуре институтов 
высшего образования
Существенную роль играет многообразие внутренней 
структуры ИВО. В частности, характер образователь-
ной, научной и иной деятельности определяется специ-
фикой соответствующей области знаний. Разные под-
разделения одного и того же института часто имеют 
собственные бюджеты и источники финансирования, 
формируют различные типы внешних связей. Эти раз-
личия могут повлиять на весь институт в зависимости 
от его предметной специализации. К тому же академи-
ческая свобода часто подразумевает, что исследователи 
и штатный персонал в одном и том же институте диф-
ференцируются по видам деятельности и придержи-
ваются иногда противоречащих друг другу ценностей. 
Многообразие устройства ИВО поднимает ряд вопро-
сов и вызовов для создания инструментов и стратегий 
«треугольника знаний».

Финансирование
Модели государственных и частных затрат на высшее 
образование отличаются высокой вариативностью в 
зависимости от стран происхождения. Во многих из 
них ИВО опираются преимущественно на государ-
ственное финансирование, в некоторых — скорее на 
частное (включая плату за обучение и поддержку ИиР 
из негосударственных источников). В большинстве 
стран ОЭСР (3/4), которые вкладывают в высшее обра-
зование значительную часть национального богатства, 
на долю частного сектора приходится минимум 65% 
совокупных инвестиций. Примечательно, что в стра-
нах, занимающих пятую и шестую позиции по общим 
объемам затрат на образование, вклад государства со-
ставляет всего 5%. Структура финансирования имеет 
и региональную специфику: в неевропейских странах 
доля частных расходов в целом выше. Вклад бизнеса в 
финансирование ИВО в ОЭСР в 2000–2011 гг. постепен-
но увеличивался; в некоторых государствах за это вре-
мя плата за обучение заметно возросла [OECD, 2008]. 
Общее сокращение государственной поддержки ИиР 
повлекло за собой растущую зависимость университе-
тов от альтернативных источников (включая доходы от 
увеличения количества студентов, консультационной 
деятельности, финансирования от некоммерческих ор-
ганизаций и т. д.) [Geuna, Muscio, 2010].

Второй важный эффект — более целевое распреде-
ление инвестиций в ИиР в пользу ведущих исследова-
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тельских университетов [Massen, Stensaker, 2011]. Оба 
параллельных тренда ведут к углублению сегментации 
рынка ИВО по образовательным и исследовательским 
институтам. Одни авторы убеждены в том, что подоб-
ное разделение эффективно с точки зрения распределе-
ния ресурсов [Aghion et al., 2009;  и др.], другие полагают, 
что оно может негативно сказаться на всей универси-
тетской системе. Петер Маассен (Peter Maassen) и Бьорн 
Стенсакер (Bjørn Stensaker) [Maassen, Stensaker, 2011] 
доказывают, что сегментация университетского рынка 
может привести к нежелательному разрыву между об-
разованием и наукой, подрывая стандарты обучения, 
особенно на уровне студентов. Ориентация текущей 
политики ЕС на стимулирование трансфера знаний, по 
их мнению, может лишь ускорить процесс.

Слабее изучена реверсная связь — от науки к обра-
зованию. Фернандо Хервас Сориано (Fernando Hervás 
Soriano) и Фульвио Мулатеро (Fulvio Mulatero) [Hervás 
Soriano, Mulatero, 2010] утверждают, что ускоренная 
модернизация университетских образовательных про-
грамм в целях учета в них результатов новейших ис-
следований должна быть естественным процессом для 
ИВО, но на практике этот период сокращается из-за 
«запаздывания» последних. В любом случае трудно най-
ти специфические примеры политики, нацеленной на 
усиление обратной связи от науки к образованию, из 
которых можно было бы извлечь уроки.

Позиционирование в национальных 
инновационных системах
Ввиду системного и институционального многооб-
разия ИВО их роль в национальных инновационных 
системах зависит от ряда факторов. Научная и иннова-
ционная деятельность ИВО осуществляется не в изо-
ляции, а скорее в связке с государственными научными 
организациями, посредническими инновационными 
институтами (центры трансфера технологий, инкуба-
торы и т. д.) и национальными законами о защите прав 
интеллектуальной собственности, структура которых 
варьирует по странам. Существуют различные наборы 
соглашений по обмену знаниями, институтов, обще-
ственных отношений, сетей и инфраструктур, объеди-
ненных понятиями «сети и рынки знаний» (knowledge 
networks and markets). Они обслуживают интересы ком-
паний, иных организаций и физических лиц, стимули-
руя их к рациональному обмену знаниями и интеллек-
туальными правами [OECD, 2011].

Наряду с этим результативность вклада ИВО в ин-
новации зависит от спроса на производимые ими зна-
ния со стороны компаний и государственного сектора. 
Правительства многих стран стимулируют бизнес к 
сотрудничеству с ИВО или государственными научны-
ми организациями и пользованию их услугами в про-
ведении ИиР [IPP, 2015b]. Но характер спроса зависит 
от структуры отрасли и специализации предприятий. 
Практика показывает, что большинство из них ищут 
новые решения в зонах своих компетенций [Fagerberg, 
Godinho, 2005]. Следовательно, место, занимаемое ИВО 
в национальных инновационных системах, во многом 
зависит от долгосрочных структурных экономических 

факторов, таких как специализация компаний, порож-
дая «эффект колеи» [Mowery, Sampat, 2005]. Недавний 
доклад ОЭСР [OECD, 2015] показывает, что в некото-
рых странах зависимость инновационных систем от 
ИВО сильнее, чем в других. Поэтому не существует еди-
ной успешной модели ИВО или «треугольника знаний». 
«Оптимальная» структура институтов, поддерживаю-
щих инновации, для разных государств неодинакова. 
Те или иные институты могут внести вклад в развитие 
инноваций, осуществляя образовательную, научную 
и иную деятельность совместно с другими акторами, 
институтами и сетями. Например, нередко прослежи-
ваются прочные связи прикладных технологических и 
клинических исследований с промышленными иннова-
циями, о чем свидетельствуют измеримые индикаторы 
патентования. Клаудиа Кюри (Claudia Curi) и ее колле-
ги выявили, что эффективность структур, отвечающих 
за трансфер технологий, зависит от размера институ-
та, вида научной и инженерной специализации, а так-
же обьема ИиР, поддерживаемых бизнесом [Curi et al., 
2013]. Но ИВО, фокусирующиеся на фундаментальной 
науке, поставляют открытия для прикладных областей, 
способных выйти на передовые рубежи знаний. Даже 
небольшие образовательные учреждения способны 
привить технические, творческие и управленческие на-
выки, необходимые для создания инноваций. Участие 
ИВО в международных сетях дает возможность наци-
ональным системам специализироваться в определен-
ных сферах.

Таким образом, в эффективных системах образова-
ния, науки и инноваций свою роль могут сыграть раз-
личные виды ИВО. Многообразие и дифференциация 
подразумевают, что образовательная, научная и инно-
вационная деятельность этих организаций отвечает 
потребностям различных сегментов аудитории, связы-
вающей с ними соответствующие ожидания. Другим 
мерилом многообразия является охват деятельности 
институтов. Крупные ведущие исследовательские уни-
верситеты объединяются в международные научные 
сети, тогда как небольшие колледжи чаще всего обслу-
живают интересы локальных сообществ.

Результаты деятельности 
Для формирования научной политики ключевое зна-
чение имеет изучение разнообразного вклада ИВО в 
инновационную деятельность [Bonaccorsi et al., 2014]. 
Согласно статистике в США и европейских странах ос-
новную массу учебных заведений составляют неболь-
шие организации. Крупных университетов немного, од-
нако именно в них обучается основная масса студентов. 
Как следствие, концентрация исследовательской и ин-
новационной активности также неоднородна. Оценка 
плюсов и минусов такого явления — серьезный вопрос 
для политики, поскольку программы государственной 
поддержки нередко напрямую влияют на распределе-
ние активов. Как правило, ИВО, признанные лучши-
ми по тем или иным критериям, притягивают больше 
финансовых ресурсов, что позволяет им расти в увяз-
ке с их качеством. Это ведет к концентрации ресурсов 
в лучших ИВО. В то же время ИВО с более высокой 
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численностью студентов обычно не получают от этого 
очевидных преимуществ. В США университеты, от-
личающиеся повышенной научной и инновационной 
активностью, демонстрируют более высокие показате-
ли выпуска. Ведущие университеты также привлекают 
абитуриентов с наивысшими вступительными баллами, 
что ведет к ослаблению корреляции между набором 
студентов и долей выпускников. Позитивные эффек-
ты от концентрации деятельности внутри нескольких 
крупных университетов проявляются при определен-
ных условиях. Это может быть экономия от масштаба 
(economies of scale), позволяющая эффективнее исполь-
зовать ресурсы по сравнению с организациями мень-
шего размера [Cohn et al., 1989], или экономия от охвата 
(economies of scope), в рамках которой достижение од-
ного результата облегчает получение другого либо по-
вышает его качество. Например, вовлеченность в науку 
может улучшить показатели инновационной или обра-
зовательной деятельности [Chavas et al., 2012]. 

Однако при сочетании определенных факторов, та-
ких как избыточный рекрутинг или низкое качество об-
учения, совмещение функций может привести к анти-
экономии от масштаба (diseconomies of scale) [Robertson, 
Bond, 2005], которая негативно повлияет не только на 
образовательную, но и на научную и инновационную 
деятельность. Более того, участие в одном из этих на-
правлений способно отрицательно сказаться на по-
казателях другого, например, из-за вовлеченности в 
инновационные процессы может снизиться уровень 
проводимых исследований.

Меры политики по продвижению 
«треугольника знаний»
Управление, автономия, 
конкурсное финансирование
Управление по модели «треугольника знаний» подразу-
мевает:
•	 распределение ответственности за выполнение ее 

рамочных условий;
•	 формирование политики, позволяющей ИВО инте-

грировать разные функции; 
•	 выявление внешних и внутренних барьеров, пре-

пятствующих эффективному управлению;
•	 выработку мер по стимулированию и оптимизации 

взаимодействий в рамках трансфера знаний;
•	 изучение позитивного и отрицательного опыта ин-

ститутов, применивших принципы трансфера зна-
ний, и извлечение соответствующих уроков.  

За последние годы политика многих стран в отно-
шении высшего образования радикально изменилась. 
Система модернизируется в условиях формирования 
«общества знаний», осуществлен переход к межведом-
ственному государственному управлению, усилилась 
рыночная ориентация, повысилась эффективность. 
Наблюдаются четко выраженные тренды — ИВО взя-
ли курс на усиление автономии [Estermann et al., 2011], 
конкурируют за финансирование, студентов, персонал 
и репутацию. Ведущие университеты традиционно об-
ладают высокой степенью самостоятельности. Ведутся 

дискуссии о связи между автономией и выполнением 
функций в рамках «третьей миссии». Филипп Агийон 
(Philippe Aghion) и Питер Хоуитт (Peter Howitt) устано-
вили, что чем выше степень автономии ИВО в США и 
европейских странах, тем больших успехов они доби-
ваются в установлении формальных и неформальных 
связей с компаниями и другими организациями [Aghion, 
Howitt, 2008]. Более того, автономия способствует по-
вышению результативности исследовательских универ-
ситетов, роль которых возрастает при приближении к 
«переднему краю» науки. Причем заметная разница в 
продуктивности между автономными и неавтономны-
ми исследовательскими университетами сохраняется, 
невзирая на степень такой близости. По мнению упо-
мянутых авторов, это происходит потому, что наделен-
ные соответствующими полномочиями университеты 
имеют возможность перераспределять ресурсы в поль-
зу более продуктивных проектов и исследователей. На 
примере США можно убедиться: чем самостоятельнее 
учебное заведение, тем выше в нем продуктивность  
инвестиций.

В отношении стимулов для ИВО автономия и конку-
ренция производят как положительные, так и отрица-
тельные эффекты. Анализ международных рейтингов 
показывает, что бюджетная автономия заметно влияет 
на результативность университетских исследований. 
Разумеется, ее «сфера действия» этим не ограничива-
ется, но другие индикаторы автономии не оказывают 
статистически значимого эффекта [Aghion et al., 2008]. 
Повышение конкуренции за студентов (заметим, что 
для некоторых систем высшего образования это стало 
уже традиционной характеристикой) стимулирует их к 
улучшению показателей успеваемости и расширяет воз-
можности трудоустройства. Соответственно меняются 
форматы подготовки с ориентацией на то, что ценится 
студентами или работодателями. Однако конкурен-
ция может принимать неадекватные формы, такие как 
предложение широкого ряда вспомогательных услуг, 
обесценивание отметок или привлечение зарубежных 
студентов на платное обучение [Abbott, Doucouliagos, 
2009]. Как следствие, ни в одном из направлений дея-
тельности не достигается желаемый экономический 
эффект, конкуренция получается искаженной в силу 
самой природы высшего образования как «статусного 
блага» (positional good) [Marginson, 2006]. 

Таким образом, поддержка конкуренции как стиму-
ла к общественно значимым изменениям — это вызов 
для новых механизмов управления. Но высокая степень 
автономии и сильные традиции, особенно внутри от-
дельных академических подразделений, также способ-
ны стать барьерами на пути взаимодействия с бизнесом 
и обществом. Можно заключить, что автономия, среди 
прочего, требует сильного лидерства и весомых стиму-
лов (включая финансовые) к трансформации миссии  
и деятельности университета [Goddard, Puukka, 2008]. 

Получая базовую институциональную поддержку, 
ИВО в свою очередь могут самостоятельно распреде-
лять ресурсы в пользу тех или иных инициатив и кол-
лективов. Напротив, финансирование научных про-
ектов, проводимых по заказу государства и бизнеса на 
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контрактной основе, часто предоставляется на услови-
ях, которые задают рамки его использования. Один из 
ключевых вопросов для политиков и образовательных 
учреждений состоит в степени влияния на распределе-
ние бюджетного финансирования. Как будет показано 
далее, этот фактор оказывает влияние на управление 
последними и на поведение их отдельных предста-
вителей.

Многоуровневое управление
Усиление автономии ИВО часто сопровождается уже-
сточением механизмов формальной ответственности. 
Политика государства опосредованно влияет на сис-
тему высшего образования, вследствие чего возникли 
разнообразные многоуровневые системы управления 
ее институтами. Вместо выделения бюджетных квот го-
сударство все чаще заключает с ними соглашения о ре-
зультатах деятельности [Salmi, 2007]. Во многих странах 
введены приоритетно-ориентированные схемы финан-
сирования образовательных программ, опирающихся 
на существующие потребности в специалистах или це-
левые показатели деятельности (процент выпускников 
и т. д.). Обычно автономизация сочетается с более жест-
кими механизмами гарантии качества, за выполнением 
которых следят национальные службы [OECD, 2008]. 
При этом в тех или иных сочетаниях применяются ак-
кредитация, оценивание и аудит [IPP, 2015a].

Конкурсное финансирование
Конкуренция за получение средств на научные иссле-
дования постоянно растет. В ОЭСР поддержка все чаще 
предоставляется не на базовой (блочной), а на конкурс-
ной (проектной) основе [OECD, 2008; Poti, Reale, 2007]. 
Тем не менее блочному подходу отдается предпочтение, 
если речь идет об обеспечении учебных и администра-
тивных функций ИВО [OECD, 2008], пусть даже и с опо-
рой на псевдоконкурентные показатели, такие как чис-
ленность студентов. Этим изменениям способствуют 
массовизация высшего образования и глобальная кон-
куренция за исследователей и студентов. Чем больше 
конкурсной составляющей в системе финансирования, 
тем, как правило, выше стимулы для ученых. В условиях 
ужесточающейся конкуренции миссия ИВО подлежит 
переосмыслению. Во многих странах они преврати-
лись в конкурирующих игроков, чья деятельность все 
сильнее напоминает коммерческие организации. ИВО 
стали гибридными институтами, сочетающими обще-
ственную миссию с частной. Вследствие указанных 
трендов получили распространение такие понятия, как 
«предпринимательские университеты» (entrepreneurial 
universities) и «академический капитализм» (academic 
capitalism) [Marginson, Considine, 2000]. Изменились и 
схемы внутреннего менеджмента, ИВО все активнее 
управляются по иерархической модели «сверху вниз». 
Президенты университетов и главы департаментов рас-
ширяют свои полномочия в выстраивании управлен-
ческих схем, формировании альянсов, кадровых пере-
становках и стратегическом планировании. Скрытые 
противоречия между частной и общественной миссия-
ми могут негативно повлиять на качество образователь-

ной и научной деятельности. Так, анализ содержания 
соглашений об университетских коллективных сделках 
в США выявил, что централизация университетского 
управления отрицательно сказалась на академической 
автономии в части создания новых обучающих про-
грамм и образовательных инноваций [Rhoades, 1998].

Конкуренция за студентов, финансирование и ре-
путацию подтолкнула ИВО к расширению охвата де-
ятельности. В некоторых странах размываются раз-
личия между университетами и образовательными 
организациями с иным статусом, которые стали ак-
тивнее практиковать ИиР [Lepori, 2008]. Этот процесс 
получил название «академический дрейф» (academic 
drift). В  усло виях массовизации высшего образования 
и ужесточения конкуренции, обладая достаточной 
гибкостью, коммерчески ориентированные универси-
теты способны усилить свою значимость — например, 
привлекать студентов, которые могли бы в ином слу-
чае получить образование в процессе работы. В этом 
смысле предложение образовательных услуг со стороны 
ИВО стало более разнообразным. Фактически все но-
вые институциональные модели возникли в результате 
трансформации внешней среды высшего образования 
[OECD, 2008]. Конкуренция за студентов и исследова-
телей на глобальном уровне стимулирует к активно-
му участию в интернациональных сетях и улучшению 
международной репутации. 

Финансирование компаниями
Ввиду бюджетных ограничений, с которыми столкну-
лись многие страны, ИВО, стимулируемые реформами, 
изменили свое отношение к бизнесу, став восприни-
мать его как дополнительный источник финансирова-
ния. Схемы поддержки образовательных учреждений 
частным сектором варьируют по странам ОЭСР. В неко-
торых из них компании вносят заметно больший вклад 
в поддержку университетских ИиР по сравнению с дру-
гими. Во Франции и Японии в 2012 г. их доля в затра-
тах на эту деятельность составила 2.7%, а в Германии — 
14%. В ОЭСР удельный вес расходов бизнеса на ИиР в 
секторе высшего образования демонстрировал значи-
тельный рост на протяжении 1980-х гг., затем стабили-
зировался, а после начала мирового финансового кри-
зиса 2008 г. снижался. Но компании — не единственный 
частный источник финансирования ИВО; научная и об-
разовательная деятельность также получают поддержку 
со стороны некоммерческих фондов, благотворитель-
ных организаций и инициатив граждан (общественное 
финансирование, краудфандинг). Выявление факто-
ров, стоящих за этими трендами, представляет интерес  
с точки зрения позиционирования образовательных уч-
реждений в «треугольнике знаний». 

Связям между ИВО и компаниями в отдельных об-
ластях придается особое значение. В США медицинские 
и технические науки получают заметно большее фи-
нансирование от предпринимательского сектора, чем 
другие области знаний. Эмпирическое исследование 
итальянских университетов выявило, что специализа-
ция департаментов влияет на степень взаимодействия 
с компаниями. Вместе с тем установлено, что частное 
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финансирование является скорее дополнением к госу-
дарственному, чем его альтернативой [Muzio et al., 2013]. 
К тому же корпоративные инвестиции обычно под-
разумевают заключение контрактов, постановку четких 
целей и определенных требований к проведению иссле-
дования. Поэтому растущая роль бизнеса в финансиро-
вании может отрицательно сказаться на независимости 
экспертизы и привести к доминированию прикладной 
науки над фундаментальной. Характер эффекта (отри-
цательный, нейтральный или положительный) может 
зависеть и от качества фундаментальных исследований 
или квалификации ученых, сотрудничающих с биз-
несом. Отраслевая принадлежность фирм-партнеров, 
уровень их наукоемкости или структура человеческого 
капитала также способны повлиять на вектор исследо-
ваний в общественном секторе. 

Возникает вопрос: насколько релевантной метри-
кой является финансирование ИиР, проводимых уни-
верситетами, для оценки эффектов их сотрудничества 
с компаниями? Несмотря на очевидную значимость 
этого индикатора ввиду того, что научная деятельность 
является полем активного взаимодействия двух упомя-
нутых сторон с позиций «треугольника знаний», не ме-
нее продуктивной площадкой в этом отношении может 
стать и партнерство в сфере образования. 

Пристального внимания заслуживают характер 
связей между ИВО и компаниями, а также влияние, 
которое они оказывают на направления исследований. 
Так, в области технических наук, ИКТ, наук о жизни 
отношения между фирмами и наукой, как правило, бо-
лее тесные, чем, скажем, в социологии и политологии. 
Подтверждение тому — результаты исследования ита-
льянских ИВО, доказавшего, что степень их участия 
в проектах, финансируемых третьей стороной, раз-
личается по отраслям [Bonaccorsi et al., 2014]. Как уже 
говорилось, в университетах США департаменты ме-
дицинских и технических наук могут рассчитывать на 
существенно более высокую финансовую поддержку 
со стороны частного капитала в сравнении с другими 
научными подразделениями. Устоявшийся тренд  —  
растущие предпочтения ИВО в пользу заключения кон-
трактов с компаниями на проведение прикладных ис-
следований. Необходимо учитывать, что это может вы-
звать негативный дисбаланс в ущерб фундаментальной 
науке, хотя имеющихся свидетельств в пользу данного 
тезиса пока недостаточно. 

Международное финансирование
Следующий фактор, влияющий на управление иссле-
довательской деятельностью и ее результаты, привле-
чение зарубежных инвестиций. Серьезную поддержку 
научным проектам оказывает программа Евросоюза 
«HORIZON 2020». Фактически она определяет повест-
ки отдельных стран, отдавая приоритет исследованиям, 
призванным найти ответы на «большие вызовы», и ори-
ентирует ИВО на инициативы «снизу». В рамках дру-
гой программы — «Стратегия умной специализации» 
(Smart Specialisation Strategy) — финансирование из 
структурных фондов ЕС направляется на развитие ис-
следовательской инфраструктуры и человеческого ка-

питала на региональном уровне. Для образовательных 
учреждений из небольших стран ЕС оно имеет особое 
значение — например, в Чехии его доля составляет 24% 
[Kostic et al., 2016]. 

Другие негосударственные источники финансирования 
исследований
Важную, причем растущую, роль в поддержке ИиР  
в ИВО играют благотворительные фонды, трасты, вы-
пускники, состоятельные лица и краудфандинг. Так, 
вклад благотворительных фондов в научную дея-
тельность ведущих исследовательских университе-
тов США составляет более 30%, а в абсолютном ис-
числении — свыше 4 млрд долл. в год [Murray, 2012]. 
В  Великобритании аналогичный показатель достигает 
10% [Estermann, Pruvot, 2011]. Британское правитель-
ство оказывает частичную поддержку благотворитель-
ным пожертвованиям на университетскую науку в за-
висимости от размера соответствующих поступлений; 
так, объем софинансирования, выделенного на эти це-
ли в 2015–2016 гг., составляет примерно 198 млн ф. ст. 
[HEFCE, 2011]. 

Автономия в вопросах финансирования
Как уже отмечалось, степень самостоятельности напря-
мую определяется многообразием доступных каналов 
поддержки. Чем шире их спектр, тем большей свобо-
дой располагают университеты в своей научной и об-
разовательной деятельности, тем меньше они зависят 
от стейкхолдеров, прежде всего государства. К этому 
фактору часто апеллируют при стимулировании ИВО к 
диверсификации источников финансирования. Однако 
если подобный процесс сопровождается переходом на 
конкурсную основу и заключение контрактов, его вли-
яние должно анализироваться с учетом эмпирических 
данных.

Ведутся дискуссии о допустимой степени автоно-
мии ИВО. Сегодня в тех или иных странах ключевые 
финансовые решения в их отношении принимаются 
разными управляющими структурами. Например, в 
Италии, Португалии и Великобритании университеты 
могут свободно регулировать уровень платы за обуче-
ние в пределах максимальной планки, определяемой 
государственными органами, тогда как во Франции, 
Нидерландах и Испании ее размер жестко фиксирует-
ся государством. Наряду с этим автономия в финанси-
ровании сопровождается определенными вопросами, 
связанными с удержанием потенциального профицита 
от государственной поддержки, способностью зараба-
тывать средства на финансовых рынках, собственно-
стью и получением доходов от продажи недвижимости 
[Estermann et al., 2011]. 

Вызовы для локальной политики
Муниципальные власти должны поддерживать не толь-
ко знаниевый потенциал ИВО, но и их сотрудничество 
с местными экосистемами, обеспечивая таким образом 
конкурентоспособность фирм и структурные измене-
ния за счет роста новых компаний. Однако во многих 
странах образовательной и научной политике недоста-
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ет четкого территориального измерения. Основными 
критериями для вознаграждения отдельных ученых и 
университетов выступают качество проводимых ими 
исследований или факт кооперации с компаниями не-
зависимо от места дислокации последних. В результате 
финансовые и иные механизмы стимулирования зада-
ются национальной повесткой, а вопрос вовлеченности 
регионов отходит на второй план. В отдельных случа-
ях отсутствует координация на уровне правительства. 
Ведомства, курирующие высшее образование и науку, 
могут фокусироваться на реализации национальной 
и даже международной научной повестки, тогда как 
структуры, ответственные за территориальное разви-
тие, призваны поддерживать университеты, чтобы уве-
личить локальные перетоки знаний.

Дополнительное препятствие для выработки поли-
тики, стимулирующей вовлеченность регионов, — от-
сутствие надлежащих достоверных метрик. Влияние 
региональной активности с трудом поддается измере-
нию. Сложно оценить вклад ИВО в показатели регио-
нальной и локальной экономик. Практики оценки их 
научной и образовательной деятельности проработаны 
значительно лучше. По этой причине при оценке обыч-
но в полной мере учитываются только две упомянутые 
функции, а «третья миссия» и участие в развитии реги-
она затрагиваются лишь частично. 

Открытым остается вопрос: стоит ли требовать от 
большинства образовательных учреждений участия во 
всех видах академической деятельности, включая на-
уку, обучение и услуги для местного сообщества? Либо 
признать за частью из них право фокусироваться в ос-
новном на преподавании, а научную деятельность со-
средоточить в немногочисленных исследовательских 
институтах мирового уровня? Разнообразие профилей 
ИВО  и их сильных сторон может иметь свои преиму-
щества для тех или иных местных экосистем в зависи-
мости от экономической специализации территории, 
наличия критической массы исследователей и других 
факторов. Касательно локального спроса, даже если 
ведущий университет расположен в каком-то опреде-
ленном регионе, у местных предприятий, особенно у 
малого бизнеса или филиалов транснациональных ком-
паний, абсорбционная способность может быть огра-
ниченной, не позволяя им осуществлять собственные 
ИиР  [Goddard, Puukka, 2008].

Для преодоления этих вызовов в ряде стран иниции-
рованы действия в рамках «третьей миссии», регулиру-
емые соглашениями о результатах деятельности между 
государством и университетами. Так, в Австрии 15  из 
22 государственных университетов заключили трех-
годичные контракты, итогом которых должны стать 
элементы локально адаптированных инноваций. Тем 
самым усиливается роль ИВО в реализации националь-
ной стратегии «умной специализации» [OECD, 2014].

Структуры, отвечающие за «стирание границ», та-
кие как университетские центры трансфера техноло-
гий и научные подразделения, часто поддерживаются 
региональными и национальными стратегическими 
инициативами. Региональные власти, в частности, уде-
ляют пристальное внимание созданию «организа-

ций-посредников», призванных стать катализатором 
взаимодействия между университетами и бизнесом. 
Пример подобной инициативы на общеевропейском 
уровне — Европейский технологический институт 
(European Institute of Technology, ETI), поддерживаемый 
Европейской комиссией. 

Наращивание потенциала региональных инноваци-
онных систем подразумевает наличие четырех неотъ-
емлемых составляющих:
•	 научная активность и привлечение талантов в уни-

верситеты (порождающая способность); 
•	 абсорбционная способность в частном секторе  

и кластерах; 
•	 способность к сетевому сотрудничеству, формиро-

ванию альянсов, объединению возможностей; 
•	 руководящая способность «стирающих границы» 

организаций с направляющим видением. 
В числе препятствий для модернизации инноваци-

онных систем на локальном уровне следует отметить 
отсутствие стратегической лидерской инициативы у 
местных властей, низкий спрос со стороны частного 
сектора, узкий фокус ИиР и образовательных программ 
в университетах, недостаток «пограничных» организа-
ций. По этим причинам традиционные локально адап-
тированные политические подходы недооценивают 
роль образовательной функции ИВО в усилении регио-
нальных инновационных экосистем и стимулировании 
структурных изменений [OECD, 2015].

Ввиду высокой разнородности региональных ин-
новационных экосистем и значимость локального из-
мерения инновационных процессов, эффективным 
инструментом поддержки трансфера знаний представ-
ляются инновационные стратегии, адаптированные «на 
местах». Разнообразие регионов, уровней их экономи-
ческого развития и специализации компаний требует 
гибких подходов к управлению. 

Мероприятия «третьей миссии»
Обмен знаниями и участие в жизни общества уже стали 
традиционными характеристиками ИВО в ряде стран 
ОЭСР. Однако в условиях усиления автономизации и 
степени ответственности, возлагаемой на образователь-
ные учреждения, этим функциям стремятся придать 
формальный статус. Например, в Швеции «третья мис-
сия» официально закреплена в Законе о высшем образо-
вании (Higher Education Act). Таким образом, политика 
в этом направлении отчасти отражает усиливающуюся 
роль государства в переориентации сферы высшего об-
разования на социальные интересы и инновации. В не-
которых странах ОЭСР предусмотрены специальные 
схемы финансирования инноваций для поддержки 
обмена знаниями, включая взаимодействие с малыми 
и средними предприятиями. Предпринимаются также 
попытки оценивать и вести учет мероприятий по ко-
операции и распределению знаний. Политика «третьей 
миссии» может рассматриваться как ответ на «инно-
вационный парадокс» и озабоченность многих прави-
тельств по поводу того, что высококачественные на-
учные результаты не воплощаются в инновационные 
продукты [IPP, 2015a].
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Растущая поддержка «третьей миссии» способству-
ет как активизации самой этой деятельности, так и 
развитию инструментов ее оценки. Например, австра-
лийские университеты с начала 1990-х гг. заметно уве-
личили социальную вовлеченность и объем оказыва-
емых общественных услуг [Marginson, Considine, 2000]. 
Однако подобная тенденция может объясняться и тем, 
что кооперация обеспечивает ИВО значимый поток 
дополнительных доходов, в частности от выполнения 
контрактных исследований [OECD, 2008]. В Швеции 
государство попыталось стимулировать ИВО к уча-
стию в обмене знаниями, выделяя целевое финансиро-
вание [OECD, 2013]. Анализ аналогичных инициатив в 
Англии показал, что подобная политика позволила за-
метно увеличить доходы образовательных учреждений 
от трансфера знаний и укрепила связь этой деятельно-
сти с образованием и наукой [HEFCE, 2011].

Противоречия политики
Правительства заинтересованы в усилении вклада ИВО 
в инновационный процесс, экономический рост и со-
циальное развитие. Образовательную, научную и ин-
новационную составляющие их деятельности следует 
рассматривать не как отдельные функции, а как общую 
систему, реализующую ряд экономических и социаль-
ных задач. Притом что стратегии в каждом из трех на-
правлений могут усиливать друг друга, межстрановые 
различия все же показывают, что не существует единой 
модели для их синхронизации. Политика прямой под-
держки может вступить в противоречие с мерами по их 
косвенному продвижению. В контексте «треугольника 
знаний» эти взаимосвязи важно учитывать при форми-
ровании стратегии управления ИВО.

Реализация «треугольника знаний» невозможна без 
достижения комплементарности или сбалансированно-
сти между различными миссиями ИВО и соответствую-
щих эффектов для инноваций. Некоторые масштабные 
трансформации, влияющие на научно-техническую и 
инновационную политику и образовательные учреж-
дения, могут изменить характер сложившихся связей. 
Рассмотрим их подробнее.

Конфликт интересов между университетами  
и государственными научными организациями 
Повышенное внимание к университетам как центрам 
создания знаний, предпринимательства и инноваций 
бросает вызов традиционному разделению труда между 
ними и государственными лабораториями или инсти-
тутами, которые подпадают под широкое определение 
«государственные исследовательские организации». 
Последние фокусируются на научных проектах про-
должительностью три–пять лет, что типично для иссле-
довательских программ в университетах. В некоторых 
случаях государственные лаборатории присоединяют-
ся к ИВО (пример — Институт Рослин в Университете 
Эдинбурга (Roslin Institute at the University of Edinburgh)), 
что помогает сохранить потенциал производства зна-
ний. Вместе с тем может возникнуть напряжение меж-
ду академическими подразделениями, вынужденными 

конкурировать за краткосрочные гранты, и центрами, 
имеющими доступ к выделенному целевому финанси-
рованию.

 
Компромиссы в производстве 
и диффузии знаний
Ориентация на коммерциализацию и получение при-
были, ассоциирующаяся с финансовой автономией, 
может иметь противоречивые эффекты для исследо-
вательской деятельности ИВО. Например, они полу-
чат стимулы к расширению участия в неформальной 
экспертизе. Департамент, зарабатывающий деньги на 
консалтинге, вряд ли имеет должную мотивацию к 
реализации социальных программ. Формализация ме-
роприятий по передаче знаний создает не только пре-
имущества, но и проблемы для компаний. Большинство 
ИВО рассматривают связи с бизнесом, а также мобиль-
ность студентов и персонала как важные источники 
коммерциализации и инструменты передачи знаний 
[OECD, 2011]. Ввиду усилившегося взаимодействия 
университетов с компаниями и формализации транс-
фера знаний возрастает риск негативных эффектов для 
поддержки фундаментальной науки и свободного рас-
пространения открытий [Mendoza, 2015]. Ориентация 
на научное превосходство способна препятствовать 
реализации «третьей миссии», если та не подкреплена  
весомыми финансовыми или альтруистическими фак-
торами. Поскольку карьерное развитие зависит прежде 
всего от публикации научных работ и преподавания, 
университетские подразделения ограничены во вре-
мени, выделяемом на мероприятия «третьей миссии». 
Вместе с тем конкурентная рыночная среда — потен-
циальный стимул для университетов к выстраиванию 
связей с внешними партнерами как потенциальным 
источником финансирования исследований и притока 
доходов. Кооперация с властью, бизнесом и обществом 
может стать источником идей для исследователей.

Интеграция образовательной 
и научной деятельности 
Дискуссии о связях между образованием и наукой ве-
дутся давно. По ряду причин эти виды деятельности 
являются комплементарными. Знания, полученные в 
результате новейших исследований, повышают качество 
образования и отдачу от инвестиций в человеческий 
капитал, а их распространение в реальном секторе осу-
ществляется с распределением студентов по рабочим 
местам. Обратная связь, получаемая исследовательски-
ми университетами от учащихся и потенциальных рабо-
тодателей, может усилить социальную значимость ИиР. 
Тем не менее часто высказываются мнения, что устойчи-
во растущий разрыв в размерах вознаграждения между 
научной деятельностью и преподаванием ослабил связи 
между ними. Опросы студентов и преподавателей, пре-
жде всего в США, свидетельствуют лишь о немногочис-
ленных проявлениях положительной зависимости меж-
ду результатами этих двух видов деятельности [Centra, 
1983]. Более успешные в получении конкурсных грантов 
исследовательские подразделения, например медицин-
ские школы, могут не брать на себя ответственность за 
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масштабные программы образования и подготовки ка-
дров. Ослабление связи науки с образованием обуслов-
лено и постепенным усложнением исследовательских 
проектов. Впрочем, характер взаимоотношений между 
рассматриваемыми направлениями работ зависит от 
специфики той или иной области знаний. 

Связь между образованием и «третьей миссией» 
Характер влияния внешних факторов в данном случае 
аналогичен предыдущему. Взаимодействие с компани-
ями или местными сообществами помогает исследова-
телям адаптировать научную и преподавательскую де-
ятельность к проблемам реальной жизни. Технические 
колледжи, в частности, могут столкнуться с необходи-
мостью соответствия уровню современных техноло-
гий и инноваций [Toner, Dalitz, 2012]. Кристиан Торн 
(Kristian Thorn) и Маарья Соо (Maarja Soo) [Thorn, Soo, 
2006] на примере латиноамериканских университетов 
показывают, как реализация «третьей миссии» способ-
ствует перетоку знаний путем ориентации образова-
тельных программ на реальную жизненную практику 
или организации совместных исследовательских про-
ектов в рамках аспирантуры. Образовательная сфе-
ра — потенциальный источник инноваций: нанимая 
обладателей ученой степени, компании стремятся раз-
вивать компетенции в ключевых технологических об-
ластях, навыки в сфере ИиР и инновационную деятель-
ность [Thune, Børing, 2014]. Но и здесь не исключены 
отрицательные эффекты. Отдавая приоритет научной 
и образовательной активности, ИВО «замыкаются» на 
краткосрочных потребностях работодателей. При этом 
они теряют способность предвосхищать спрос на ком-
петенции, которые станут востребованными в отдален-
ной перспективе. Более детального изучения требует 
влияние на студентов связей бизнеса и науки [Mendoza, 
2015]. Наконец, не исключено, что характер преподава-
ния меняется под действием механизмов формализа-
ции «третьей миссии», включая соглашения о результа-
тах деятельности и новые оценочные методы.

Фрагментированное управление
Координация на национальном уровне имеет решаю-
щее значение для проведения согласованной политики 
в отношении образовательной, научной и инновацион-
ной сфер. Во многих странах она осуществляется меж-
ведомственными советами либо прописывается в доку-
ментах с менее формальным статусом — стратегических 
меморандумах или «белых книгах». В региональном 
измерении имеет место взаимодействие ИВО с агент-
ствами экономического развития. Расширение автоно-
мии подразумевает координацию и интеграцию разных 
функций самими образовательными учреждениями. 
Однако подобная «бункерная» модель поддержки не 
решает задачи университетов, поскольку на них возла-
гаются большие ожидания, связанные с нахождением 
баланса и установлением взаимосвязи между различ-
ными миссиями [Benner, Tushman, 2015]. В результате 
складывается двойственная и фрагментарная система 
управления, в рамках которой институциональные ре-

шения принимаются внутренними управленческими 
структурами (например, ректоратом, руководством 
факультетов и департаментов), лишь отчасти находя-
щимися под влиянием инструментов национальной 
политики (законодательство, финансирование) или ре-
гиональных субъектов. Механизмы управления, вклю-
чая соглашения о результатах деятельности и критерии 
оценки, могут привести к непреднамеренному уклону  
в ту или иную часть «треугольника знаний».

Локальные и университетские экосистемы
ИВО как важнейшие работодатели и поставщики услуг 
составляют неотъемлемую часть экономики большин-
ства регионов. В некоторых из них кооперация универ-
ситетов с другими экономическими субъектами имеет 
длительную историю и обеспечивается за счет наличия 
промышленной и научной инфраструктуры в регионе 
(например, научно-технологических парков), а также 
кластеров и специальных региональных структур для 
поддержки инноваций. В других регионах стимулами 
такого партнерства являются политика (над-)нацио-
нального или регионального уровня, растущие объемы 
финансирования научной и инновационной деятель-
ности и активизация трансфера знаний. В свою очередь 
сближению ИВО с региональными властями способ-
ствуют государственные программы, нацеленные на 
практическое использование научных результатов и 
укрепляющие связи образования с бизнесом. ИВО все 
чаще включают представителей местных стейкхолдеров 
в университетские советы, обращаются к ним за по-
мощью в привлечении финансирования. Вместе с тем 
агентства экономического развития могли бы активнее 
кооперироваться с ИВО в выполнении собственной 
миссии по оказанию общественных услуг, экономиче-
скому развитию, городскому планированию или реали-
зации инициатив «умный город» [Meissner, 2015a, 2015b; 
Schiavone, Simoni, 2016; de Grande et al., 2014]. Роль ИВО 
в регионах также зависит от объема властных полно-
мочий и мотивации акторов. В модели, фокусирующей-
ся на государственной поддержке (government-pulled 
model), предпринимательские университеты, получая 
средства из бюджета, способствуют развитию суще-
ствующих компаний и созданию новых. Университеты, 
ориентированные на спрос со стороны частного капи-
тала (industry-pulled model), делают упор на сотрудниче-
стве с компаниями по конкретным вопросам.

Заключение
ИВО играют ключевую роль в инновационных систе-
мах стран ОЭСР. На них приходится наибольшая доля 
государственного финансирования, выделяемого на об-
разовательную и научную деятельность. Анализ связей 
между исследовательской и патентной активностью, а 
также кооперации компаний с университетами показал, 
что инновационная деятельность бизнеса все в большей 
мере зависит от научной базы ИВО. Последние также 
являются основными работодателями для исследовате-
лей в странах ОЭСР и обслуживают интересы местных 
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Стратегии

и национальных экономик. Кроме того, они производят 
общественные блага — от перетока знаний, подготов-
ки квалифицированных специалистов до научного со-
провождения процессов принятия решений, — а также 
продукты для частного потребления, включая услуги 
бизнес-консалтинга, запатентованные изобретения, 
контрактные научные исследования. 

Вместе с тем в условиях децентрализации финанси-
рования высшего образования во многих странах и кон-
куренции за поддержку научных проектов ИВО испы-
тывают колоссальное давление со стороны государства 
и иных стейкхолдеров. Для того чтобы соответствовать 
современным требованиям и удовлетворять запрос на 
инклюзивность и доступность высшего образования, 
они нуждаются в реформах. Повышение общественной 
и экономической значимости ИВО — ключевая зада-
ча национальной политики, решение которой требует 
новых подходов. В этом плане профильные ведомства 
стран ОЭСР связывают большие надежды с концепцией 
«треугольника знаний», предлагающей инструменты для 
укрепления связей между образовательной, научной и 
инновационной функциями ИВО путем интегрирования  
государственной политики и деятельности институтов. 
Стратегии, основанные на данной модели, способствуют 
достижению качественных и количественных эффектов 
от упомянутых взаимодействий, величина которых пре-
вышает сумму индивидуальных результатов деятель-
ности ИВО (например, по объему научных публикаций  
и академических патентов, числу выпускников, вкладу  
в трудоустройство «на местах»). 

Между тем ИВО как акторы отличаются значитель-
ным разнообразием, имеют различные миссии и «оп-

тимальную» структуру для инновационной деятель-
ности, определяемые страновой спецификой. Разные 
их типы способны внести вклад в развитие инноваций, 
осуществ ляя образовательную, научную и иную актив-
ность и сотрудничая с другими субъектами. 

Тем не менее, несмотря на все разнообразие орга-
низаций, статистика показывает, что образовательная, 
исследовательская и инновационная деятельность в 
секторе высшего образования стран ОЭСР сконцен-
трирована в немногочисленных крупных учреждениях. 
Подобная концентрация, по-видимому, обусловлена со-
четанием исторических факторов, эффектов от масшта-
ба, государственных политических практик, включая 
эффективные контракты, увеличение финансирования 
академической науки и т. д. Новая институциональная 
политика усиливает конкурентоспособность учебного 
заведения за счет расширения компетенций или при-
влечения «звездных» команд преподавателей и ученых, 
способствуя развитию образовательных программ, на-
учных исследований  и кооперации с бизнесом. 

Проведенный нами анализ позволяет заключить, 
что не существует универсальной модели ИВО и «тре-
угольника знаний» ввиду особенностей систем об-
разования в разных странах, внутреннего устройства 
институтов и специфики региональных экосистем. 
Поэтому эффективным инструментом поддержки 
трансфера знаний видятся инновационные стратегии, 
адаптированные на локальном уровне. На смену тра-
диционному представлению о производстве знаний 
как линейном и последовательном процессе приходит 
системный подход к научной, образовательной и инно-
вационной политике.
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Как открытая наука повлияет на 
партнерство университетов и компаний?
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Аннотация

Открытая наука бросает вызов традиционным 
научным практикам и моделям сотрудничества,  
в которых обмен знаниями существенно огра-

ничивается стремлением ученых публиковаться в 
высокорейтинговых журналах, а также правами интел-
лектуальной собственности, определяющими «закры-
тый» характер партнерства. Увеличивается спрос на 
повышение открытости науки и интенсификацию обмена 
знаниями. Такие процессы стимулируются недостаточ-
ной эффективностью научной деятельности, недовери-
ем к качеству ее результатов, публикуемых в ведущих 

Ключевые слова: открытая наука; открытый доступ; 
обмен знаниями; кооперация университетов  
с компаниями; научная политика; организации, 
финансирующие исследования.

журналах, и стремлением государства обеспечить сво-
бодный доступ к исследованиям, проведенным при его 
поддержке. Тезис о том, что расширение открытости по-
высит качество научной деятельности и объективность 
ее оценки, имеет логические обоснования. Однако сохра-
няется неопределенность в отношении эффектов откры-
той науки для сотрудничества университетов с бизнесом. 
Необходимо найти оптимальный баланс между откры-
тым и закрытым подходами. Препятствиями для рас-
пространения открытой модели могут стать и интересы 
определенных влиятельных игроков.
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Тренд на обеспечение «открытости» науки набирает 
силу. Различные субъекты неодинаково трактуют 
это понятие. Наибольший интерес к новому под-

ходу проявляют финансирующие организации, а также 
сами ученые, которые заинтересованы в расширении 
доступа к базам научных данных, чтобы гарантировать 
прозрачность исследований и свести к минимуму их 
непреднамеренную повторяемость. Сложился опреде-
ленный консенсус, что открытый доступ должен предо-
ставляться по крайней мере к научным публикациям. 

О характере эффектов открытой науки для парт-
нерства университетов с бизнесом пока рано судить с 
уверенностью, тем не менее сама постановка вопроса 
актуальна. Она стимулирует к осмыслению текущей си-
туации, анализу трендов и драйверов открытой науки, 
барьеров для ее развития. В статье предпринята попыт-
ка ответить на ряд вопросов и сформулировать пред-
ложения для научной политики. 

Уходят ли в прошлое традиционные 
модели научно-технологического 
сотрудничества университетов  
с компаниями?
На протяжении всего минувшего столетия профессио-
нализация науки ассоциировалась с возникновением 
специализированных центров научной деятельности 
и их институциализацией. Научная деятельность пре-
имущественно осуществлялась университетами, госу-
дарственными лабораториями либо подразделениями 
частных компаний. Возникли нормы, которые обеспе-
чили основу для развития карьеры, стандарты качества 
и стимулы для исследований. Растущий потенциал 
институциональной инфраструктуры западных стран 
способствовал дальнейшей генерации научных знаний. 
Ведущие мировые университеты и научные издания 
выработали эталоны «науки высоких стандартов» и 
распространения ее результатов [Chataway, Smith, 2007]. 

Способы взаимодействия и обмен знаниями между 
организациями и институтами регулируются в соответ-
ствии с установленными нормами, а в наукоемких сек-
торах в основном — посредством прав интеллектуаль-
ной собственности. В отдельные периоды и в особых 
случаях распространение данных и коллаборативные 
подходы противоречили действовавшим ограничениям 
на права собственности и управленческим структурам. 
Но, как правило, это было связано с соображениями 
безопасности и особыми государственными интереса-
ми. В обычном контексте генерация данных и обмен 
ими регулируются профессиональными нормами, а так-
же различными механизмами защиты авторских прав 
и интеллектуальной собственности. Сотрудничество 
между компаниями и университетами все в большей 
мере строится на соглашениях об интеллектуальной 
собственности и других механизмах, защищающих ин-
вестиции на ранних стадиях исследований и разрабо-
ток (ИиР) [Arora, Athreve, 2012]. Подобные соглашения 
исходят из того, что университеты производят научные 
знания, которые после их патентования и возможной 
публикации в ведущих изданиях могут приобретаться 

и использоваться новыми фирмами либо компаниями 
«со стажем» в коммерческих целях. Упомянутая схема 
передачи и обмена знаниями была типичной в 1980-х гг. 
и получила название «закрытое партнерство» (closed 
partnerships). Однако в последующие десятилетия она 
претерпевала изменения, дополнялась другими фор-
мами кооперации, а в некоторых случаях замещалась 
более открытыми подходами [Holmes, 2016]. Закрытая 
модель больше не считается самым эффективным спо-
собом обмена результатами. Но и влияние открытой на-
уки на партнерство университетов с компаниями носит 
неоднозначный и противоречивый характер, а потому 
стало предметом дискуссий.

Ряд ученых и аналитиков указывают, что появление 
большинства инноваций не зависит от результатов ИиР 
[NESTA, 2007]. Многие изменения в патентных ограни-
чениях и регламентах открытого доступа, обеспечиваю-
щие повышение доступности результатов, полученных 
на ранних стадиях исследований, не оказывают нега-
тивного влияния на масштабы и качество взаимоотно-
шений между университетами и бизнесом, поскольку 
неявное знание традиционно является залогом успеш-
ной кооперации [Nelson, 2004]. Факты все чаще застав-
ляют усомниться в том, что традиционная модель яв-
ляется наиболее эффективным способом организации 
производства научных знаний и действенной основой 
для разработки продуктов и инноваций. Ограничения 
на обмен знаниями активно дискутируются в таких 
аспектах, как права интеллектуальной собственности  
и доступ к публикациям. Рассмотрим их подробнее. 

Влияние прав интеллектуальной собственности на 
инновации: насколько «трагедия собственников» 
и предполагаемая неэффективность перевешивают 
преимущества открытой науки? 
Применение прав интеллектуальной собственности 
многие годы является важной и одновременно проти-
воречивой составляющей инновационной политики. 
Углубление в их историю не входит в задачу нашей ста-
тьи. Мы проанализируем растущие сомнения в пози-
тивном влиянии патентования на инновации, особенно 
если оно применяется к научным результатам и ин-
струментам на ранних стадиях. Большинство рассма-
триваемых нами примеров относятся к наукам о жизни. 
В этой сфере дискуссии о патентовании и эксперименты 
с открытыми моделями науки и инноваций отличаются 
особой интенсивностью. 

В последние десятилетия патентная активность 
в ряде секторов, включая науки о жизни, значительно 
выросла [Owen-Smith, Powell, 2003; Bubela et al., 2013]. 
Причины такого явления носят комплексный характер 
и частично различаются по отраслям. Одним из драйве-
ров перехода к раннему патентованию в государствен-
ном и частном секторах являются растущие финансо-
вые затруднения [Morgan Jones et al., 2014]. Инновации 
развиваются преимущественно в тех промышленных 
структурах, которые могут финансировать патентуе-
мые разработки, что наглядно прослеживается в био-
технологической индустрии. По мнению ряда аналити-
ков, это спровоцировало непродуктивную тенденцию, 
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при которой объектом патентования становятся прак-
тически любые научные результаты и методы исследо-
ваний, что снизило интерес инвесторов к данной сфере 
[Hopkins et al., 2007; Owen, Hopkins, 2016]. 

Отдельные авторы, анализируя результативность 
патентования на ранних стадиях в более широком 
смысле, отмечают, что оно снижает мотивацию и воз-
можности обмена знаниями [Marshall, 2012; Eisenberg, 
2012]. Используя термин «трагедия собственников» 
(the tragedy of the anti-commons), Майкл Хеллер (Michael 
Heller) попытался опровергнуть устоявшееся предпо-
ложение, что общая собственность не принесет ожида-
емого дохода в долгосрочной перспективе ввиду равно-
душного к ней отношения [Heller, 1998].

Модель собственнического поведения использова-
лась некоторыми исследователями для обсуждения эф-
фектов, производимых патентованием в ряде секторов, 
включая биотехнологии [Burk, Lemley, 2009; Heller, 2016]. 
Технологическое развитие носит эволюционный харак-
тер и опирается на знания, производимые многочис-
ленными способами разными субъектами [Nelson, 2004]. 
Этот процесс носит кумулятивный характер, поскольку 
новые массивы знаний формируются на основе преды-
дущих представлений. По мнению Ричарда Нельсона 
(Richard Nelson), ввиду того что социальные эффекты 
от инвестиций в фундаментальную науку проявятся в 
долгосрочной перспективе, ученые должны свободно 
оперировать новыми научными открытиями. 

Патентование на ранней стадии научных исследова-
ний ведет к повышению стоимости и усилению бюро-
кратизации этого процесса, что отражается на его мас-
штабах и направлениях как прямым, так и косвенным 
образом. Одно из неочевидных последствий заключа-
ется в том, что ученым из государственного и частного 
секторов приходится экономить на методологическом 
инструментарии для проведения ИиР, следовательно, 
снижается их готовность к риску. 

Несмотря на то что обладание правами интеллекту-
альной собственности позволяет стартапам привлекать 
финансирование и потому воспринимается многими 
как стимул к инновациям, опора на такой ресурс огра-
ничивает возможности компаний [Tait, Chataway, 2007]. 
По этой причине сторонники открытой науки сомнева-
ются в готовности организаций, зависящих от патен-
тования, к созданию рисковых инноваций. По мнению 
представителя Консорциума структурной геномики 
(Structural Genomics Consortium, SGC) Эйледа Эдвардса 
(Aled Edwards), ученые из промышленного сектора не 
могут сфокусироваться на создании новых лекарствен-
ных средств. Как правило, они разрабатывают новые 
способы обхода установленных механизмов изобрете-
ния препаратов. Причина тому — разрыв между вре-
менным промежутком, необходимым для появления 
нового препарата (5–10 лет), и приемлемыми для инве-
сторов сроками окупаемости вложений в биотехноло-
гии (2–5 лет) [Edwards, 2013]. Э. Эдвардс подчеркивает, 
что зависимость от финансирования, связанного с пра-
вами интеллектуальной собственности, не позволяет 
биотехнологическим компаниям создавать более ради-
кальные и рисковые инновации. 

Насколько актуален вопрос 
эффективности и качества 
мейнстримной науки?
В 2012 г. в журнале Nаture появилась резонансная статья 
исследователей из фармацевтической компании Аmgen, 
в которой поднимался вопрос о качестве научных ре-
зультатов, публикуемых в ведущих журналах, и их 
применимости для создания инноваций и разработки 
продуктов [Begley, Ellis, 2012]. Авторы констатировали, 
что значительная доля исследований раковых заболе-
ваний, которые они попытались повторить, оказались 
невоспроизводимыми. Эффективность существующих 
механизмов стимулирования ученых и экспертизы на-
учных результатов как основы для распределения гран-
тов была поставлена под сомнение. Было отмечено, что 
недобросовестные практики не контролируются и да-
же неосознанно поощряются существующей системой 
проведения и рецензирования исследований. Для того 
чтобы привлечь финансирование, устроиться на работу 
или получить повышение в должности, ученому необхо-
димо располагать внушительным списком публикаций 
и по возможности возглавлять список авторов статьи, 
опубликованной в журнале с высоким импакт-факто-
ром. Редакторы журналов, рецензенты и грантодатели, 
как правило, предпочитают иметь дело с «идеальной 
историей» — простыми, легко интерпретируемыми, за-
вершенными научными открытиями. Таким образом, 
исследователи поддаются искушению представить к 
публикации наиболее «удобную» выборку данных или 
даже «подогнать» полученные результаты под изна-
чальную гипотезу [Begley, Ellis, 2012]. Даже углубленная 
экспертиза, организованная ведущими изданиями, не 
гарантирует выявления проблем, вызванных подобным 
поведением. 

В ведущем медицинском журнале The Lancet недав-
но вышла серия статей, посвященных теме повышения 
качества и эффективности исследований в области 
здравоохранения. В редакционном предисловии ана-
лизировались критические аргументы нобелевского ла-
уреата Рэнди Шекмана (Randy Schekman) в отношении 
стандартов, принятых в высокорейтинговых журналах, 
таких как Nature, Science и Cell. По мнению Р. Шекмана, 
репутация этих изданий держится на необоснованном 
убеждении, что они представляют научные результаты 
самой высшей пробы. Между тем упомянутые журна-
лы  — далеко не единственные площадки для публика-
ции результатов выдающихся исследований. 

Редакция The Lancet подготовила специальный вы-
пуск, в котором предпринята попытка ответить на во-
прос: «Каким образом должна измениться организация 
науки, чтобы продуцировать достоверные и доступные 
знания для ответа на вызовы, стоящие перед обще-
ством и его отдельными членами?» [Kleinert, Horton, 
2014]. В одной из статей оценивались размеры затрат на 
ИиР и убытки, связанные с традиционными методами 
производства знаний. По состоянию на 2010 г. расходы 
достигли 240 млрд долл., причем с каждым годом они 
увеличиваются [Chalmers et al., 2014]. Основной бене-
фициар этих средств — фундаментальные исследова-
ния. В Великобритании в 2009–2010 гг. на них было по-
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трачено свыше половины общей суммы 1.6 млрд ф. ст. 
государственных и благотворительных инвестиций, 
выделенных на науку. Аналогичная тенденция наблю-
дается в США. Ученые заинтересованы в проведении 
фундаментальных исследований, а высокорейтинговые 
журналы — в публикации успешных открытий. Однако 
установлено, что подобные исследования не играют 
столь значимой роли в создании медицинских иннова-
ций, как считалось ранее [Chalmers et al., 2014]. Расчеты 
совокупного эффекта от необоснованных потерь вы-
явили, что около 85% инвестиций из общей суммы, 
выделенной на биомедицинскую науку в 2010 г. (а это 
около 200 млрд долл.), были потрачены неэффективно 
[Chalmers, Glasziou, 2009]. Руководствуясь более узки-
ми критериями измерения убытков, Леонард Фридман 
(Leonard Freedman) и его коллеги подсчитали, что «це-
на», которую приходится платить за отсутствие вос-
производимости исследований в области наук о живой 
природе, составляет 28 млрд долл. [Freedman et al., 2015; 
Macleod et al., 2014]. Сложившаяся ситуация обуслов-
лена комплексом факторов, так или иначе связанных 
с существующей системой вознаграждений, поощряю-
щей закрытость, конфиденциальность и публикации во 
влиятельных журналах.

Что такое открытая наука? 
Способствует ли она более 
результативному и эффективному 
производству научных знаний? 
Происходящие перемены могут внести вклад в преодо-
ление отдельных проблем, обусловленных традицион-
ными подходами к проведению ИиР и вознаграждению 
ученых. Трансформации охватывают все стадии иссле-
довательского процесса — от постановки задач до рас-
пространения результатов среди коллег и общественно-
сти. Варьируя по этапам исследований и дисциплинам, в 
совокупности они меняют всю систему науки. Комплекс 
таких преобразований, инициируемых учеными и дру-
гими лицами, вовлеченными в исследования, получил 
определение «открытая наука». Эта модель в некоторых 
аспектах идет вразрез с традиционной системой иссле-
дований, тем не менее является следствием ее развития. 

Открытая наука прежде всего ассоциируется с тем, 
как проводятся исследования и распространяются их ре-
зультаты. Наиболее обсуждаемый принцип — открытый 
доступ к научным публикациям, согласно которому про-
дукты научной деятельности (как правило, журнальные 
статьи) размещаются в свободном доступе, без взимания 
платы и с постепенным снятием ограничений, предусмо-
тренных лицензированием и авторскими правами. Так, 
упомянутый ранее нобелевский лауреат Р. Шекман учре-
дил онлайн-журнал открытого доступа, который не при-
вязывается к критериям импакт-фактора.

Практика размещения публикаций в открытом до-
ступе уже укоренилась в мейнстримной науке. В 2004 г. 
доля таких работ составляла 38%, а к 2011 г. выросла 
до 44% [Archambault et al., 2013]. Многие ученые при 
поддержке разработчиков политики стремятся сделать 
свободный доступ естественным элементом научно-
го процесса [Netherlands EU Presidency, 2016]. Совет 
по конкурентоспособности ЕС (EU Competitiveness 
Council) продвигает стратегию, согласно которой 
к  2020 г. все научные статьи окажутся в открытом до-
ступе [Council of the European Union, 2016].

Переход к открытой науке проявляется и в том, что 
все больше исследователей предоставляют свободный 
доступ к информации, на которой базируются полу-
ченные ими результаты. Это хорошо видно на примере 
здравоохранения, столкнувшегося с масштабным кри-
зисом. Благодаря обмену данными геномного анализа 
генетики и вирусологи смогли объединиться в борьбе 
с вирусом Эбола, установив источник его происхожде-
ния, способы передачи и предполагаемую степень мута-
ции. Располагая необходимой информацией, кризисные 
менеджеры, представлявшие национальные и междуна-
родные медицинские организации, смогли определить 
приоритетные сферы концентрации ресурсов и раз-
работать практические рекомендации по ограничению 
распространения инфекции. 

Обмен данными также способствовал ускорению раз-
работки новых методов лечения, инструментов диагно-
стики и вакцин государственным и частным секторами. 
Помимо борьбы с лихорадкой Эбола1 подобные инициа-
тивы были предприняты в отношении вируса Зика и ма-
лярии2. Однако искусственные ограничения для обмена 
информацией затрудняют поиск решения проблемы, что 
видно на примере эпидемии ближневосточного респи-
раторного синдрома (Middle East Respiratory Syndrome, 
MERS) в Саудовской Аравии. В этом случае из-за споров 
по поводу прав интеллектуальной собственности доступ 
к лабораторным пробам был предоставлен лишь узкому 
кругу лиц [Yozwiak, 2015].

В последние годы для сбора научных данных и обес-
печения доступа к ним создаются специальные онлайн-
репозитории. Так, платформа Zenodo фокусируется 
на «длинном хвосте» маломасштабных исследований, 
вклад которых в борьбу с упомянутыми массовыми за-
болеваниями остался бы невостребованным, поскольку 
они не охвачены традиционными институциональны-
ми хранилищами информации. Аккумулируя сведения 
из разных областей знаний, Zenodo отдает приоритет 
мультидисциплинарным инициативам. 

Ученые все чаще обмениваются программными 
кодами и лабораторными дневниками. Широкую по-
пулярность приобрел онлайн-ресурс открытого про-
граммного обеспечения GitHub, объединивший около 
15 млн пользователей и содержащий 38 млн записей3. 

1 Режим доступа: www.eboladata.org, дата обращения 16.08.2016. 
2 Режим доступа: www.opensourcemalaria.org, дата обращения 16.08.2016.
3 Режим доступа: https://github.com/, дата обращения 16.08.2016.
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Подобные инициативы облегчают коммуникацию уче-
ных, стимулируют генерацию идей, упрощают поиск 
партнеров, формирование методологии исследований и 
анализ результатов, начиная с ранних стадий научного 
процесса. Появляется возможность широко и много-
кратно использовать одни и те же данные, оперативно 
выявлять проблемы, ускорять разработку новых ис-
следовательских методов. Можно сказать, что открытая 
наука способна находить ответ на некоторые вызовы с 
не меньшей эффективностью, чем мейнстримная мо-
дель, попутно решая проблемы, связанные с низкой 
воспроизводимостью и невысоким качеством исследо-
ваний. Открытое рецензирование подразумевает рас-
крытие сведений об эксперте (в противовес аноним-
ности), пуб ликацию текста рецензии и может носить 
добровольный характер. Свободный доступ к рецензи-
ям, базовой информации и научным результатам дает 
представление о провальных практиках, исключает по-
явление «идеальных историй», которые при закрытости 
экспертных заключений стали бы ошибочным ориен-
тиром. Онлайн-форумы и социальные СМИ позволяют 
ученым оперативно выявлять резонансные, но некаче-
ственные исследования, такие как открытие «мышьяко-
вой» жизни (arsenic-based life) [Hayden, 2012].

Отдельные проекты устраняют проблему невос-
производимости научных результатов, характерную 
для многих дисциплин. Так, в области психологии ре-
ализуется инициатива под названием «Reproducibility 
Project», в рамках которой 270 ученых поставили задачу 
воспроизвести масштабные открытия, представлен-
ные в статьях из трех ведущих специализированных 
журналов. Установлено, что воспроизводимые резуль-
таты содержатся лишь в 30–50% проанализированных 
публикаций [Aarts et al., 2015]. Участие в таких проек-
тах стимулирует коммуникации между авторами уни-
кальных исследований, мотивируя их к размещению 
в открытом доступе полученных результатов, кото-
рыми смогут воспользоваться другие исследователи. 
Аналогичные попытки предпринимаются в других об-
ластях, включая биологию рака. Наряду с созданием 
инноваций актуальной задачей является обеспечение 
воспроизводимости научных результатов, что позволя-
ет верифицировать новые открытия и подтвердить их 
истинность [Aarts et al., 2015]. 

Преобразование традиционной модели проявляется 
и в том, что в процесс вовлекаются непрофессиональные 
и мультидисциплинарные исследователи. Краудсорсинг 
объединяет разные категории участников («толпу») для 
выполнения различных функций в исследованиях (ге-
нерация идей, устранение проблем, коррекция ошибок, 
принятие решений на индивидуальной или коллектив-
ной основе, привлечение финансирования). Примером 
служит онлайн-игра Foldit, позволяющая манипулиро-
вать молекулами белка. Ученые анализируют показате-
ли игроков по набранным баллам, проверяют выстро-
енные конфигурации на совместимость с реальными 
природными структурами протеинов. Исследование, 
представленное в работе [Cooper et al., 2010], выявило, 
что иногда игроки предлагали лучшие решения по срав-
нению с компьютерным алгоритмом. Их находки могли 

бы применяться для разработки биотехнологических 
инноваций или лечения болезней.

Участники подобных проектов, не являясь «экспер-
тами» в традиционном смысле, все же вносят вклад в 
их реализацию. В некоторых случаях краудсорсинг ока-
зывается единственной возможностью привлечь в про-
ект определенных специалистов, как, например, в кейсе 
«Reproducibility Project». Обычно участники набираются 
через открытое объявление в интернете, что обеспечи-
вает их широкий охват и решает логистические пробле-
мы, связанные с необходимостью сбора исполнителей  
в едином месте дислокации. 

По мнению сторонников открытой науки, новая 
модель увеличивает прозрачность исследований, рас-
ширяет возможности коммуникации, партнерства и 
вовлечения в научные проекты, нивелирует дисципли-
нарные барьеры, укрепляет связь науки с обществом. 
Наличие критической массы ресурсов для генерирова-
ния идей ускоряет научный процесс, повышает его эф-
фективность, облегчает установление истинности либо 
ошибочности выдвигаемых теорий. 

Многие тенденции открытой модели обусловлены 
развитием цифровых технологий, но одним этим фак-
тором нельзя объяснить ее распространение. Не менее 
важную роль играют люди, убежденные в необходимо-
сти свободной циркуляции знаний и их критических 
оценок, заинтересованные в усилении значимости ис-
ходных данных для реализации научных проектов. 

Вступаем ли мы в новую эру?
В изучении тенденций открытой науки важную роль 
играет анализ связей между защитой интересов, тех-
нологическим развитием и институциональными из-
менениями. Так, на развитие медицинских инноваций 
значительное влияние оказывают правозащитники 
и социальные движения. Прорывы в разработке ле-
карств в большой степени зависят от защиты прав па-
циентов [Chataway et al., 2010; Marjanovic et al., 2015]. 
Целенаправленное распределение ресурсов и стимули-
рование организаций к партнерству обеспечили приток 
инвестиций в решение проблемы ВИЧ/СПИДа и лече-
ние определенных видов рака [Taylor et al., 2015].  

Притом что переход к открытости набирает оборо-
ты, свидетельств в пользу преимуществ либо издержек 
этой модели пока недостаточно. В подобном ракурсе 
характер меняющихся отношений между заинтересо-
ванными сторонами будет зависеть как от величины 
лоббистского влияния, так и от накопленной доказа-
тельной базы в ряде областей.

Каков оптимальный баланс между 
открытостью и правами собственности?
Степень укорененности открытой модели на институ-
циональном уровне будет зависеть от того, насколько 
ей удастся повысить результативность науки (увеличе-
ние количества результатов) либо усилить ее эффектив-
ность (рост внешних эффектов, или, иными словами, 
востребованности научных знаний потенциальными 
пользователями). Некоторые преимущества открытой 
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науки измеряются легче других. Анализ значимости ре-
позиториев данных выявил их очевидную экономиче-
скую ценность [Lateral Economics, 2016]. Однако из-за 
недостатка доказательной базы остается невыясненным 
общее влияние открытой модели науки и инноваций на 
экономическую эффективность и создание стоимости. 
В ряде областей рост эффективности прослеживает-
ся достаточно четко. В сфере разработки лекарств, где 
патентование по-прежнему является нормой, а затраты 
на ИиР традиционно высоки, открытые подходы могут 
уменьшить дублирование работ, сократить число случа-
ев, когда компании проводят одинаковые исследования 
«за закрытыми дверями». Это особенно важно, посколь-
ку корпоративный сектор не выносит на обсуждение 
неудавшиеся исследования, что создает проблемы для 
других научных коллективов, которые, не зная о преды-
дущих провалах, могут придерживаться той же траек-
тории. 

По мнению руководителя программы «Innovative 
Medicines Initiative» (IMI) Пьера Мёльена (Pierre 
Meulien), если десять компаний ищут решения в борьбе 
с болезнью Альцгеймера, работая над одной и той же 
задачей, и терпят неудачу, следовательно, во всех десяти 
случаях инвестиции были потрачены впустую [Savage, 
2016]. Дублирование и непродуктивное воспроизведе-
ние исследований приводят к неоправданным убыткам 
[Glasziou, Chalmers, 2009]. Сторонники открытой мо-
дели убеждены, что ее преимущества для науки про-
явятся прежде всего в плане приобретения знаний. 
Совместные инвестиции и снятие ограничений на об-
мен информацией позволят добиться лучших научных 
результатов в областях, считавшихся рискованными 
или дорогостоящими [Morgan Jones et al., 2014; Savage, 
2016]. Открытое партнерство стимулирует коммуни-
кацию между учеными из государственного и частного 
секторов, обогащает их опыт уникальными компетен-
циями [Morgan Jones et al., 2014]. 

При всей очевидности сильных сторон открытой 
модели для развития исследований, особенно на ранней 
стадии, остается неясным, как будут распределяться 
экономические выгоды. Этот вопрос возникает на позд-
них этапах прикладных исследований, когда затраты на 
ИиР значительно возрастают, например, при создании 
лекарств. Команда Консорциума структурной геноми-
ки попыталась разработать более инициативные под-
ходы, чтобы заставить открытость «работать» в данном 
контексте, но столкнулась с серьезными трудностями 
[Savage, 2016]. 

Формирующаяся доказательная база помогает вы-
явить плюсы открытых подходов, однако остается много 
вопросов в отношении их характера. Это справедливо 
как для фундаментальных исследований, так и для при-
кладных. В последнем случае довольно трудно найти 
баланс между допустимой степенью открытости и па-
тентной защитой прав авторов, гарантирующей доход от 
вложений. Недостаточная задокументированность пре-
имуществ сдерживает переход к большей открытости. 

Предоставит ли открытая наука 
преимущества университетским ученым?
Траектории академической карьеры и методы оценки 
деятельности ученых не всегда стимулируют открытую 
науку. В большинстве случаев исследователям необхо-
димо ссылаться на публикации в журналах с высоким 
импакт-фактором, находящиеся в закрытом доступе. 
Противоречивость данных о влиянии открытости на 
университетских ученых служит поводом для дискус-
сий о возможных вариантах сотрудничества между 
университетами и компаниями. 

Отдельные факты позволяют предположить, что 
участие в проектах открытой науки требует значи-
тельных временных затрат, а карьерные достижения 
окажутся не столь высокими в сравнении с «тради-
ционной» практикой. Проведенный в 2014 г. опрос 
Европейской комиссии по теме «Наука 2.0» (этим тер-
мином ранее обозначалась открытая наука) выявил, 
что, по мнению 88% респондентов, препятствием для 
открытой науки является недостаточный размер возна-
граждения [European Commission, 2015]. Этот фактор 
признан вторым по значимости барьером на уровне 
отдельных исследователей. В качестве преград также 
отмечены неочевидные преимущества для ученых и от-
сутствие финансовой поддержки.

Характер озабоченности по поводу влияния откры-
той науки на карьеру варьирует в зависимости от ста-
туса респондента. Начинающие исследователи прежде 
всего опасаются, что предоставленные ими данные ока-
жутся «сырыми» и неточными, а полученные резуль-
таты будут перехвачены. Для специалистов, закрепив-
шихся на определенном карьерном уровне, проблема 
возможного «несоответствия стандартам» уже не столь 
значима, однако вопрос «утечки» научных результатов 
остается актуальным, а потому они не склонны делить-
ся накопленными массивами данных [van den Eynden, 
Bishop, 2014].

Несмотря на обозначенные факторы, практика 
показывает, что распространение открытой науки 
может положительно сказаться на карьере. В работе 
[McKiernan et al., 2016] рассмотрены не всегда очевид-
ные, но потенциально важные эффекты, влияющие на 
карьерное продвижение исследователей. Так, публика-
ции, размещенные в открытом доступе, цитируются и 
упоминаются в СМИ чаще, чем закрытые. Участие в 
проектах по открытой модели позволяет найти пар-
тнеров, получить работу, привлечь финансирование. 
Например, сайт Publons представляет исследователям 
возможность зарегистрировать свои рецензии неза-
висимо от того, являются ли они открытыми либо за-
крытыми, определить степень их доступности, а также 
сгенерировать отчет о показателях деятельности для 
включения в СV4. Журнал Psychological Science ввел 
специальные маркеры для публикаций, ссылающихся 
на общедоступные материалы, которые, по предвари-
тельным наблюдениям, поощряют открытость [Kidwell 
et al., 2016].

4 Режим доступа: https://publons.com/, дата обращения 16.08.2016.

Чэтэуэй Дж., Паркс С., Смит Э., с. 44–53
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Создает ли проблему растущая 
фрагментация проектов? 
В последние 10 лет открытая наука пользуется широкой 
политической поддержкой. Так, в отчете ROARMAP за 
2016 г. зафиксированы 779 организационных деклара-
ций, регулирующих открытый доступ5. Сто тридцать 
три таких документа сформулированы инвесторами, 
причем 54 из них одновременно проводят собствен-
ные исследования. Авторство остальных 636 доку-
ментов принадлежит другим научным организациям. 
Европейские институты подготовили 463 декларации, 
отличающиеся широкой вариативностью по следую-
щим параметрам:
•	 обязательность либо предпочтительность открыто-

го доступа;
•	 приоритет «зеленой» или «золотой» публикации6; 
•	 наличие либо отсутствие временного эмбарго.

В докладе «The Pasteur4OA» [Swan et al., 2015] ука-
зывается на необходимость согласования политиче-
ских курсов. Поскольку ученые могут получать фи-
нансирование одновременно из разных источников, 
несогласованность политики между соответствующи-
ми организациями с большой вероятностью приведет 
к противоречиям. Ввиду того что стратегии открытого 
доступа весьма разнообразны, а единые стандарты ка-
чества отсутствуют, постоянно предпринимаются по-
пытки их сравнения и выработки критериев для оцен-
ки влияния [Vincent-Lamarre et al., 2016]. Это поможет 
организациям, финансирующим ИиР, выработать более 
унифицированные и эффективные политические меры. 

Другие аспекты стратегии открытой науки в на-
стоящее время проработаны в меньшей степени и вы-
глядят фрагментарными. Декларации, регулирующие 
обмен данными, не столь многочисленны в сравнении 
с документами, регламентирующими доступ к науч-
ным публикациям, но при этом не менее разнообраз-
ны. Финансирующие организации — не единственные 
акторы, чья политика влияет на деятельность ученых. 
Научные институты и издатели также имеют собствен-
ные регламенты открытого доступа и обмена данными. 
Поэтому, собираясь опубликовать статью, исследовате-
ли должны одновременно учитывать требования всех 
трех субъектов.  

Насколько необходимы новые 
инструменты политики?
Многие ученые убеждены в важности циркуляции зна-
ний и партнерства для развития науки, а потому вся-
чески содействуют реализации открытых инициатив по 
обмену информацией и идеями. В подобных меропри-
ятиях задействованы отдельные специалисты, научные 
фонды, издательства, бизнес и общественность, про-
двигающие их на разных уровнях. Позднее эти тенден-

ции стали привлекать внимание государств и разных 
институтов по всему миру. В США Управление научно-
технологической политики Белого дома (White House 
Office of Science and Technology Policy) разработало ме-
ры по обеспечению доступности для общества резуль-
татов исследований, финансируемых из федерального 
бюджета7. В ЕС открытая наука отнесена к одному из 
трех приоритетов научной и инновационной политики 
[Moedas, 2015]. Европейская комиссия и правительства 
отдельных стран альянса продвигают этот тренд, тре-
буя, в частности, обязательного размещения научных 
статей в открытом доступе. Обсуждаются стратегии по 
обеспечению открытости данных и развитию соответ-
ствующей инфраструктуры. Например, в рамках про-
граммы «HORIZON 2020» стартовал пилотный проект 
«Open Research Data». Некоторые актуальные вопро-
сы открытой науки вошли в повестку Европейского 
исследовательского пространства (European Research 
Area) [European Commission, 2012a] и отражены в реко-
мендациях Европейской комиссии по защите научных 
данных и предоставлению доступа к ним [European 
Commission, 2012b]. Предполагается, что эти меры бу-
дут способствовать расширению доступности знаний, 
генерируемых в европейских странах. 

Притом что переход на открытую науку стимулиру-
ется мощными драйверами, этот процесс все еще нахо-
дится на начальной стадии. С учетом этого Европейская 
комиссия в 2016 г. учредила Платформу открытой  
науки (Open Science Platform), в которую вошли пред-
ставители всех европейских государств, участвующих 
в соответствующих инициативах8. Ее эксперты разра-
батывают для Европейской комиссии рекомендации в 
отношении политики открытой науки. Это гарантирует, 
что решение по любому проекту будет приниматься ис-
ходя из плюсов и минусов открытого подхода, что по-
высит эффективность и снизит издержки. 

Предстоит изучить специфику концентрации от-
крытой науки по странам, дисциплинам и стадиям науч-
ного процесса. Оценивать результаты усилий, предпри-
нимаемых в этом направлении, пока рано. Разработка 
инструментов мониторинга послужит выявлению 
трендов открытой науки и созданию информационной 
основы для формирования политики. Когда эффекты 
этой модели будут очевидными, данные мониторинга 
могут стать базой для их измерения.

Изучению подлежат ключевые характеристики от-
крытой науки, включая свободный доступ к научным 
публикациям и базам данных. Процесс создания мо-
ниторинговой системы в ЕС уже начался: разрабаты-
ваются индикаторы для отражения трендов открытой 
науки на всех этапах исследовательского процесса — от 
генерации идей и выделения финансирования до сбора 
информации, анализа и распространения выводов. Она 

5 В документе аккумулированы политические декларации и регламенты открытого доступа со всего мира. Подробнее см.: https://roarmap.eprints.
org/, дата обращения 16.08.2016.

6 Под «золотой» понимается статья, изначально опубликованная в журнале открытого доступа. «Зеленой» называют статью, размещенную в от-
крытом репозитории после публикации в подписном журнале.

7 Подробнее см.: https://www.whitehouse.gov/administration/eop/ostp/library/publicaccesspolicy, дата обращения 16.08.2016.
8 Режим доступа: http://ec.europa.eu/research/openscience/index.cfm?pg=open-science-policy-platform, дата обращения 16.08.2016.
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сформирует более полную картину того, как будет раз-
виваться открытая наука в Европе и других регионах 
мира, для Европейской комиссии и ее советников. Это 
позволит сфокусироваться на тех областях, где полити-
ческие меры смогут обеспечить максимальный эффект.

 

Вызовы для политики
Предполагается, что усилия научных фондов и разра-
ботчиков политики ускорят переход к открытой науке. 
Появляется все больше подтверждений того, что откры-
тая модель — достойная альтернатива традицион ным 
подходам к научной деятельности, измерению ее ре-
зультатов и карьерному продвижению ученых. Анализ 
ключевых факторов, определяющих масштабы и вектор 
эволюции открытой науки, позволяет заключить, что 
эффекты этого процесса для сотрудничества универси-
тетов с бизнесом будут зависеть от представлений о нем 
стейкхолдеров и разработчиков политики. 

На сегодняшний день лишь немногие исследования 
посвящены издержкам и преимуществам, связанным с 
введением открытого доступа к публикациям и базам 
данных. Консорциум структурной геномики и RAND 
Europe опрашивали отдельных ученых  [Morgan Jones et 
al., 2014]. Однако для принятия решений по открытой 
науке необходимо оценивать ее инициативы в целом 
и применять более широкий набор критериев. Многие 
игроки из частного и государственного секторов счита-
ют переход к открытому обмену данными чрезвычайно 
рискованным, полагая, что степень извлекаемых пре-
имуществ будет зависеть от контекста [Morgan Jones 
et al., 2014]. На масштабы, успех или провал данного 
процесса повлияет характер связанных с ним событий, 
которые будут наблюдаться в ближайшие годы. В этом 
отношении попытки ЕС организовать мониторинг по-
добных тенденций весьма конструктивны. 

Отношение ученых к публикациям открытого до-
ступа отчасти будет определяться подходами к экс-
пертизе их деятельности. В Великобритании и других 
странах политика в этом направлении начала меняться 
[Manville et al., 2015]. Так, в рамках программы Research 
Excellence Framework (REF) для оценки исследований и 
оказания им поддержки наряду с традиционными стали 
применяться «неакадемические» показатели. Благодаря 
таким инициативам со временем для ученых пропадет 
необходимость непременного опубликования статей в 
высокорейтинговых журналах. Если комплекс крите-
риев для оценки уровня исследований и их результатов 
расширится, исследователи станут чаще делать выбор в 
пользу журналов открытого доступа, которые получают 
больше цитирований, чем традиционные. В рамках REF 
уже пересматриваются механизмы вознаграждения и 
продвижения ученых в университетах Великобритании 
[Stern, 2016]. Тем не менее следует учитывать, что тра-
диция измерять научную деятельность по сравнитель-
но узкому набору показателей имеет глубокие корни  
и вряд ли будет преодолена безболезненно. 

По-прежнему остается много вопросов о характе-
ре влияния открытой науки на партнерство универ-
ситетов с бизнесом. Потенциальные преимущества 

размещения публикаций в открытом доступе уже оче-
видны, тем не менее эмпирические данные о том, как 
этот тренд скажется на абсорбции научных результа-
тов компаниями, пока немногочисленны. Прояснить 
ситуацию и создать информационную базу для приня-
тия решений позволят соответствующие инструменты 
контроля и оценки. Расширение доступности научных 
публикаций и баз данных существенно скажется на па-
тентной активности. Готовность университетской на-
уки поддерживать открытые подходы частично будет 
определяться отношением широкой общественности 
к размещению публикаций и баз данных в свободном 
доступе. Предпринимаются попытки оценить эффекты 
от распространения открытых публикаций и репозито-
риев информации, хотя этот процесс пока находится на 
начальной стадии и сдерживается многочисленными 
барьерами [Keserű, 2015].

Сохраняется неопределенность в отношении буду-
щего неакадемических метрик и их роли в политике. 
Великобритания продолжает использовать соответ-
ствующие критерии и собирается расширять спектр 
оценочных показателей [Stern, 2016]. В аналогичных 
траекториях заинтересованы США и страны ЕС. Тем не 
менее Великобритания остается фронтменом в плане 
распределения государственного финансирования по 
максимально широкому числу критериев, и пока не-
ясно, в какой степени за ней будут готовы последовать 
другие государства [Guthrie et al., 2013]. 

Ввиду растущего интереса к открытой науке уве-
личивается число поддерживающих ее инициатив. 
Внимание к данной модели проявляют не только мно-
гочисленные финансирующие организации, но и ряд 
университетов и издательств, разрабатывающих соб-
ственные политические меры. Это хорошая новость 
для сторонников открытой науки, однако фрагментар-
ность и хаотичность новой концепции в определенной 
степени затрудняют ее дальнейшее распространение. 
Развитию открытых научных партнерств, особенно 
между университетами и бизнесом, может препятство-
вать усложнение трансакционных издержек. Практика 
Консорциума структурной геномики показывает, что 
возможность заключать максимально простые и про-
зрачные соглашения повышает заинтересованность 
компаний в сотрудничестве [Morgan Jones et al., 2014]. 
Но это преимущество открытости легко нивелируется 
при введении большого количества регулирующих нор-
мативов различными организациями и институтами. 

Другой значимый фактор, определяющий перспек-
тивы открытой науки, — способность финансирующих 
организаций и разработчиков политики определять 
согласованные совместные повестки, которые в иде-
але должны строиться на сравнении различных под-
ходов и выработке унифицированных решений на до-
казательной основе. На будущее открытой науки могут 
повлиять и стратегии разных игроков. Для того чтобы 
воспользоваться преимуществами открытой модели, 
необходимо анализировать ее тенденции и организовы-
вать взаимодействие университетов с бизнесом таким 
образом, чтобы оно стало более эффективным и отве-
чало интересам различных сторон.
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Аннотация

В исследованиях занятости ученых сложился кон-
сенсус по поводу значимости личностной мо-
тивации научных кадров, которая находится в 

нелинейной зависимости от внешних административ-
ных сигналов. Разработка комплекса мер, направленных 
на поддержание высокой заинтересованности ученых 
позволит привлечь и удержать их в сфере исследований 
и разработок (ИиР) и повысить конкурентоспособность 
национальной науки в целом. Предпринятый авторами 
статьи анализ мотивационных паттернов ученых осно-
ван на результатах международного проекта «Карьеры 
докторов наук» (Careers of Doctorate Holders, CDH) и 
его российской части — «Мониторинга научных кадров 
высшей квалификации». Устойчивость и изменчивость 
мотивации кандидатов и докторов наук в различные 
периоды жизни рассмотрены на трех ключевых этапах 
научной карьеры: выбор профессии, текущая трудовая 
деятельность, гипотетическая смена места работы.

В качестве базовых мотивационных структур лич-
ности ученого предлагается рассматривать восемь 
паттернов. Большая часть из них в качестве одного 
из компонентов содержат творческий и инноваци-
онный характер труда. Второй по значимости компо-
нент — независимость и относительная автономия, 
обеспечиваемые научно-исследовательской работой. 

Ключевые слова: научные кадры; доктора и кандидаты 
наук; исследования и разработки (ИиР); мотивация 
научной деятельности; карьера ученого; менеджмент  
в науке.

Материальные мотивы не вошли в список определя-
ющих выбор академической карьеры, хотя и играют 
важную инструментальную роль в текущей научной 
деятельности, поскольку могут влиять на достижение 
значимых профессиональных целей. Гипотетическая 
смена работы, возможный временный или постоян-
ный отъезд за границу также подтверждают приоритет 
внутренних, содержательных мотивов над внешними, 
материальными.

Перспективы профессионального и личного роста  
выступают своего рода триггером высокого уровня 
мотивации работников интеллектуального труда. Если 
побудительными мотивами ученых служат самореали-
зация, развитие навыков и компетенций, то профес-
сиональная среда должна быть организована таким 
образом, чтобы эффективно поддерживать и исполь-
зовать этот интеллектуальный ресурс. Регулирование 
деятельности ученых лишь с помощью внешних 
поощре ний может снизить их мотивацию, поскольку 
сводит присущие человеку энтузиазм и вдохновение к 
чисто материальной заинтересованности. Результаты 
проведенного обследования подтверждают высо-
кую актуальность для российской научной политики 
проб лемы реализации исследовательского потенциала, 
созда ния и поддержания личной репутации ученых.
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Важнейшей мерой, направленной на привлечение  
и удержание кадров в сфере исследований и разра-
боток (ИиР) и в конечном счете — на обеспечение 

конкурентоспособности отечественной науки, служит 
формирование профессиональной среды, призванной 
поддерживать высокий уровень профессиональной за-
интересованности исследователей. Для ученых, реа-
лизующих актуальные и перспективные исследования, 
более важным стимулом, чем внешние административ-
ные указания, зачастую служит внутренняя мотивация. 
Понимание особенностей ее формирования имеет боль-
шую практическую ценность для менеджмента в сфере 
науки, поскольку позволяет концентрировать усилия и 
ресурсы на тех факторах, которые играют решающую 
роль в создании благоприятных условий научной дея-
тельности и повышении ее продуктивности.

Проблеме оптимизации научной политики отдель-
ных организаций и целых стран, в том числе в части 
развития человеческого капитала, придают актуаль-
ность такие глобальные вызовы, как изменение клима-
та, демографические сдвиги, трансформация цепочек 
создания добавленной стоимости. Поиск ответов на эти 
вызовы лежит в русле международной научной коопе-
рации и взаимного обучения участников совместных 
проектов [OECD, 2014, p. 138]. Именно с человеческим 
капиталом связаны «способность, мотивация и сама 
возможность инновационной деятельности» [OECD, 
2015], что придает особую значимость эффективности 
менеджмента человеческих ресурсов и распростране-
нию интереса к научному труду среди молодежи.

Международные исследования, однако, сосредо-
точены главным образом не на изучении природы 
мотивации ученых, а на различных механизмах сти-
мулирования исследовательской деятельности. Такой 
инструментальный подход нацелен на улучшение ус-
ловий научного труда [OECD, 2014, p.  245] за счет 
не столько материального стимулирования, сколько 
создания инфраструктуры для продуктивной работы 
ученых и развития у них определенных компетенций. 
Эффективная научная деятельность предполагает раз-
нообразие форм исследовательской работы, ее гиб-
кость и высокий уровень автономии исполнителей. 
Материальные стимулы, напротив, могут подорвать 
командный дух, свободную кооперацию и обмен идея-
ми. Кроме того, подчеркивается необходимость форми-
рования определенных личностных качеств и особой 
«инновационной культуры», которые тесно связаны с 
восприятием в обществе науки и технологий [OECD, 
2014, p.  249]. В настоящее время практически повсе-
местно наблюдается падение интереса молодых людей 
к исследовательской деятельности. Переломить эту 
тенденцию помогут целенаправленные усилия госу-
дарства. Поддержки требуют также программы разви-
тия навыков по управлению мультидисциплинарными 
проектами, в том числе в части интеллектуальной соб-
ственности [OECD, 2012]. В отсутствие таких программ 
молодые ученые испытывают трудности с адаптацией 
к условиям труда в современной науке, c пониманием 
актуальной исследовательской повестки и реализацией 
своего потенциала.

Перспективы развития российской науки не в по-
следнюю очередь зависят от того, насколько престиж-
ной и отвечающей личным интересам и амбициям она 
будет в восприятии выстраивающих свою карьеру уче-
ных. Отсутствие интереса (мотивации) к повышению 
эффективности своей деятельности является одной из 
самых важных причин ухода ученых из науки и сни-
жения производительности научного труда в России 
в 2000–2013 гг. [Gokhberg et al, 2016]. Оценка привле-
кательности исследовательской работы и социальное 
восприятие карьеры ученого обусловливают как прак-
тическую, так и теоретическую значимость изучения 
мотивации, выявления наиболее важных стимулов к 
научному труду, анализа мотивационных комплексов, 
их устойчивости и изменчивости.

Основные подходы к концептуализации 
трудовой мотивации
Несмотря на обилие исследований, посвященных моти-
вации работников, общепринятого подхода к ее теоре-
тическому описанию за последние годы не сложилось. 
Имеющиеся наработки представляют собой разрознен-
ные теории и концепции, плохо согласующиеся друг с 
другом, вопреки постоянным усилиям психологов и 
социологов по их интеграции. Тем не менее мотивация, 
ее конкретные проявления и стимулы, действующие в 
разных профессиональных средах, остаются в фокусе 
внимания исследователей. Развитие данного направле-
ния идет в сторону усложнения и сближения исходных 
концепций, которые сегодня уже нельзя однозначно 
квалифицировать как принадлежащие к теориям содер-
жания или процесса, к эмоциональным либо когнитив-
ным теориям. Современные подходы предполагают по-
строение комплексных моделей, например метатеории 
мотивации [Ryan, 2014], а общей тенденцией является 
переход от изучения отдельных элементов — к созда-
нию универсальных теорий, объединяющих внутрен-
ние и внешние факторы с изменчивостью мотивации 
во времени [Brabander, Martens, 2014; Ryan, Deci, 2000; 
Kanfer, Ackerman, 2000; Леонтьев, 1996].

К категории универсальных, или интегральных, 
можно отнести концепцию одного из ведущих теоре-
тиков мотивации Алексея  Леонтьева, рассматривав-
шего мотивы в неразрывной связи с деятельностью 
[Леонтьев, 1971]. В его представлении, мотив тесно свя-
зан с потребностями и целями деятельности:

…потребность направляет и управляет деятель-
ностью, поскольку возникает адекватное… этой 
потребности побуждение. Побуждение можно на-
звать… «мотив» [Леонтьев, 2000, c. 368, 392].

По мысли А. Леонтьева, в структуре деятельности 
мотивы выполняют две основных функции: побужда-
ющую и смыслообразующую. Мотивы определяют зону 
целей, из которой далее происходит выбор действия.

…смыслообразующая функция есть настоящее имя 
для того, что я называю на другом языке направля-
ющей функцией. <…> Это направление на будущее, 
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на перспективу, то, что свойственно идеальным мо-
тивам… не вещественным [Там же, c. 396].

Применительно к труду особо подчеркивается 
«смыслообразующая функция» мотивов как факторов, 
наделяющих работу личностным значением.

Исследователи выделяют три главных побудитель-
ных мотива к трудовой деятельности: ее содержание; 
заработную плату; рост квалификации и карьерное 
продвижение. Все они непосредственно влияют друг на 
друга. Так, внешнее поощрение может снизить личност-
ную мотивацию, поскольку сводит присущие человеку 
энтузиазм и вдохновение к чисто материальной заин-
тересованности. Плодотворный подход к изучению мо-
тивов интеллектуального, творческого труда предпола-
гает не только моделирование мотивации в целом, но и 
сопоставительный анализ мотивов, наиболее значимых 
для отдельных групп работников, в частности. Ранее 
уже было сказано, что единой общей модели мотивации 
вообще не существует. Важно подчеркнуть необходи-
мость сопоставить мотивы различных групп работни-
ков. Речь, в частности, идет о следующих направлениях 
исследования:
•	 сравнение различных групп профессий;
•	 изучение влияния отношений и стиля руководства 

в коллективе на мотивацию сотрудников, принад-
лежащих к различным группам;

•	 сопоставление социально-демографических кате-
горий работников (например, сравнение мотивов 
респондентов различного пола, возраста, уровня 
образования и дохода);

•	 межстрановые сравнения, учитывающие «нацио-
нальные» особенности мотивации, которые бы-
ли выявлены авторами нескольких работ [Konrad, 
2000; Roe et al., 2000; Silverthorne, 1992]. Так, моти-
вы сотрудников одной организации, прибывших 
из разных стран, могут существенно различаться. 
Можно выделить специфические наборы факто-
ров, мотивирующих отдельные группы работников 
с особыми культурными традициями или уровнем 
экономического развития страны-происхождения 
(в случае мигрантов или экспатов);

•	 распределение мотивов одних и тех же работников 
по степени значимости в различные периоды жиз-
ни и на разных карьерных этапах. Так, панельные 
и лонгитюдные исследования основаны на гипо-
тезе о связи набора мотивирующих факторов со 
стажем работы, текущей позицией и финансовым 
состоянием как самого научного сотрудника, так 
и организации и страны в целом. Соответственно 
повторные исследования могут прослеживать вре-
менную динамику мотивации.

Большинство исследователей труда и занятости  
в науке отмечают нелинейную зависимость личностной 
мотивации от внешнего административного воздей-
ствия на работника. Последние зачастую нуждаются 
не столько в непосредственном руководстве, сколько в 
атмосфере продуктивной кооперации, свободном об-
мене знаниями и идеями. Таким образом, автономия 
выступает одним из ключевых элементов мотивации  

в научной сфере — не стиль руководства и не конкрет-
ные указания лидера, а вовлеченность и масштаб ре-
шаемых задач. Всеобщая вовлеченность является нор-
мой для научного сообщества [Trevelyan, 2001] наряду 
с лояльностью своей организации и коллегам [Chughtai, 
Buckley, 2013].

Как подчеркивают исследователи управления в сфе-
ре ИиР, ученые руководствуются теми же мотивами, 
что и работники интеллектуального труда (knowledge 
worker), связанного с производством и применением 
нового знания. Для всех них решающую роль играют 
признание, самореализация и индивидуальная свобо-
да, а значит, профессиональная среда должна эффек-
тивно развивать и использовать этот ресурс [Душина, 
Ломовицкая, 2016]. Генератором высокого уровня мо-
тивации у работников интеллектуального труда слу-
жат перспективы профессионального и личного роста 
[Tampoe, 1993]. К основным стимулам творческих ра-
ботников исследователи относят свободу планирования 
труда, его условия, тип работы и коллектив [Todericiu et 
al., 2013].

Оценить действенность инструментов повышения 
мотивации научных работников можно путем срав-
нения наиболее популярных административных мер c 
мнением об их эффективности самих ученых. Так, ав-
торы обследования профессорско-преподавательско-
го состава университетов Польши и Словакии 2015  г. 
[Blaskova et al., 2015] отмечают, что менеджеры чаще 
всего прибегают к расширению автономии препода-
вателей, созданию определенной зоны свободы. Сами 
сотрудники университетов оценивают этот стимул как 
наиболее эффективный наряду с «мероприятиями, на-
правленными на развитие и обучение… создание хо-
роших отношений и атмосферы», а на противополож-
ном полюсе помещают «применение угроз и санкций». 
Результаты этого и некоторых других исследований 
показывают, что вузовские работники ожидают от ме-
неджмента формирования атмосферы поддержки, т. е. 
корпоративной культуры, основанной на взаимном до-
верии и уважении между руководством и подчиненны-
ми. Другим принципом, которому отдают предпочте-
ние респонденты, является концентрация на задании, 
предполагающая объединение усилий сотрудников 
вокруг всеми разделяемой цели и стремление к ее до-
стижению. В текущей ситуации, напротив, господству-
ет корпоративная культура подчинения, основанная на 
стимулировании через доступ к ресурсам: обладающий 
властью контролирует поведение других, предоставляя 
либо отказывая в доступе к различным благам.

Работники интеллектуального труда, как правило, 
не приемлют командно-контрольной модели управле-
ния [Drucker, 1988]. В свою очередь менеджмент не в 
состоянии контролировать процесс интеллектуального 
производства, протекающий по преимуществу скрыто 
и нерегулярно (моменты наибольшей продуктивности 
могут приходиться на внерабочее время). В этих усло-
виях попытки ужесточения контроля могут восприни-
маться учеными как отказ в доверии и вести к сниже-
нию их мотивации. Авторитарный стиль руководства 
научными сотрудниками эффективен лишь при реше-
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нии безотлагательной и четко поставленной задачи. 
В  нормальных условиях совместной научной работы, 
или на стадии поиска, оптимален демократический или 
либеральный стиль управления — менее директивный 
и предполагающий высокий уровень автономии уче-
ных [Володарская, Лебедев, 2001].

Интеллектуальный труд можно описать с помощью 
концепции трех «с» — самоуправление, самооргани-
зация, самоконтроль (self-management, self-organization, 
self-control) [Mládková, 2015]. Ученые могут заниматься 
эффективной разработкой идей, выдвинутых други-
ми, лишь когда это отвечает их собственным исследо-
вательским интересам и амбициям. Иными словами, 
участниками совместных проектов зачастую движет 
личный энтузиазм, а не поручение или распоряжение 
свыше. Коллективные проекты дают им возможность 
стать частью чего-то масштабного и комплексного, пол-
нее реализовать свои индивидуальные способности. 
Такая мотивация индивидуальных агентов к сотруд-
ничеству и коллективному действию в конечном счете 
служит успеху всего начинания [Lotrecchiano et al., 2016].

Различные группы мотивов могут играть разную 
роль в зависимости от текущей социально-экономиче-
ской ситуации в стране. Личностная мотивация важна 
для работников интеллектуального труда в любых ус-
ловиях, однако неудовлетворенность основных потреб-
ностей выводит на первый план материальные стимулы, 
что подтверждают, в частности, результаты румынских 
[Cucu-Ciuhan, Guita-Alexandru, 2014] и словенских ис-
следований [Konrad, 2000]. Их авторы проанализиро-
вали рост значения материальных мотивов в период 
кризиса и спада национальной экономики. Сходная 
динамика наблюдалась в 1990-е гг. в России, когда не-
удовлетворенность материальных потребностей до-
стигла критического уровня и многие ученые ушли из 
науки в поисках заработка [Китова и др., 1995; Гохберг 
и др., 2011]. В качестве причин ухода ученые отмечали 
низкий уровень оплаты труда, нестабильное положе-
ние научных организаций и падение социального ста-
туса научного работника [ЦИСН, 1993]. Несомненно, в 
наиболее тяжелые периоды, когда базовые потребно-
сти ученых оказываются неудовлетворенными, сложно 
ожидать, что для продолжения деятельности будет до-
статочно только их собственного профессионального 
интереса. При этом критическими являются не толь-
ко отток кадров, но и сокращение притока молодежи 
в науку, которые «ведут к изменению приоритетов и 
трансформации системы ценностей при выборе сферы 
деятельности наиболее способной молодежью» [Гохберг  
и др., 1999].

Ключевые факторы выбора научной карьеры не-
обходимо учитывать при разработке научно-техниче-
ской политики на государственном и международном 
уровнях. Многие страны заинтересованы в привлече-
нии в сферу ИиР высококвалифицированных специа-
листов и работают над созданием условий, их удов-
летворяющих. Наиболее полные и систематические 
данные о мотивах выбора научной карьеры, области 
специализации и места работы ученых собираются и 
анализируются в рамках масштабного международно-

го проекта «Карьеры докторов наук» (CDH), который 
охватывает 25 стран (включая Россию) и реализуется 
под эгидой ОЭСР, Института статистики ЮНЕСКО и 
Евростата. Проводившиеся ранее аналогичные обсле-
дования [Auriol, 2007, 2010; Auriol et al., 2013; Gokhberg et 
al., 2016] показали, что исследователей во всех странах 
в первую очередь привлекают карьерные возможности 
и характер стоящих перед ними интеллектуальных за-
дач, затем — степень независимости и уровень ответ-
ственности. Так, около половины (51.4%) охваченных 
обследованием респондентов в Бельгии выбрали акаде-
мическую стезю из интереса к науке; среди других мо-
тивов — творческий и инновационный характер труда, 
независимость и возможность внести вклад в развитие 
общества [Boosten et al., 2014]. Наименее значимыми для 
опрошенных в большинстве стран — участниц проек-
та оказались такие факторы, как оплата труда и льготы, 
причем их связь с уровнем удовлетворенности является 
нелинейной и неочевидной.

Выявить сходства и различия в мотивации и услови-
ях труда российских ученых в сравнении с общемиро-
выми трендами в данной сфере позволит анализ резуль-
татов проекта «Мониторинг научных кадров высшей 
квалификации» [Качанов, Шматко, 2011; Шматко, 
2011; Shmatko, Katchanov, 2016], реализованного в рам-
ках российской части CDH.

Методология исследования 
мотивации российских ученых
Основные цели предпринятого исследования состояли 
в определении побудительных мотивов выбора карье-
ры в области ИиР российскими учеными — докторами 
и кандидатами наук, а также главных элементов устой-
чивости интереса к научной деятельности. В своем ана-
лизе мы опирались на концепцию Алексея Леонтьева и 
исходили из субъективной оценки научными сотруд-
никами собственных мотивов, а также тех целей и по-
требностей, удовлетворения которых они ожидают от 
своей работы. Учитывая динамику относительного зна-
чения отдельных мотивов на разных отрезках профес-
сионального пути ученого, особое внимание в анализе 
мы уделили трем ключевым этапам научной карьеры:  
(1) выбор профессии, (2) трудовая деятельность и (3) 
возможная смена места работы.

Сбор данных о российских обладателях ученых сте-
пеней осуществлялся методом выборочного опроса 
на многоступенчатой стратифицированной выборке с 
квотированием респондентов по возрасту, полу, науч-
ной специальности, сектору занятости, территориаль-
ной принадлежности (федеральный округ). В выбороч-
ную совокупность вошли 2830 докторов и кандидатов, 
представляющих отрасли естественных и технических 
наук с наибольшим потенциалом в России: физику, хи-
мию, науки о материалах, нано- и информационные 
технологии, энергетику, машиностроение, механику и 
биологию. Среди респондентов 74% являются кандида-
тами наук, 26% — докторами; 53.5% работают в НИИ, 
46.5% — в вузах. Сведения о них позволяют сравнить 
мотивы и ценности исследователей, представляющих 
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разные области знания и различающихся по своим 
социально-демографическим характеристикам, и вы-
явить связь между особенностями их мотивации и ка-
рьерными траекториями.

Характеризуя этап выбора академической карье-
ры, ученым предлагали назвать основные причины, 
которые побудили их предпочесть науку и образова-
ние другим возможным профессиональным сферам. 
Применительно к этапу трудовой деятельности рес-
понденты могли указать наиболее важные для них воз-
можности, предоставляемые научно-исследовательской 
работой, и те субъективные потребности, которые она 
удовлетворяет. Для оценки возможности смены места 
или сферы деятельности ученых спрашивали о желании 
или намерении перейти на другую работу и просили ука-
зать, то на какую именно. Респондентам предлагалось 
ответить также на вопросы о планах покинуть Россию в 
течение ближайших 12 месяцев для работы за рубежом и 
о причинах такого решения. Для того чтобы определить, 
на какие ограничения готов пойти исследователь ради 
интересной работы, моделировалась ситуация участия  
в сложном и важном для страны проекте.

Структура мотивации и ключевые 
факторы выбора академической 
карьеры
Область профессиональной деятельности, как правило, 
отражает жизненные ориентиры и потребности инди-
вида. В их удовлетворении, в получении «материально-
го или идеального, чувственно воспринимаемого или 
данного только в представлении» предмета и состоят 
мотивы деятельности [Леонтьев, 1971]. Отобранным 
для участия в опросе кандидатам и докторам в обла-
сти естественных и технических наук было предложено 
указать на субъективно наиболее важные потребности, 
которые они стремились удовлетворить при выборе 
профессии. Полученный результат отражен на рис. 1.

Как видно, ключевую роль при выборе науки и об-
разования в качестве сфер профессиональной самореа-

лизации играет потребность в познании и творчестве: 
среди основных мотивов исследователей фигурирова-
ли «творческий и инновационный характер труда» и 
«собственный исследовательский интерес», однозначно 
относящиеся к категории личностных. Такие внешние 
материальные стимулы, как «хорошо оплачиваемая ра-
бота» и «премии, надбавки», оказались в конце списка 
приоритетов, что полностью согласуется с выводами 
зарубежных исследований [Ryan, 2014; Lam, 2011; Cucu-
Ciuhan, Guita-Alexandru, 2014], российскими данными 
за предыдущие годы [Gokhberg et al., 2016] и данными 
других стран — участников мониторинга CDH. Так, в 
Бельгии и Испании основной причиной выбора ис-
следовательской работы респонденты также назвали 
«творческий и инновационный характер труда» — свы-
ше 60 и 70% соответственно. Второй по значимости 
мотив, собственный исследовательский интерес, отме-
тили 54.9% российских, 51.4 — бельгийских и 67.7% ис-
панских ученых.

Налицо преобладание личностной мотивации при 
выборе научной карьеры независимо от страны про-
исхождения респондента. Некоторые различия в пред-
почтениях российских и европейских ученых про-
являются в характере социальной мотивации — на 
стадии выбора профессии в России меньше ученых-
альтруистов: мотив «служения обществу», третий по 
значимости для испанцев (47.3%) и четвертый — для 
бельгийцев (32%), в России важен лишь для 14% опро-
шенных. При этом россияне не в меньшей, чем ев-
ропейцы, степени ценят независимость в выборе и 
способах решения исследовательских задач. Во всех 
странах материальные мотивы замыкают список при-
чин выбора науки в качестве сферы самореализации; 
однако если в Бельгии около 10% опрошенных пред-
почли научную карьеру как хорошо оплачиваемую, 
то в России и Испании таких оказалось не более 5%. 
Анализ вопросов, допускающих множественные от-
веты, позволяет рассматривать распределения не 
только отдельных переменных, но и их сочетаний, т. е. 
комбинации нескольких мотивов. Это немаловажно, 
учитывая, что один вариант ответа выбрали только  
11.1% респондентов, два — 16.2, а три — 72.7%.

Относительно исследователей, указавших только 
один вариант из предложенных причин выбора научной 
деятельности, можно сделать вывод об исключительной 
субъективной значимости этого мотива в сравнении со 
всеми остальными. Характерно, что ни один из опро-
шенных кандидатов и докторов наук не выбрал такие 
факторы, как «хорошо оплачиваемая работа» и «пре-
мии, надбавки» в качестве единственных. Это вновь 
подтверждает тезис о второстепенной роли материаль-
ных мотивов для ученых. С самого начала проведения 
«Мониторинга научных кадров высшей квалификации» 
в 2010 г. [Шматко, 2011] меркантильные соображе-
ния не выходили на первый план, но лишь дополняли 
личностные и социальные мотивы научной карьеры. 
Сравнительно низкий уровень доходов в данной сфере 
высококвалифицированного труда не формирует соот-
ветствующих ожиданий у тех, кто планирует академи-
ческую карьеру.

Творческий и инновационный характер труда

Собственный исследовательский интерес

Профессиональный рост и карьера в науке

Независимость

Удобные условия труда

Служение обществу

Социальная защищенность

Распределение после вуза

Зарплата, премии, надбавки

Не было другой работы

Другое 

                                             31.6

                             21.0

                  13.4

                  13.2

        6.6

      5.4

   2.7

   2.5
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Рис. 1. Мотивы, отмеченные респондентами  
в качестве основных при выборе работы (%)

Источник: составлено авторами на основе данных обследования.
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Основными побудительными мотивами научно-ис-
следовательской работы служат интеллектуальная са-
мореализация, достижение личных и социальных целей. 
Так, доля указавших в качестве главной и единственной 
причины «творческий и инновационный характер тру-
да» превысила половину опрошенных (50.2%). Среди 
других мотивов, отмеченных в качестве только одного 
из возможных вариантов, выделяется «вынужденный 
выбор» или «выбор без выбора», когда профессия уче-
ного определяется в результате «распределения после 
вуза» и «отсутствия другой работы», — позиции, в сум-
ме избранные 9% респондентов. С надеждой на карьеру 
в науке и профессиональный рост связывали свой вы-
бор лишь 5% опрошенных, указавших только одну при-
чину из предложенных.

Ответы группы респондентов, максимально полно 
охарактеризовавших мотивы выбора научной карьеры, 
т. е. отметивших три варианта из трех допустимых, мо-
гут рассматриваться в качестве базовых мотивацион-
ных структур личности ученого. Большая часть таких 
«мотивационных триад» (88.2%) одним из пунктов со-
держит «творческий и инновационный характер труда» 
как наиболее распространенный мотив работы в сфере 
науки и образования. Другими популярными мотивами 
являются «независимость», «собственный исследова-
тельский интерес», «профессиональный рост и карьера 
в науке», «удобные условия труда», «служение обще-
ству», сочетающие личностное измерение с социаль-
ным. Материальные мотивы здесь также отсутствуют 
в качестве значимой величины — ни непосредственно, 
ни в комбинациях.

Сочетание мотивов в «триадах» позволяет говорить 
о наличии мотивационных комплексов и соответствую-
щих им типов исследователей среди избравших полем 
профессионализации естественные и технические нау-
ки. Мы выделили восемь таких типов (рис. 2).

Четыре из восьми выделенных мотивационных ти-
пов можно считать ведущими, остальные — дополни-
тельными, представляющими небольшие подгруппы 
ученых.

Первый мотивационный комплекс характерен для 
группы «исследователей-одиночек». Он охватывает та-
кие факторы, как «творческий и инновационный харак-
тер труда», «собственный исследовательский интерес 
ученого» и «независимость», и наиболее распространен 
среди респондентов. Второй мотивационный комплекс 
соответствует типу «творческого профессионала» и 
объединяет мотивы «творческого и инновационного 
характера труда», «возможности профессионального 
роста и карьеры» и «собственного исследовательского 
интереса ученого». Исследователи данной категории, 
к числу которых принадлежит каждый четвертый ре-
спондент, в своем выборе ориентируются на карьерный 
и личностный рост. Третий тип, «профессионалы-оди-
ночки», — это ученые, чья мотивация связана с твор-
ческим и инновационным характером труда, стрем-
лением к независимости, профессиональному росту 
(около 12% опрошенных). Четвертый мотивационный 
комплекс характеризует тип «ученого-альтруиста», 
также движимого творческими и инновационными 
интенциями наряду с мотивом служения обществу и 
собственным исследовательским интересом. Подобный 
тип мотивации ученых, для которых важно служение 
обществу, встречается значительно реже: лишь каждого 
десятого опрошенного можно отнести к данной группе.

Четыре дополнительных мотивационных комплек-
са и корреспондирующих с ними типа исследователей 
включают следующие сочетания основных мотивов:
•	 прагматики: творческий характер труда, ориента-

ция на удобные условия труда, исследовательский 
интерес;

•	 прагматичные исследователи-одиночки: творче-
ский характер труда, ориентация на удобные усло-
вия труда, стремление к независимости;

•	 профессионалы-альтруисты: творческий и инно-
вационный характер труда, желание служить об-
ществу, нацеленность на профессиональный рост  
и карьеру в науке;

•	 независимые творцы-альтруисты: творческий ха-
рактер труда, стремление к независимости, служе-
ние обществу.

Указанные типы неравномерно распределены между 
разными отраслями естественных и технических наук. 
«Профессионалы-одиночки» чаще всего встречаются 
среди физиков и биологов, реже — среди химиков и 
энергетиков; «творческие профессионалы», напротив, 
наиболее распространены в группе исследователей- 
химиков (рис. 3).

Представляется продуктивным сопоставить не-
многочисленную группу докторов и кандидатов наук, 
избравших варианты «хорошо оплачиваемая работа» 
и «премии, надбавки» в качестве оснований профес-
сионального выбора, с теми, для кого денежное возна-
граждение значимой роли не играло. Исследователей с 
выраженной материальной мотивацией больше среди 
мужчин, и в среднем они моложе незаинтересован-

Рис. 2. Типы докторов и кандидатов  
в области естественных и технических наук 
согласно структуре их профессиональной 

мотивации (%)
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Ученые‐альтруисты

Прагматики

Прагматичные исследователи‐одиночки

Профессионалы‐альтруисты

Независимые творцы‐альтруисты

                                       30.5

                              24.4

            11.9

         10.4

       7.8

    6.5

4.4

4.1

Источник: составлено авторами на основе данных обследования.
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ных в финансовых стимулах коллег: средний возраст 
первых — 47.5 года, вторых — 56 лет. Отметим, что ис-
следователи, в период проведения опроса занимавшие 
руководящие должности, при выборе карьеры были за-
интересованы в материальных стимулах не более, чем 
рядовые сотрудники. Напротив, среди сегодняшних 
руководителей даже несколько выше доля отметивших, 
что их выбором в прошлом двигал творческий и инно-
вационный характер труда. Кандидаты и доктора наук, 
заинтересованные прежде всего в удовлетворении ма-
териальных потребностей, чаще являются сотрудника-
ми вузов, чем НИИ, и совмещают несколько работ: при-
мерно 58% заняты в двух и более местах; аналогичный 
показатель среди тех, кто не руководствуется матери-
альными мотивами, составляет 44%.

Рассмотрим отдельно немногочисленную группу 
ученых, в качестве причин выбора карьеры не выбрав-
ших ни «творческий и инновационный характер тру-
да», ни «собственный исследовательский интерес». Как 
показало обследование, представители этой группы 
значительно чаще, чем в среднем по исследуемой со-
вокупности, работают в вузах, а их главными побуди-
тельными мотивами были комфортные условия труда 
(18.9%), перспектива профессионального роста (15.5%), 
независимость (14.1%) и социальная защищенность 
(11.5%). Фактор независимости относят к числу реша-
ющих при выборе научной карьеры все опрошенные 
доктора и кандидаты наук, что позволяет признать га-
рантируемую научно-исследовательской работой отно-
сительную автономию вторым по значимости мотивом 
при профессиональном выборе ученых. Подчеркнем, 
что проведенное нами ранжирование мотивов не учи-
тывало того, является ли работа в сфере науки и об-
разования единственной или одной из нескольких для 
респондента, а также размера его среднемесячной зара-
ботной платы.

Устойчивость и вариативность 
основных мотивов ученых
На разных этапах карьеры исследователя на перед-
ний план могут выходить различные потребности, 
смещающие цели профессиональной деятельности. 
Побудительные мотивы, актуальные для периода проф-
ориентации, могут отличаться от тех, что определяют 
текущую работу. В наибольшей степени этот разрыв 
проявляется в материальных аспектах деятельности уче-
ных. Вместе с тем рост относительной значимости мате-
риальных потребностей не обязательно иллюстрирует 
расхожий тезис Абрахама Маслоу (Abraham Maslow) об 
актуализации нематериальных мотивов по мере удов-
летворения базовых [Maslow, 1970]. Специфика науч-
ной деятельности, как любого автономного социально-
го поля, состоит, в частности, в том, что конкуренция за 
научное признание, административные и финансовые 
ресурсы, равно как и специализация, кооперация или 
подражание, модифицирует практики и представления 
ученых. Успех здесь зачастую не зависит от материаль-
ных факторов, а связь между уровнем оплаты труда и 
эффективностью далеко не прямая. Факультативные на 
этапе выбора профессии материальные факторы, позд-
нее, при решении конкретных научных задач, могут 
приобретать заметный вес. Субъективное значение для 
респондентов тех или иных факторов, необходимых 
для достижения профессиональных целей, отражено на 
диаграмме (рис. 4).

Итоги нашего обследования позволяют заключить, 
что материальный аспект деятельности российских 
докторов и кандидатов наук рассматривается ими са-
мими не как самоцель, но как инструмент решения зна-
чимых научных задач. В терминах Фредерика Герцберга 
(Frederick Herzberg) [Herzberg, 1964] финансовую сторо-
ну труда ученых можно было бы отнести к «факторам 
гигиены». Они не повышают уровень мотивации сами 
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Рис. 3. Распределение мотивационных типов по отраслям науки (%)

Источник: составлено авторами на основе данных обследования.
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по себе, но их недостаток может порождать неудовлет-
воренность, поскольку высокий доход, избавляющий от 
потребности в дополнительном заработке, и достаточ-
ное финансовое (в частности, грантовое) обеспечение 
исследований позволяют научному сотруднику сосре-
доточиться на своих прямых функциях в стремлении 
к самореализации и новым открытиям. Чаще, впрочем, 
наблюдается разрыв между потребностями работников 
и степенью фактической реализации предоставленных 
им возможностей.

Докторам и кандидатам наук было предложено 
оценить значение различных возможностей, предо-
ставляемых научной деятельностью, и то, в какой 
мере их удается реализовать. Это позволило опреде-
лить, в каких именно аспектах расхождение между 
фактически доступными и гипотетическими воз-
можностями оказалось максимальным. Полученный 
перечень включает личностные, социальные и мате-
риальные мотивы, сальдо в оценке которых (разница 
между средними оценками того, насколько текущая 
работа позволяет реализовать данную возможность, 

и ее значимостью для ученого по 4-балльной шкале) 
представлено на рис.  5. Отрицательное значение той 
или иной возможности свидетельствует о том, что по-
тенциал ее реализации на данной работе ниже, чем 
субъективная важность для респондента, а положи-
тельное  — что такой потенциал превосходит ожида-
ния ученых. Наибольший разрыв наблюдается между 
материальными («иметь хороший доход», «достойное 
материальное положение») и личностными аспектами 
(«чувствовать стабильность», «уверенность в жизни»), 
удовлетворить которые в полной мере научная рабо-
та, по-видимому, не позволяет. Лишь в двух случаях 
последняя обладает избыточным потенциалом — воз-
можности дополнительного заработка как внутри, 
так и вне сферы науки. Практическая реализуемость 
остальных остается проблематичной.

Согласно данным отечественной части CDH в Рос-
сии наибольший среди всех стран — участниц проекта 
удельный вес ученых, скорее или совершенно неудов-
летворенных своей зарплатой (59.3%) и предоставляе-
мыми льготами (64.8%). Подчеркнем, что среди стран, 
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участвующих в проекте, в России был зафиксирован 
наименьший уровень медианного показателя валово-
го среднегодового дохода исследователей (по паритету 
покупательной способности в рублях на конец 2009 г.). 
В  среднем по всем обследованным странам ученые в 
наименьшей степени удовлетворены уровнем оплаты 
труда и льготами на основном месте работы [Auriol, 
2010; Auriol et al., 2013; Gokhberg et al., 2016], причем без-
относительно того, носит ли их непосредственная дея-
тельность исследовательский характер.

Обладатели ученых степеней за рубежом, особенно 
не занятые в сфере ИиР, также далеко не всегда удов-
летворены своими карьерными возможностями: менее 
всех — опрошенные в Португалии, Бельгии, Турции и 
Испании (больше 40% негативных ответов); в России их 
доля гораздо скромнее, 23.4%, т. е. свыше трех четвертей 
российских докторов и кандидатов наук довольны или 
скорее довольны своими возможностями профессио-
нального продвижения. Впрочем, в отдельных аспектах, 
таких как независимость, возможности для решения 
интеллектуальных задач и условия труда, неудовлетво-
ренность российских ученых значительно превосходит 
таковую среди их иностранных коллег.

Материальная неудовлетворенность не ведет авто-
матически к массовому оттоку кадров из академиче-
ской среды, поскольку только в ней можно удовлетво-
рить значительную часть специфических потребностей 
ученых, которые имеют для них более высокую субъек-
тивную ценность. Почти 80% респондентов отметили, 
что не планируют и не хотели бы сменить место работы, 
а те, кто об этом задумываются, пока не предпринима-

ют никаких действий. Лишь 3% опрошенных заявили  
о намерении или высокой вероятности перехода на но-
вое место работы в ближайшее время (рис. 6).

Мысли о смене места или даже сферы работы не ха-
рактерны даже для научных сотрудников с наименьшим 
доходом (от 10 000 до 25 000 руб.). Среди респондентов 
этой группы несколько больший среднего по выборке 
(10.2%) удельный вес тех, кто задумывался о переходе 
на новую работу, но пока не предпринял никаких дей-

Рис. 5. Разность между средними оценками степени реализации возможности и ее субъективной 
значимости российскими докторами и кандидатами наук
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1 – реализовать профессиональный потенциал
2 – самому регламентировать свою работу
3 – вести жизнь в соответствии со своими интересами помимо работы
4 – иметь хороший доход
5 – вносить вклад в свою область науки
6 – чувствовать стабильность
7 – разрабатывать собственные идеи в интересах познания, поиска 
истины

8 – реализовывать свои идеи на практике
9 – работать со своими единомышленниками
10 – служить обществу
11 – добиться общественного признания
12 – иметь интересный круг общения
13 – участвовать в международном сотрудничестве
14 – иметь возможность дополнительной работы в сфере науки
15 – иметь возможность дополнительной работы вне сферы науки

Источник: составлено авторами на основе данных обследования.
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ствий в этом направлении, — 13.8%. Однако доля го-
товых сменить место работы в ближайшее время лишь 
незначительно превышает среднюю по выборке (3%)  
и составляет 3.4%. При этом более половины докторов 
и кандидатов наук, задумывавшихся о такой возможно-
сти, планируют остаться в сфере науки и образования, 
лишь около четверти хотят сменить занятость на неака-
демическую. Менее 1% от всей выборки задумывают-
ся о том, чтобы покинуть сферу науки и образования  
в ближайшее время.

Среди причин, побуждающих научных сотрудников 
временно или навсегда уезжать из России, приоритет 
остается за внутренними мотивами и материальными 
условиями работы (рис. 7). Пятая часть докторов и кан-
дидатов наук (20.4%), планирующих в ближайший год 
покинуть Россию для работы, в качестве одной из при-
чин своего решения указали «неудовлетворительное 
финансирование исследований, коррупцию в распреде-
лении грантов». Представляется, впрочем, что мотивы 
отъезда в данном случае не являются материальными 
по преимуществу, скорее материальный аспект рассма-
тривается ученым как препятствие на пути раскрытия 
профессионального потенциала и глубокого изучения 
интересующей его проблемы. Именно препятствия для 
более плодотворной работы, связанные с неблагопри-
ятными условиями для научной деятельности, ограни-
ченным доступом к сложному оборудованию и матери-
алам для диссертаций, скудными возможностями для 
кооперации, создания собственной исследовательской 
команды или разработки новых научных областей, под-
талкивают научных сотрудников к перемене страны ра-
боты и проживания.

Как видно, материальные мотивы просто не являют-
ся основными при выборе научной карьеры — их не-
достаточное удовлетворение даже не служит главной 

причиной оттока кадров из академической сферы, хотя 
и затрудняет реализацию ими своего научного потен-
циала. Это вновь подтверждает приоритет личностной 
и социальной мотивации над внешней материальной, 
который присущ науке как автономному социальному 
полю.

Понять мотивацию российских ученых можно, 
установив не только значимые для них аспекты трудо-
вой деятельности и предоставляемые возможности, но 
и потенциальные неудобства, с которыми они готовы 
мириться ради профессиональной самореализации. 
В  ходе мониторинга ученым был задан вопрос: «Если 
бы Вам предложили поучаствовать в сложном проекте, 
который имел бы стратегическое значение для страны 
или мира в целом, готовы ли Вы участвовать в таком 
проекте на следующих условиях?» Распределение отве-
тов респондентов на этот вопрос представлено в табл. 1.

Без малого три четверти ученых из числа участников 
обследования выразили готовность к большей нагрузке, 
работе вечерами и в выходные дни ради интересного и 
важного проекта. Значительно ниже доля согласных на 
сокращение своей заработной платы, причем доктора 
наук демонстрируют большую готовность к этому, чем 
кандидаты. Между последними двумя категориями не 
выявлено различий в личностной мотивации в зависи-
мости от готовности поступиться доходом ради слож-
ного и стратегического проекта, однако имеются не-
которые расхождения в части мотивации социальной. 
Типологически этих исследователей можно отнести к 
категории «ученых-альтуристов» или «независимых 
творцов-альтруистов»: на этапе выбора академической 
карьеры служение обществу является для них гораздо 
более значимым мотивом, чем для тех, кто не готов к 
сокращению своих доходов (9 и 4.9% соответствен-
но). Ученые, не желающие жертвовать материальными 
благами ради интересной работы, сильнее, нежели их 
коллеги-альтруисты, заинтересованы в личном успехе, 
профессиональном и карьерном росте. Наиболее рас-
пространенными мотивационными типами среди них 
являются «профессионал-одиночка» и «творческий 
профессионал».

Рис. 7. Распределение ответов российских 
докторов и кандидатов наук о причинах 
решения покинуть страну для работы за 

границей (%)

Причины, связанные  
с текущей деятельностью 

Неудовлетворительное 
финансирование исследований

Реализация личных амбиций

Предложение работы от 
зарубежной организации

Политические причины

Семейные или личные причины

Завершение текущего  
трудового контракта

Другое

Источник: составлено авторами на основе данных обследования.

                                                 31.4

                               20.4

                      14.6

                  12.1

       5.0

     4.3

1.4

               10.8

Шматко Н., Волкова Г., с. 54–66

Условия участия в проекте
Доля 

выразивших 
согласие 

респондентов
Смена места работы 59.0
Смена места жительства, переезд в другой 
город

39.6

Работа вечерами, в выходные дни 74.7
Работа с ограничением выезда за рубеж 42.9
Работа при зарплате ниже текущей 11.3
Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Готовность российских докторов и 
кандидатов наук согласиться на потенциально 
негативные условия ради участия в сложном, 

стратегически важном проекте (%)
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Связь мотивации ученых с их 
положением на рынке труда
По вопросу об условиях эффективной работы ученых 
было выявлено расхождение между теми специалиста-
ми, кто занимает устойчивую позицию на рынке акаде-
мического труда, и молодыми, только начинающими ка-
рьеру. Для ученых в возрасте ниже среднего (до 50 лет) 
большую значимость имеют стажировки в ведущих за-
рубежных научных центрах и университетах, а также 
возможности повышения квалификации и приобрете-
ния дополнительных навыков. Для самых молодых ре-
спондентов перспективы карьерного роста важнее, чем 
в среднем по выборке, а работа в команде единомыш-
ленников, наоборот, ценится ниже. Научные сотруд-
ники старшего возраста (50 лет и старше) в качестве 
условия реализации своего творческого потенциала 
чаще других выбирали «возможность личного участия 
в научных конференциях, семинарах». Эти результаты 
полностью согласуются с выводами аналогичных зару-
бежных исследований [Ryan, 2014; Cucu-Ciuhan, Guita-
Alexandru, 2014]: различия в мотивации научных со-
трудников разного возраста проявляются прежде всего 
в социальных потребностях. Молодые ученые заинте-
ресованы в собственном карьерном росте, склонны к 
индивидуализму, стремятся сделать себе имя и достичь 
личного признания, не ассоциируя себя с какой-либо 
группой. Наилучшие возможности для этого откры-
вают механизмы повышения квалификации и участие 
в стажировках. Их старшие коллеги менее озабочены 
созданием и поддержанием своей репутации в научной 
среде, часто они уже обладают достаточным признани-
ем, так что для них актуальной становится потребность 
высказывать свое мнение и делиться собственным опы-
том на различных семинарах и конференциях.

Сходные результаты дает анализ оценок значимо-
сти тех или иных аспектов научной деятельности пред-
ставителями различных возрастных групп. Наиболее 
молодые респонденты (до 29 лет) чаще, чем в среднем 
по выборке, отмечали, что не нуждаются в совместной 
работе с единомышленниками, принадлежности к су-
ществующей научной школе или создании собствен-
ной. После 50 лет ученые проявляют более сдержанный 
интерес к международной кооперации (зарубежные 
командировки, стажировки и т.  п.), свободе распоря-
жаться личным временем, реализации собственных 
идей, дополнительной работе или подработке вне сфе-
ры науки. Вместе с тем основные условия реализации 
учеными своего потенциала одинаковы для всех воз-
растных групп: достойная заработная плата, финансо-
вое обеспечение исследовательских проектов, закупка 
(наладка) современного оборудования и материалов. 
Материальные ресурсы играют значимую инструмен-
тальную роль на всех этапах научной карьеры и рассма-
триваются учеными как важное условие решения науч-
ных задач [Гохберг и др., 2010].

Образовательная сфера имеет специфические про-
блемные черты, способные снижать мотивацию сотруд-
ников. По мнению участников обследования, работа в 
вузе не позволяет им в полной мере реализовать свой 
профессиональный потенциал (18.4% представителей 

высшей школы отметили, что «текущая работа совсем 
или скорее не позволяет реализовать данную возмож-
ность»; среди сотрудников НИИ таковых оказалось 
9.9%), самостоятельно регламентировать рабочее время 
(24.3 и 12.6% соответственно), а также воплощать соб-
ственные научные идеи (26.1 и 15.6%). При этом основ-
ные проблемы у работников учреждений различных ти-
пов совпадают: недостаток материального обеспечения 
и трудности с реализацией идей на практике. Научно-
исследовательские институты предоставляют более 
широкие возможности по участию в международной 
научно-технической кооперации, а их работники чаще, 
чем их коллеги из вузов, выражают намерение покинуть 
Россию для работы за границей на срок до года (7.6 и 
4.5% соответственно). Однако готовность уехать на бо-
лее длительный срок у обеих групп находится на сопо-
ставимо невысоком уровне — около 8%.

Заключение
Проведенное обследование позволило выявить ряд 
специфических потребностей ученых, которые могут 
быть удовлетворены только на научной работе. Вопреки 
существующим экономическим и карьерным ограниче-
ниям, ученые не склонны к смене сферы деятельности, 
что подтверждают как национальные обследования, так 
и данные CDH в целом. В России профессиональная мо-
бильность докторов и кандидатов наук остается на низ-
ком уровне: 80% опрошенных не намерены менять место 
работы, более половины из тех, кто задумывался о такой 
возможности, планируют сохранить профиль занятости.

Мотивация труда служит основным драйвером ка-
рьеры ученого. Особенность сферы науки и образо-
вания состоит в инновационном и творческом харак-
тере деятельности, привлекающей людей с высоким 
уровнем личностной мотивации. Мотивы, связанные 
с характером труда и собственным исследовательским 
интересом, образуют ядро профессиональной иден-
тичности ученых. На микроуровне фактор мотивации 
определяет успешность вхождения и продвижения ин-
дивида на рынке академического труда, на макроуровне 
он обеспечивает условия воспроизводства профессио-
нального корпуса. Анализ трудовой мотивации ученых 
требует учитывать контекст осуществления научной 
деятельности, особенности поля науки как социально-
го пространства со своими специфическими законами 
[Bourdieu, 1976]. Деятельность успешного ученого на-
правлена на достижение и умножение научного призна-
ния и самореализацию, а побуждения чаще всего носят 
нематериальный характер. Мотивы ученых являются 
производными от тех социальных отношений, в кото-
рые они включены в ходе профессиональной деятель-
ности. Отличительный признак мотивов, присущих 
научным работникам, заключается в их автономии: 
они замкнуты на содержании научной деятельности. 
На микроуровне это качество позволяет им интегриро-
ваться в поле науки, конституируемое (относительной) 
автономией от других полей — экономики, политики и 
т. д. На макроуровне автономия мотивов служит пред-
посылкой и условием воспроизводства всего поля.
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Степень вовлеченности ученого в свою работу 
определяется в первую очередь заинтересованностью 
в высоких результатах. Материальные аспекты, такие 
как заработная плата и материальная база для иссле-
дований, не имеют для научного сотрудника самосто-
ятельной ценности, но рассматриваются им в качестве 
ресурса для реализации приоритетных личностных 
целей. По мере удовлетворения личностных и социаль-
ных потребностей вероятность ухода из сферы науки и 
образования стремится к нулю даже в тяжелых матери-
альных условиях, поскольку специфическим мотивам 
работников сферы науки и образования отвечает лишь 
узкий спектр мест занятости.

До недавнего времени наиболее общей рамкой из-
учения мотивации в отечественной науке оставался 

подход со стороны economics, рассматривающий уче-
ного исключительно в качестве homo economicus. В со - 
гласии с таким подходом единственным инструментом 
стимуляции научного труда оставались денежные вы-
платы. При этом из арсенала инструментов научной 
политики были практически исключены нефинансовые 
механизмы и условия исследовательской деятельности. 
Проведенное обследование позволяет обосновать воз-
вращение в повестку дня российской научной полити-
ки проблем реализации исследовательского потенциа-
ла, создания и поддержания личной репутации ученых.

Статья подготовлена в рамках исследования с использо-
ванием средств субсидии Министерства образования и науки 
Российской Федерации в 2016–2017 гг. (уникальный идентифи-
катор соглашения: RFMEFI60216X0012).
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Конфигурации «треугольника знаний»  
в трех шведских университетах
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Аннотация

Концепция «треугольника знаний» как принцип 
укрепления связей между научной, образователь-
ной и инновационной деятельностью стала от-

ветом на обращенный со стороны политиков запрос к 
университетам, от которых ожидали более широкой со-
циальной ответственности. Вместе с тем практические 
аспекты реализации университетами этой концепции 
остаются малоизученными. Авторы восполняют эту 
лакуну, исследуя те организационные и политические 
формы, которые эта деятельность принимает на уровне 
стратегий трех шведских универ ситетов. 

В статье подчеркивается, что, хотя «треугольник 
знаний» остается приоритетом государственной по-
литики, конкретный механизм реализации подобного 
подхода недостаточно проработан, а ответственность за 
интеграцию лежит на самих университетах. Принципы 
производства знаний в университетах характеризу-
ются широкой вариативностью с точки зрения как 

Ключевые слова: 
«треугольник знаний»; 
университетский менеджмент; 
«третья миссия»; 
социальные инновации; 
превосходство в науке.

индивидуальных позиций и интерпретаций, так и стра - 
тегий управления и систем стимулирования. Три ба-
зовые функции университетов, как правило, реали-
зуются изолированно, без должной координации, а 
университетский менеджмент не проявляет инициа-
тивы в отношении перераспределения функционала 
между сотрудниками. Задачи для индивидов и не-
больших коллективов формулируются нечетко, хотя 
некоторые ролевые модели эффективно справляют-
ся со своими функциями. Слабыми звеньями «треу-
гольника знаний» оказываются ответственные за его 
операцио нализацию сотрудники, которые зачастую  
не располагают достаточными полномочиями и ре-
сурсами. 

Сформулированные авторами выводы намечают 
направления дальнейших исследований и примене-
ния их результатов в политике и управлении универ-
ситетами.
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Современные университеты сталкиваются с ра-
стущими ожиданиями со стороны политиков 
по расширению своей социальной ответствен-

ности. Такие институты, как Европейская комиссия и 
Организация экономического сотрудничества и раз-
вития (ОЭСР), подчеркивают необходимость усиления 
дву- и трехсторонних связей между научным, образо-
вательным и инновационным направлениями деятель-
ности1, в совокупности образующими так называемый 
«треугольник знаний» [European Commission, 2005; 
OECD, 2016a]. Значение этих связей не подвергается 
сомнению, тогда как их укрепление сопряжено с опре-
деленными трудностями [Maassen, Stensaker, 2011; Sjoer 
et al., 2016] в силу противоречий между различными 
задачами и институциональными уровнями [Pinheiro 
et al., 2014]. Неизбежность этих противоречий связана 
с несовместимостью самих логик и систем поощрения 
в университете. Образовательная деятельность харак-
теризуется привязанностью к месту, локализованными 
практиками и системами вознаграждения; ценность 
исследования в первую очередь определяется вкладом 
в развитие международных связей, а инновации при-
нимают самые причудливые формы — от вполне мате-
риальных до принципиально неосязаемых.

Таким образом, согласование задач, их конструк-
тивное и плодотворное сопряжение требуют преодо-
ления многочисленных противоречий, специфичных 
для университетов разного типа, на которые в свою 
очередь влияют такие факторы, как исторический и со-
циальный контекст, масштаб и приоритеты деятельно-
сти [Clark, 1998; Stensaker, Benner, 2013]. Этим вызвана 
вариативность стратегий и процедур формирования 
связей в рамках «треугольника знаний». Университеты, 
сосредоточенные на обучении, реализуют прежде все-
го свою образовательную миссию, адаптируя научную 
кооперацию к ее нуждам («профессиональный уклон»). 
Наукоемкие университеты рассматривают образова-
тельную и исследовательскую деятельность как про-
изводные от своего научного потенциала («научный 
уклон»). В свою очередь университеты, имеющие тес-
ные связи с обществом, подчиняют научные и обра-
зовательные задачи удовлетворению специфических 
требований и нужд сообщества («социальный уклон») 
[Martin, Etzkowitz, 2000]. Соотнесение описанных типов 
друг с другом и с идеологией «треугольника знаний», 
позволяет заключить, что все три его составляющие 
развиваются параллельно, без монопольного центра 
[Etzkowitz, Leydesdorff, 2000].

Политическое значение «треугольника знаний» ак-
туализирует изучение конкретных форм его проявле-
ния, непонимание которых чревато неэффективным 
использованием ресурсов и непродуктивным давле-
нием на преподавателей и университеты. В отличие от 
политиков, исследователи пока не выказывают явного 
интереса к данной теме. Нам известны лишь две работы, 
посвященные трехсторонним связям университетов  

в рамках «треугольника знаний», причем авторы обоих 
фокусируются на индивидах [Holmén, Ljungberg, 2016; 
Sjoer et al., 2016], тогда как институциональный уро-
вень оказывается за пределами их рассмотрения. Мы 
видим свою задачу в анализе механизмов реализации 
«тре угольника знаний» в повседневной деятельности  
и стратегий университетов различного типа.

Особенно интересным объектом исследования,  
в котором соединены все углы «треугольника знаний», 
представляются шведские университеты. В качестве 
«научных институтов общества» они реализуют широ-
кий спектр инициатив — от фундаментальных изыс-
каний и обучения до контрактных исследований и 
тренингов. Все образовательные программы и универ-
ситеты объединены в общую унифицированную систе-
му и наделены равными полномочиями. Благодаря не-
давним реформам шведские университеты сохраняют 
высокую степень независимости от государства, само-
стоятельно определяя свою организационную струк-
туру и механизмы вознаграждений. Унифицированная 
система позволяет изучать все разнообразие интегри-
рованных в нее институций со сходным уровнем фак-
тической и потенциальной интеграции принципов 
«треугольника знаний».

Аналитическая рамка
В согласии с выводами авторов работ [Markkula, 2013; 
Goosens, Sjoer, 2012] понятие «треугольника знаний» 
взято нами за концептуальную и нормативную основу, 
которая позволяет рассматривать создание и распро-
странение знаний как многофакторный системный про-
цесс, синергетически соединяющий образовательную, 
научную и инновационную деятельность. «Треугольник 
знаний» может находить риторические или полити-
ческие воплощения, выражаться в новых структурах 
и процессах микро- (индивиды или научные группы), 
мезо- (факультет, департамент или организация) или 
макроуровня (государственная или международная 
политика). Вопреки устоявшемуся мнению о продук-
тивности подобных взаимосвязей и оправданности их 
поддержки, мы исходим из того, что они носят преходя-
щий и условный характер, свойственный современным 
университетам с их многопрофильностью [Maassen, 
Stensaker, 2011].

Магнус Хольмен (Magnus Holmén) и Даниэль 
Люнгберг (Daniel Ljungberg), авторы одной из двух из-
вестных нам научных работ об институциональных 
взаимосвязях внутри «треугольника знаний», конста-
тируют усиление эффектов перетока между задачами 
университетов преимущественно исследовательского 
профиля [Holmén, Ljungberg, 2016]. Эллен Сьёэр (Ellen 
Sjoer) с коллегами [Sjoer et al., 2016] пришли к выводу, 
что основным препятствием для установления взаи-
мосвязей является субъективное восприятие характера 
каждой из задач. Несколько публикаций посвящены 

1 Третий угол «треугольника знаний» обычно связывают с понятием «третья миссия», или инновациями. Несмотря на значительное сходство 
между этими концепциями, они не синонимичны. В данной статье, однако, под третьим углом мы будем понимать инновации как наиболее 
частотный термин в контексте «треугольника знаний», характеризующий использование университетских знаний» вне образовательной сферы.

Перез Вико E., Швааг-Сергер C., Уайз Э., Беннер М., с. 68–82
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двусторонним взаимосвязям и также могут оказаться 
полезны для изучения «треугольника знаний».

Традиционным вниманием ученых пользуется связь 
между научной и образовательной деятельностью уни-
верситетов — теми направлениями, которые, согласно 
гумбольдтовской модели, служат взаимному развитию 
[Robertson, Bond, 2001; Holmén, Ljungberg, 2016] и встреч-
ной интеграции [Colbeck, 1998]. Некоторые авторы, од-
нако, указывают на недостижимость гумбольдтовского 
идеала. Так, Ларс Гешвинд (Lars Geschwind) и Андерс 
Брострём (Anders Broström) приводят данные о распре-
делении соответствующих задач между сотрудниками 
университетов [Geschwind, Broström, 2015], а Герберт 
Марш (Herbert Marsh) и Джон Хатти (John Hattie) не на-
ходят значимой корреляции между научной продуктив-
ностью и качеством преподавания [Marsh, Hattie, 2002]. 
Предметом дискуссий остаются степень концентрации 
научной деятельности и фактическая рентабельность 
разделения труда на индивидуальном и институцио-
нальном уровнях [Clark, 1997; Maassen, Stensaker, 2011; 
Pinheiro et al., 2014].

Связь между наукой и инновациями анализирова-
лась в рамках изучения научной кооперации [Sonnenwald, 
2007; Bozeman, Boardman, 2014], взаимодействия вузов 
с реальным сектором [Mansfield, 1998; Scott et al., 2001; 
Perkmann, Walsh, 2007; Perkmann et al., 2013], способов 
производства знаний [Gibbons et al., 1994], тройной 
спирали [Etzkowitz, Leydesdorff, 2000], предпринима-
тельского университета [Clark, 1998], «третьей миссии» 
[Laredo, 2007; Pinheiro et al., 2015] и положения универ-
ситетов в инновационной системе [Fagerberg, Verspagen, 
2009; Jacobsson, Perez Vico, 2010]. Авторы многих ис-
следований отмечают продуктивную комплементар-
ность [Gulbrandsen, Smeby, 2005; D’Este, Perkmann, 2011; 
Wigren-Kristoferson et al., 2011; Fogelberg, Lundqvist, 2012] 
и встроенность инновационной деятельности в науч-
ную [Etzkowitz, Leydesdorff, 2000; Pinheiro et al., 2015].

Некоторые эксперты, впрочем, выражают озабочен-
ность тем, что долгосрочные исследования приносятся 
в жертву краткосрочной коммерческой выгоде, подры-
вая эффективность разделения труда между государ-
ственным и частным секторами науки [Larsen, 2011] и 
качество последней [Slaughter et al., 2002]. Эмпирические 
данные в целом подтверждают наличие положительной 
связи между коммерциализацией и научной деятельно-
стью, однако с заметными исключениями. В частности, 
универсальная зависимость между вовлеченностью в 
бизнес и качеством преподавания не подтверждается 
[Perkmann et al., 2011], корреляция между показателями 
научной активности и предпринимательством являет-
ся переменно отрицательной, а выгода от него для на-
учных организаций — недоказанной [Buenstorf, 2006]. 
Фактически, направление причинно-следственной свя-
зи между научной и инновационной деятельностью 
остается невыясненным [Larsen, 2011].

Как показано в упомянутой ранее работе [Holmén, 
Ljungberg, 2015], связь между обучением и инновациями 
проявляется в том, как инновационный опыт повышает 
качество образования при менее выраженном обрат-
ном влиянии. Другие авторы обращают внимание на то, 

что противоречащие друг другу логики этих областей 
затрудняют взаимодействие между ними. Так, стандар-
тизация европейских научных программ наталкивает-
ся на задачи обновления и поддержки инновационной 
креативности, что может привести к их рассинхрониза-
ции [Maassen, Stensaker, 2011].

Обзор существующих исследований позволяет за-
ключить, что связь между различными функциями уни-
верситетов может выражаться в комбинировании и вза-
имном усилении, обусловленном эффектами перетока. 
Вместе с тем попытки подобрать оптимальную комби-
нацию «треугольника знаний» сталкиваются с противо-
речиями, компромиссами и рассогласованностью в де-
ятельности формальных и неформальных институтов. 
Помочь систематизировать и структурировать рассма-
триваемые связи может сформулированная Дугласом 
Нортом (Douglas North) и Уильямом Скоттом (William 
Scott) концепция институтов как совокупности создан-
ных человеком правил, регулирующих взаимодействие, 
а значит, и развитие организаций. Регулятивные [Scott, 
2014], или, в терминологии Д. Норта [North, 1990], фор-
мальные, институты включают законы, постановления 
или уставы. Неформальные институты имеют норма-
тивное и когнитивное измерения, отражающие пози-
ции, убеждения, предписания и кодексы поведения.

С учетом сказанного мы исследуем формальные  
и неформальные институциональные воплощения 
«треугольника знаний» в университетах на микро- 
(индивид или научная группа) и мезоуровне (факуль-
тет, департамент или организация), противопоставляя 
их условиям макроуровня (национальная или между-
народная политика). Деятельность формальных ин-
ститутов состоит в определении политических при-
оритетов, разработке стратегий, рабочих процедур, 
принципов оценки результатов и материального сти-
мулирования. Неформальные институты проявляют 
себя в когнитивных интерпретациях и индивидуаль-
ных восприятиях «треугольника знаний» носителями 
различных социальных статусов, культурных устано-
вок и норм поведения.

Методология
Наш анализ проходил в два этапа с применением комби-
нированного методологического подхода. Вначале была 
рассмотрена политика современной Швеции в отноше-
нии «треугольника знаний» на материале научных пуб-
ликаций, официальных докладов правительственных и 
частных исследовательских структур, государственных 
агентств, некоммерческих организаций и групп ин-
тересов. Затем были изучены примеры трех шведских 
университетов, репрезентативных с точки зрения раз-
мера и типа (многопрофильный, специализированный 
или региональный). В выборку вошли Лундский уни-
верситет (Lund University), Университеты Чалмерса 
(Chalmers University) и Мальмё (Malmö University). 
Первый входит в число крупнейших многопрофильных 
университетов Швеции, обладает давними традиция-
ми и опытом во всех трех областях «треугольника зна-
ний» с выраженной бюджетной ориентацией на науку. 
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Университет Чалмерса — специализированное учебное 
заведение, известное амбициозным менеджментом и 
богатой историей сотрудничества с бизнесом. Как и 
Лундский, Университет Чалмерса отличается ориента-
цией на науку, но с большим акцентом на инноваци-
ях. Созданный сравнительно недавно региональный 
Университет Мальмё глубоко интегрирован в локаль-
ное сообщество (включая городских властей и бизнес), 
что служит основой его научной и образовательной 
программ. Университет ориентирован преимуществен-
но на образовательную деятельность, на долю которой 
приходятся до двух третей его оборота.

Данными для кейс-анализа послужили 17 интер-
вью, проведенных в период с ноября 2015 г. по ноябрь 
2016 г. с пятью сотрудниками Лундского университета, 
семью — из Университета Чалмерса и четырьмя — из 
Университета Мальмё (респондент M1 проинтервьюи-
рован дважды). Выборка интервьюируемых учитывала 
требования должностной репрезентативности сотруд-
ников, представляющих, соответственно, научный кол-
лектив, департамент, факультет и менеджмент (уровни 
профессора, декана, проректора и ректора), и трех про-
филей университетов (табл. 1). Заглавная буква перед 
порядковым номером респондента обозначает его ин-
ституциональную принадлежность: L1 — для первого 
интервьюируемого в Лундском Университете, С2 — для 
второго в Университете Чалмерса, М3 — для третьего 
в Университете Мальмё и т.  д. В дополнение к интер-
вью изучались нормативные документы университетов 
и результаты других аналогичных исследований. Кроме 
того, авторы приняли участие в работе профильного 

семинара в Университете Чалмерса, что позволило им 
триангулировать полученные выводы.

Политический контекст
С момента презентации концепции «треугольника зна-
ний» во время председательства Швеции в ЕС в 2009 г. 
страна находится в авангарде разработки соответству-
ющей политики [Benner, Sörlin, 2015]. Претворение 
этой концепции в жизнь правительство возложило на 
Шведское инновационное агентство Vinnova, чей про-
филь предопределил концентрацию усилий на «третьей 
миссии». Таким образом, вопреки комплексным амби-
циям, Швеции не хватает политических мер и инстру-
ментов, нацеленных на «треугольник знаний» в целом, 
который испытывает давление со стороны разных по-
литических групп.

Как и многие другие страны, современная Швеция 
придает все большее значение превосходству и концен-
трации в науке, серьезно нарастив затраты университе-
тов на исследования и разработки (ИиР) [Bienenstock et 
al., 2014] с использованием многообразного инструмен-
тария. В 2009 г. правительство представило частично 
основанную на результативности схему базового фи-
нансирования ИиР, ориентированных на превосход-
ство [OECD, 2016b], подкрепив и без того приоритет-
ный статус научной деятельности [Pinheiro et al., 2014]. 
Сосредоточенные в одной организации передовые 
исследовательские и образовательные программы по-
зволяют ученым «сбросить с себя» преподавание, пере-
ложив его на не столь увлеченных наукой или менее 
удачливых в фандрайзинге коллег [Carlsson et al., 2014; 
OECD, 2016b].

В русле мировых трендов шведская система обра-
зования пережила период стремительного роста чис-
ленности студентов и сотрудников. С 1985 по 2014  г. 
численность студентов очного обучения в Швеции 
утроилась [Eriksson, Heyman, 2014]. Финансирование 
ИиР в университетах росло темпами, опережающими 
динамику государственных расходов на образование 
[Swedish Higher Education Authority, 2015].

Политика служит выработке системного подхода  
к взаимодействию общества с взявшими этот принцип 
на вооружение университетами, хотя прямых подтверж-
дений такой связи не выявлено [Benner, Sörlin, 2015]. 
Традиционно глубокая интеграция шведских универси-
тетов в социум отличалась бессистемностью, зависимо-
стью от отдельных индивидов, групп или сообществ. На 
протяжении 1970–1980-х гг. политика социального взаи-
модействия начала обретать институциональную осно-
ву [Benner, Sörlin, 2015]: были запущены государствен-
ные программы по стимулированию взаимодействия 
университетов с промышленностью и посредниками 
(например, профильными ведомствами и технопарка-
ми), которые усиливали ориентацию вузов на бизнес  
в целом и технологические компании в частности.

Вызовом «треугольнику знаний» служит распыление 
финансовых и управленческих ресурсов на поддержку 
научной, образовательной и инновационной деятельно-

Условное 
обозначение Должность

Лундский университет
L1 Проректор по внешним связям
L2 Проректор по науке и исследовательской 

инфраструктуре
L3 Экс-ректор
L4 Профессор и директор Хелсингборгского 

кампуса
L5 Профессор

Университет Чалмерса
C1 Руководитель стратегического направления
C2 Бывший декан
C3 Профессор А
C4 Заместитель директора кампуса А
C5 Заместитель директора кампуса В
C6 Заместитель директора кампуса С
C7 Профессор В

Университет Мальмё
M1 Декан и первый проректор
M2 Ректор
M3 Координатор исследований
M4 Проректор
Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Участники обследования  
и их должности

Перез Вико E., Швааг-Сергер C., Уайз Э., Беннер М., с. 68–82
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сти. Распределением этих ресурсов и полномочий зани-
мается широкий круг ведомств, а их адресатами в основ-
ном выступают отдельные ученые и исследовательские 
коллективы [Jacob, 2015]. Сменить эту стратегию под-
держки ИиР позволил запуск специальных программ, 
реориентированных на те или иные исследовательские 
группы или научные дисциплины [Benner, 2013]. С конца 
1990-х гг. Швеция отказалась также от государственного 
регулирования системы академических карьер, отдав 
на откуп университетам вопросы должностной струк-
туры, соотношения научного и образовательного на-
правлений деятельности, источников финансирования. 
В частности, постоянные позиции, финансируемые ис-
ключительно извне и не обремененные преподаватель-
ской нагрузкой, — широко распространенное явление 
[Government of Sweden, 2016]. Тем самым основные ры-
чаги управления перешли к финансовым организациям 
и научным коллективам.

Следуя глобальным тенденциям, шведские универ-
ситеты укрепили свою автономию, которая предполо-
жительно увеличивает результативность научной дея-
тельности и глубину связи общества с вузами [Aghion et 
al., 2008]. Как следствие, именно от последних ожидают 
интеграции задач в «треугольнике знаний».

Типологически шведские университеты разделяют-
ся на многопрофильные, специализированные и ре-
гиональные. Каждый из трех выбранных нами вузов 
принадлежит к одной из этих категорий. В табл. 2 при-
ведены их ключевые характеристики, иллюстрирующие 
различия между университетами разного типа.

Лундский университет — один из крупнейших мно-
гопрофильных вузов Швеции, традиционно глубоко 
вовлеченный в жизнь местных сообществ. Несмотря 
на большую численность студентов, университет стро-
го ориентирован на научную деятельность, на кото-
рую приходится две трети его доходов. Университет 
Чалмерса — специализированное техническое учебное 
заведение, известное своим амбициозным менеджмен-
том, давними и широкими связями с соответствующи-
ми секторами промышленности2. Исследовательская 
ориентация вуза даже более выражена, чем у Лундского 
университета, но с акцентом на инновациях, свиде-
тельство чему — значительная доля государственного 
финансирования совместных научных проектов. Для 
основанного сравнительно недавно регионального3 
Университета Мальмё интересы локального сообще-
ства (включая городские власти и бизнес) всегда оста-
вались приоритетом при разработке исследовательских 

Университет Лундский университет Университет Чалмерса Университет Мальмё
Год основания 1666 1829 1998
Концепция «Университет мирового 

уровня, нацеленный на 
изучение, объяснение и 
улучшение мира и условий 
жизни человечества»

«Чалмерс — за устойчивое 
будущее»

«Мир, где многообразие, 
знания и креативность 
воплощаются в действиях, 
направленных на устойчивое 
развитие»

Численность студентов и 
аспирантов очного отделения

27702 8926 12340

Из них аспирантов 7146 3137 1438
Численность сотрудников на 
условиях полной занятости

2997 1173 753

Численность профессоров 708 201 77
Совокупный доход (млн шв. кр. / 
тыс. евро)

7.5 / 815 3.4 / 370 1.3 / 141 

Доля доходов от научной 
деятельности в общем объеме 
доходов (%)

67.6 71.5 20.8 

Доля базового финансирования, 
выделяемого на науку  
и образование (%)

56.2 48.4 75.7 

Доля государственного 
финансирования, выделяемого  
на совместные исследования  
с участием представителей иных 
секторов (2013)* (%)

9.7 22.5 14.8

* C учетом средств финансирующих университетские исследования организаций, которые требуют привлечения игроков из-за пределов 
академического сектора, таких как Vinnova или Фонд знания (Knowledge Foundation). Эти сведения были предоставлены непосредственно 
Vinnova и подготовлены самим агентством на основе данных Статистической службы Швеции (Statistics Sweden).

Источник: [Swedish Higher Education Authority, 2015].

Табл. 2. Ключевые показатели шведских университетов по данным на 2014 г.

2  Сельскохозяйственный и медицинский также относятся к специализированным университетам Швеции.
3  Термин «региональный» может быть воспринят как ложная атрибуция, поскольку по своему охвату штат и состав учащихся этих университетов 

ничем не уступают комплексным или специализированным вузам. Региональность в данном случае означает, что они были созданы на средства 
регионов в рамках отраслевой антикризисной политики 1970-х и 1990-х гг.
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и образовательных программ, особенно в части потреб-
ностей рынка труда и спроса государственного сектора 
на знания в области образования и здравоохранения. 
В отличие от двух других рассматриваемых примеров, 
Университет Мальмё сфокусирован прежде всего на об-
разовательной деятельности, обеспечивающей ему две 
трети доходов.

Проанализируем функционирование формальных 
и неформальных институтов, а также вызовы для «тре-
угольника знаний» подробнее для каждого случая.

Лундский университет
Основанный в 1666 г., Лундский университет является 
одним из старейших в Северной Европе и входит в сот-
ню ведущих в мире4. В его составе — восемь факульте-
тов5, расположенных в кампусах Лунда, Хельсингборга и 
Мальмё, несколько институтов, выступающих в качестве 
специализированных исследовательских и инновацион-
ных сообществ, а также платформ для взаимодействия 
с обществом. В настоящее время в Лунде создаются два 
крупных центра по изучению материи: Лаборатория син-
хротронного излучения MAX IV и Европейский центр 
ядерных исследований (European Spallation Source, ESS) с 
самым мощным в мире нейтронным источником. Их за-
пуск станет прорывом в развитии наук о материи и жи-
вой природе, а также промышленности.

Неформальные институты
Состояние и воспринимаемая ценность основных на-
правлений деятельности Лундского университета 
варьируют, что ведет к фрагментации или разбалан-
сировке взаимосвязей между ними. Топ-менеджмент 
подчеркивает значимость синхронизации научных, об-
разовательных и инновационных задач, отраженную в 
концепции «университета мирового уровня, нацелен-
ного на изучение, объяснение и улучшение мира и усло-
вий жизни человечества» [Lund University, 2012]. Вместе 
с тем отмечается отсутствие у факультетов единого под-
хода к интерпретации принципов «треугольника зна-
ний» и их реализации.

На идеологическом уровне важность взаимодействия 
признается в должной мере, она укоренена в нашей 
стратегии и восприятии сотрудников. Однако пред-
стоит большой путь, прежде чем мы осмыслим нашу 
цель — формирование на всех факультетах «целост-
ной» образовательной среды, в которую эффективно 
и равномерно интегрированы исследования, обучение 
и инновационная деятельность. (L1)

На индивидуальном (или групповом) уровне сло-
жился общий взгляд на науку, образование и иннова-
ции как взаимодополняющие направления деятельно-
сти, эффективность каждого из которых тем выше, чем 
глубже их интеграция. Однако подходы факультетов  

и отделений Лундского университета к комбинирова-
нию задач существенно разнятся. Имеющие более не-
посредственный и прикладной социальный профиль 
(например, машиностроение или общественные науки) 
лучше встроены и чутче реагируют на запросы обще-
ства, что обусловило разрывы между факультетами 
в уровне компетентности и опыте взаимодействия с 
внешними игроками местной/региональной системы, 
понимания и удовлетворения их нужд.

Одни институции лучше справляются с интеграци-
ей науки и образования. Чаще всего эти среды обла-
дают четкими стратегиями взаимодействия с об-
ществом. В других случаях три миссии развиваются 
автономно. (L2)

Многие респонденты подчеркивали значимость 
культуры и восприятия различных аспектов «треуголь-
ника знаний». Общепринятым здесь остается мнение, 
согласно которому усилия по интеграции научной, об-
разовательной и инновационной деятельности не толь-
ко не вознаграждаются, но и не замечаются.

Люди не получают никакой оплаты или признания за 
реализацию «третьей миссии». Соответствующие 
усилия рассматриваются не как способы достиже-
ния ключевых научных и образовательных задач, 
таких как поиск финансирования исследований, но 
скорее как отвлекающие от них факторы. (L2)

Лундский университет принадлежит скорее к чис-
лу традиционных, чьим безусловным приоритетом 
остается превосходство в науке. Изменить уже сло-
жившуюся культуру или переориентироваться на 
превосходство довольно сложно. Это длительный, но 
необходимый процесс, обеспечивающий университе-
ту надежные позиции в будущем. (L5)

Формальные институты
Центральный аппарат управления Лундского универси-
тета состоит из ректора, его заместителя по учебной ра-
боте и международному сотрудничеству, проректоров 
по науке и внешним связям и директора университета. 
Все восемь факультетов имеют одинаковую структуру 
управления во главе с деканом и его заместителями, ку-
рирующими образовательную и научную, а на некото-
рых факультетах также инновационную деятельность 
и/или международные отношения. Решение финансо-
вых и кадровых вопросов сильно децентрализовано.

План стратегического развития Лундского уни-
верситета на 2012–2016 гг. провозгласил общей целью 
«высочайшее качество образования, науки, инноваций 
и взаимодействия с обществом». Четырьмя путями до-
стижения этой цели названы: межфункциональное вза-
имодействие (cross-boundary collaboration); интернацио-
нализация; повышение качества; совершенствование 
компетенций руководства, преподавателей и других 

4  В 2015/2016 гг. Лундский университет занял 70-ю позицию в рейтинге QS и 90-ю — в классификации Times Higher Education.
5  Машиностроение; общественные науки; гуманитарные науки и теология; экономика и менеджмент; медицина; естественные науки; право; изо-

бразительное и сценическое искусство.

Перез Вико E., Швааг-Сергер C., Уайз Э., Беннер М., с. 68–82
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сотрудников. Практическими шагами в этом направле-
нии стали инициированное бывшим ректором введе-
ние новых штатных единиц и расширение функционала 
существующих должностей в центральном аппарате 
университета.

Необходим проактивный подход к развитию колла-
боративных связей. Центральная администрация 
может взять на себя важную роль «мотора разви-
тия». [Менеджмент] создал такие новые струк-
туры, как Открытый Лундский университет (LU 
Open)6 и Совет по науке и инновациям лена Сконе 
(Research and Innovation Council of Skåne), нанял пер-
сонал и предпринял шаги по укреплению связи между 
научной, образовательной и инновационной дея-
тельностью. (L3)

В начале 2015 г. действующий ректор и руководящая 
команда приступили к разработке нового плана стратеги-
ческого развития Лундского университета. Изменения 
коснулись центральных обеспечивающих функций, в 
том числе делегирования факультетам полномочий по 
заключению соглашений и реализации межфункцио-
нальных коллаборативных проектов. Оператором этих 
реформ выступает Открытый Лундский университет, а 
их цель состоит в более глубоком вовлечении факульте-
тов в основную деятельность университета — научную 
и образовательную [Lund University, 2015].

Все факультеты должны располагать собственны-
ми платформами для развития отношений с внеш-
ними игроками, активно запускать и поддерживать 
партнерские проекты. Роль центрального управлен-
ческого звена может ограничиться стадией создания 
отдельных платформ, например междисциплинар-
ных, развивать которые будут уже сами факульте-
ты или другие подразделения. (L4)

Известны примеры интегрированных «треугольников 
знаний» внутри факультетов, а междисциплинарные 
программы или платформы остаются редкостью. 
Центральная администрация имеет ограниченные 
ресурсы для их поддержки, а те, что уже реализу-
ются, нечасто рассматриваются как позитивный 
опыт. Представляется целесообразным делегировать 
управление каждым из них одному факультету, от-
ветственному за вовлечение других подразделений. 
Это обеспечит структурную стабильность и необ-
ходимую степень централизации. (L2)

Новая стратегия будет играть важную роль в при-
оритезации деятельности Лундского университета 
в части укрепления связи между научным, образо-
вательным и инновационным направлениями, зада-
вая вектор соответствующих стратегий факультетов. 
Существует также запрос на детальные практические 
руководства по реализации модели «треугольника 
знаний» в университете.

Руководители университета должны определять 
стратегическое направление, разрабатывать меха-
низмы поддержки и стимулирования и обеспечивать 
доступ к лучшей практике. [Наука, образование и 
инновации] сами себя не интегрируют. (L1)

Ощущается необходимость упростить и разъяс-
нить функции централизованной поддержки, внят-
но сформулировав их суть для факультетов и депар-
таментов. (L4)

Кроме того, центральная администрация и менедж-
мент факультетов связывают задачу интеграции науч-
ной, образовательной и инновационной деятельности 
с изменением финансовой системы. Речь идет о гиб-
ком использовании ресурсов в рамках существующей 
структуры бюджета и финансовой поддержки (или 
других стимулов) социального и междисциплинарного 
взаимодействия.

Финансирование новых образовательных программ 
или исследовательских направлений затрудняет не-
возможность гибко использовать бюджетные сред-
ства, выделенные на науку и образование, в рамках 
действующей финансовой системы. Более глубокая 
интеграция между наукой, образованием и иннова-
циями должна быть не только привлекательной, но 
и финансово жизнеспособной идеей. (L2)

Реализация «третьей миссии» требует дополнитель-
ных стимулов и источников финансирования. Важно 
иметь доступную финансовую поддержку или посев-
ное финансирование, чтобы начать что-то новое и 
сделать «третью миссию» неотъемлемой частью об-
разовательной и научной деятельности. (L4)

Междисциплинарное взаимодействие и партнер-
ство с внешними игроками [в образовательной и 
научной сферах] могут быть катализированы фи-
нансовыми ресурсами или партнерством как усло-
вием получения научным проектом [определенного] 
финансирования. (L5)

Выявленные вызовы «треугольнику знаний»
Двумя ключевыми ограничениями при реализации «тре-
угольника знаний» в Лундском университете выступают 
противоречия между направлениями деятельности и 
при распределении полномочий — между центральной 
администрацией и факультетами. Последние по-разному 
интерпретируют и претворяют в жизнь принципы 
«треугольника знаний», прилагая основные усилия к 
финансовому обеспечению и поддержанию высокого 
качества исследований. Образование также остается в 
числе приоритетов, но уступает в этом отношении науке. 
Инновационная деятельность и социальное взаимодей-
ствие носят ситуативный характер, осуществляются в 
основном при наличии свободного времени и движимы 

6  Открытый Лундский университет начал работу в 2011 г. как подразделение по развитию в рамках управления по науке, сотрудничеству и ин-
новациям. Его назначение состоит в поиске внешних партнеров для ученых и студентов, разработке и реализации проектов, направленных на 
решение сложных задач.
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частными убеждениями и энтузиазмом. Все это ведет  
к распылению усилий и сомнениям относительно пре-
имуществ более глубокой интеграции различных задач.

Распределение обеспечивающих функций и коллабо-
ративных платформ между центральным и периферий-
ными уровнями управления также порождает некото-
рое напряжение. По-видимому, Лундский университет 
пока находится в ситуации выбора оптимальной моде-
ли интеграции: централизованной (где импульс исхо-
дит от формальных институтов, таких как Открытый 
Лундский университет) или текущей, распределенной. 
Последняя опирается на стратегии интеграции самих 
факультетов, имеющих заметные различия в структуре, 
модели финасирования, оценке значимости и подходе к 
реализации «треугольника знаний». Такой плюрализм 
ведет к расхождению во взглядах на эффективность 
используемых ресурсов и реализуемых инициатив,  
а также в оценке ограничений для междисциплинарно-
го взаимодействия университета в целом.

Технологический университет Чалмерса
Научно ориентированный Технологический универ-
ситет Чалмерса расположен в Гётеборге — втором по 
величине городе Швеции, имеющем богатую промыш-
ленную историю и отличающемся высокой наукоемко-
стью [Fogelberg, Lundquist, 2012]. Связь с промышлен-
ностью подтверждается пятой позицией университета 
среди мировых вузов с наивысшей долей совместных 
с производственным сектором публикаций, согласно 
Лейденскому рейтингу 2015 г. Университет был создан 
в 1829 г. на частные средства как ремесленное училище, 
однако вскоре получил государственный статус. В 1994 г. 
он был вновь преобразован в частное учреждение с 
большей по сравнению с другими шведскими универси-
тетами автономией [Jacob et al., 2003]. Образовательная 
деятельность (преимущественно подготовка инжене-
ров) и научные исследования осуществляются 18 под-
разделениями.

Неформальные институты
В Университете Чалмерса следуют различным когни-
тивным подходам к содержанию «треугольника зна-
ний». Варьируют и представления о продуктивности 
этой модели, подтверждением чему — высказывания 
двух вице-президентов:

С помощью… эффективного «треугольника знаний» 
мы можем создавать пространство для перемен. 
<…> Такую возможность открывает обучение со-
трудников [Holmberg, 2015] 

Мы не следуем концепции «треугольника знаний» 
[в Университете Чалмерса], поскольку сомневаемся 
в его совместимости с нашим подходом к использо-
ванию результатов научной и образовательной дея-
тельности. «Треугольник знаний» разводит состав-
ляющие его функции по разным углам. (C6)

Камнем преткновения на пути реализации «тре-
угольника знаний» служит вопрос о принципиальной 

новизне этого подхода. У некоторых респондентов она 
вызывает сомнения:

Я чувствую, что вовлечен в «треугольник знаний», 
но сам термин использую редко, мне это кажется 
самоочевидным. (C1)

Другие отмечают, что концепция позволяет при-
влечь внимание к «третьей миссии» (C2, C3).

Предметом дискуссий остается и вопрос о том, пред-
полагает ли «треугольник знаний» дополнительные за-
дачи (С4) либо переформатирование существующих:

Отношения между инновационной и образователь-
ной деятельностью должны быть не просто не-
обязательной «приправой» к последней…, но вести к 
тотальному пересмотру программ с учетом расши-
рения социальной роли университетов. (C5)

Наконец, определенные расхождения наблюдаются 
в восприятии «третьей миссии». Одни эксперты при-
равнивают ее к инновационной деятельности и кон-
центрируются на ее связи с наукой (С4, С7), другие 
делают акцент на расширении социальной ответствен-
ности, включая обеспечение устойчивого развития (C5, 
[Holmberg, 2015]). Подобные разночтения восходят к 
культурным и ценностным установкам индивидов, ко-
торые сформировали промышленный и предпринима-
тельский дух Университета Чалмерса, равно как и его 
традиционную академическую культуру. Ученые, для 
которых естественно проведение фундаментальных 
исследований в интересах промышленности, привет-
ствуют интеграцию деятельности академического и 
прикладного характера [Fogelberg, Lundquist, 2012]. Те 
же, кто идентифицируют себя преимущественно с учеб-
ной культурой, относятся к интеграции настороженно 
[Jacob et al., 2003; Fogelberg, Lundquist, 2012]:

Некоторым ученым нужно закрыться в своей башне 
из слоновой кости… и покидать ее время от време-
ни лишь затем, чтобы сообщить нечто сенсацион - 
ное. <…> Но если адаптировать науку к потребно-
стям определенных акторов и тем затруднениям, 
которые они испытывают…, то кто будет отста-
ивать будущие интересы общества? (C7)

Научная и образовательная деятельность часто со-
единяются в одном человеке, а дальнейшая специализа-
ция возникает вследствие более высокого статуса науки 
в восприятии окружающих и на нормативном уровне 
(C3, C5). Связь между образованием и инновациями 
нередко индуцируется энтузиазмом преподавателей, 
использующих свои сети контактов для внедрения 
практических элементов (C3). Чрезвычайно важны за-
интересованность и мотивация самих студентов (C5). 

Формальные институты
В Университете Чалмерса следуют процессно-ориенти-
рованной модели управления, при которой вице-пре-
зиденты руководят образовательной, научной деятель-
ностью и трансфером знаний соответственно. За первое 
направление отвечает специальная структура, которая 

Перез Вико E., Швааг-Сергер C., Уайз Э., Беннер М., с. 68–82
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закупает курсы у факультетов, нанимающих исследова-
телей и преподавателей. Следующий уровень представ-
лен организационной структурой, курирующей восемь 
«прорывных направлений»7 (Areas of Advance, AoA). 
Созданная в 2010 г. с целью «привести научный потен-
циал [Университета Чалмерса] в соответствие мировым 
вызовам», эта структура видит свою миссию в «поиске 
уникальной модели интеграции “треугольника знаний” 
по каждому из направлений» [CUT, 2011, p. 4]. Вице-
президент по AoA несет формальную ответственность 
за реализацию «треугольника знаний», а само создание 
этой структуры стало результатом правительственной 
программы поддержки стратегических исследователь-
ских направлений, обеспеченной щедрым финансиро-
ванием. Государственная экспертиза высоко оценила эту 
инициативу университета и рекомендовала расширить 
ее поддержку [Swedish Research Council, 2015]. Позднее 
идеология AoA была поглощена концепцией «треуголь-
ника знаний» (С6), а прорывные направления послужи-
ли основой реализации «третьей миссии» и междисцип-
линарных исследований, нацеленных на достижение 
научного превосходства (C1, [CUT, 2016]).

AoA — уникальная инициатива и в каком-то смысле 
естественный шаг для любого амбициозного универси-
тета с сильным менеджментом и тесными связями с про-
мышленностью. В последние десятилетия Университет 
Чалмерса последовательно трансформировался в пред-
принимательский вуз, создавая такие инновационные 
структуры, как венчурная компания, фонд посевного 
финансирования и школа предпринимательства [Jacob 
et al., 2003; Fogelberg, Lundquist, 2012]. Эта стратегия 
позволила соединить инновационные исследования 
с обучением предпринимательству и практическими 
тренингами [Jacob et al., 2003], однако сама она носила 
спонтанный и экспериментальный характер в отсут-
ствие координации деятельности множества структур 
c сильными личностями во главе. Порождаемые ими 
неопределенность и фрагментарность [Jacob et al., 2003] 
лишь усугубляли государственные обязательства по ре-
ализации «третьей миссии». Примером может служить 
Управление инноваций (innovation office), учрежденное 
в 2010 г. для сопровождения процессов трансфера ре-
зультатов научных исследований. Несмотря на изме-
нения в политике последних десятилетий, ощущение 
неопределенности сохраняется. На действующем вице-
президенте, отвечающем за это направление, лежат в 
первую очередь задачи интеграции и координации (C6).

Несмотря на прорывные направления и иннова-
ционную инфраструктуру университета, его алго-
ритмы управления практически не учитывают задач 
интеграции в рамках «треугольника знаний». В 2016  г. 
Университет Чалмерса представил новую схему финан-
сирования факультетов и принципы подбора персо-
нала, отвечающие трем основным направлениям дея-
тельности. Однако интеграция последних не является 
приоритетной задачей, а некоторые исследователи и 
руководители факультетов полагают, что найм сотруд-

ников станет менее гибким, а стремление университета 
к превосходству по традиционным направлениям де-
ятельности подорвет его общественные позиции (C2, 
C3). Управленческие подходы, отвечающие идее «тре-
тьей миссии», внедряются на отдельных факультетах: 
введена должность заместителя декана, отвечающего 
за трансфер научных результатов, разработаны долго-
срочные стратегии и ключевые индикаторы произ-
водительности, определены механизмы поддержки и 
стимулирования сотрудников через процедуры согла-
сования заработной платы и порядок выполнения ра-
бот ([Hillemyr et al., 2015], C2).

Выявленные вызовы «треугольнику знаний»
Успешное развитие прорывных направлений и инно-
вационной инфраструктуры не избавляет Университет 
Чалмерса от необходимости преодолевать значитель-
ные трудности, с которыми сопряжена реализация 
«тре угольника знаний». Речь идет, во-первых, о пере-
сечении задач департаментов, инновационной ин-
фраструктуры и AoA. «Треугольник знаний» входит в 
компетенцию последних, однако именно факультеты 
располагают человеческими ресурсами и отвечают за 
основные задачи. Примеры связей в «треугольнике зна-
ний», достигнутых усилиями прорывных направлений, 
немногочисленны (C1, C7), в отличие от совместных 
исследований университетских подразделений (C3, C1). 
Вот что говорит об этом один из ученых:

Мы развивали свои связи [до создания AoA]. У нас бы-
ли отработанные механизмы трансфера и междуна-
родного сотрудничества, связи с правительством  
и т. д. <…> Для нас [AoA] скорее породило проблемы 
и неопределенность… все сильно усложнилось, и ты 
уже не понимаешь, кто за что отвечает. (C7)

Во-вторых, противоречия обусловлены различиями 
в установках руководства и ученых. Представители не-
которых факультетов полагают, что руководство пре-
следует сверхамбициозные и ложные цели:

Я считаю менеджмент чрезмерно амбициозным… 
руководство стремится взять под контроль вещи, ко-
торые мало от них зависят и о которых они не имеют 
полного представления. (C7)

Управление выглядит непоследовательным… мы то 
развиваем инновации, то добиваемся научного превос-
ходства… но мы свое дело знаем, именно здесь [на фа-
культете] реализуется «треугольник знаний». (C3)

В-третьих, считающиеся незначительными проти-
воречия между наукой и инновациями в Университете 
Чалмерса [Fogelberg, Lundquist, 2012], тем не менее, вы-
ражаются в разрыве между структурами поддержки и 
реальными потребностями (C6). Одним факультетам 
удается воспользоваться поддержкой своих предприни-
мательских инициатив, тогда как другие воспринимают 
существующие возможности как сдерживающие потен-

7  К ним были отнесены энергетика, материаловедение, нанонаука и нанотехнологии, производство, транспорт, науки о жизни, информационные 
и коммуникационные технологии и искусственная среда.
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циал практического применения достигнутых научных 
результатов (C7). Расхождения наблюдаются и вокруг 
проблемы превосходства:

Я ощутил рост давления в связи с вопросом об ака-
демическом превосходстве, вижу здесь подмену по-
нятий. <…> Меня беспокоит, что этот прессинг 
может негативно сказаться на общественных обя-
зательствах… и разработке новых научных направ-
лений. (C3)

Сомнения вызывает и способность академического 
сообщества сохранять объективность и руководство-
ваться чистым любопытством при проведении исследо-
ваний в свете задач «третьей миссии» (C7).

Четвертая группа противоречий касается образо-
вания:

Интересы субъектов инновационной и научной де-
ятельности время от времени берут верх над об-
разовательной функцией… что отражается на 
содержании программ, которые оказываются под-
чинены далекой от задач обучения повестке. <…> 
Укрепление связи образования с «третьей миссией» 
далеко не сводится к подбору студентов под прямые 
нужды бенефициаров или внедрению индивидуаль-
ного компонента для достижения учащимися [це-
лей инновационной деятельности]. Вместо этого 
[укрепление связей] должно состоять в подготовке 
студентов, которые способны формулировать про-
блемы, отвечающие социальным вызовам, и крити-
чески оценивать ситуацию в обществе, чтобы за-
дать правильный вектор его развитию. (C5)

И организация образовательного процесса, и про-
рывные направления подчинены идее интеграции об-
щественных интересов в образовании, однако эти уси-
лия плохо скоординированы и неэффективны (C1, C5, 
C2). Скепсис респондентов вызывают и перспективы 
углубления интеграции образования в AoA из-за риска 
возрастания сложности.

В конечном счете противоречия между инициа-
тивами факультетов или подразделений, внешними 
проектами и общеуниверситетскими стратегиями по-
рождены прежде всего пересечением задач, ресурсов 
и полномочий. Например, созданное в качестве над-
стройки под давлением государства Управление инно-
ваций, несмотря на свою значимость для реализации 
«третьей миссии», по-прежнему нельзя назвать эффек-
тивной интеграционной структурой (C1, C6). 

Университет Мальмё
Учрежденный государством в 1998 г. как университет-
ский колледж, Университет Мальмё был уполномочен 
присваивать степени бакалавра и магистра и — огра-
ниченно — PhD. Свыше 20 тыс. студентов и около 
200  аспирантов этого девятого по величине шведско-
го вуза обучаются на пяти факультетах, более чем 100 
академических программах и 350 курсах. В 2018 г. уни-
верситет должен получить полноценную аккредитацию, 

что среди прочего означает снятие ограничений на при-
своение ученых степеней, а также право на повышенное 
государственное субсидирование научной деятельности.

Неформальные институты
Материалы интервью с сотрудниками университета 
практически не содержат прямых упоминаний «тре-
угольника знаний», тогда как социальное взаимодей-
ствие является важным мотивом их институциональ-
ной самоидентификации. Один из респондентов (М1) 
охарактеризовал университет как «динамичный и гиб-
кий», чутко реагирующий на социальные вызовы, та-
кие как миграция и неравенство. Иными словами, со-
циальные обязательства рассматриваются в Мальмё в 
качестве основополагающей ценности, включая широ-
ко понимаемые «социальные инновации» — «не вещи, 
но процессы: встречи, ощущения, переживания» (М1). 
Такой взгляд помогает сплотиться вокруг принципов 
«треугольника знаний» в университете и осуществлять 
их практическое внедрение, пользуясь энтузиазмом 
и способностями студентов и преподавателей. Связь 
между образовательным, научным и инновационным 
направлениями служит неотъемлемым, конституирую-
щим элементом деятельности университета, а сам под-
ход носит преимущественно культурный, а не форма-
лизованный характер:

Я не мыслю в терминах «треугольника», а исхожу из 
той стратегии, того видения, которому мы следу-
ем, — системного динамичного мышления как более 
для нас релевантного. Модель «треугольника» не вы-
глядит столь же продуктивной. (M2)

Наряду с широко понимаемой миссией универ-
ситета его сотрудники имеют довольно эклектичные 
представления о перспективах инновационной дея-
тельности. Один из интервьюируемых (М3) выразил 
уверенность в том, что необходимо практиковать ин-
новации самого широкого спектра применения, а не 
только имеющие коммерческий потенциал. Вовлечение 
сторонних игроков на ранних стадиях исследований, 
способное изменить саму концепцию «знания», кото-
рой пользуются в Университете Мальмё, — чрезвычай-
но ценная форма взаимодействия, изначально не рас-
сматривавшаяся как средство привлечения внешних 
компетенций. Собственный опыт университета в об-
ласти социального взаимодействия требует обобщения 
и выхода за пределы частных примеров (М1). Один из 
вариантов оптимизации структуры реализуемого уни-
верситетом «треугольника знаний» состоит в генерали-
зации накопленного в нем опыта (M2), а внимательное 
изучение результатов коллаборативных проектов по-
зволит сформулировать новый предмет исследований. 
Другой способ сделать структуру «треугольника зна-
ний» более эффективной — перейти от спорадических 
взаимодействий с заинтересованными представителя-
ми общественного сектора к более последовательной 
и целенаправленной модели интенсификации научной 
деятельности с помощью плотной сети социальных свя-
зей университета:

Перез Вико E., Швааг-Сергер C., Уайз Э., Беннер М., с. 68–82
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Университет Мальмё глубоко предан поиску отве-
тов на социальные вызовы, такова укоренившаяся здесь 
установка. То есть люди здесь уже достаточно мотиви-
рованы, хотя и заинтересованы в большей конкретике 
по вопросу о совмещении работы с научной деятельно-
стью. Последняя нуждается в Мальмё в стимуловании  
с помощью коллаборативных проектов. (M2)

В контексте проблемы социальной вовлеченности 
один из респондентов отметил высокий потенциал 
устойчивого развития общества, обусловленный срав-
нительно сильными связями как с «треугольником 
знаний», так и со многими другими социальными вы-
зовами, в преодолении которых университет может 
выступить центральным звеном (М4). Этот подход 
используется также при формировании ситуативных 
альянсов для решения конкретных задач в рамках кон-
цепции «больших вызовов», в частности в программе 
ЕС «HORIZON 2020» (M1).

Приоритетными направлениями деятельности Уни-
верситета Мальмё как довольно молодого колледжа яв-
ляются образование, прежде всего профессиональное, а 
также практические, социально контекстуализирован-
ные результаты. В отличие от шведских вузов с более 
долгой историей, широким образовательным и научно-
исследовательским профилем, Мальмё сосредоточен на 
профессиональной подготовке и предъявляемых соци-
альным окружением ожиданиях:

Нас в большей степени интересует образование, 
особенно профессиональное. Как сравнительно недав-
но основанный университет, мы придаем особое зна-
чение такого рода прикладным, социально обуслов-
ленным аспектам. (M4)

Подобная установка находит выражение и в прин-
ципах подбора персонала. Так, треть нанимаемых док-
торов наук привлекаются в университет со стороны, 
чаще всего на условиях неполной занятости. Это позво-
ляет привносить в работу свежие веяния, поддерживать 
образ вуза, открытого внешним влияниям, и пополнять 
портфель заказов на исследования извне (M3). 

Формальные институты
Руководители Университета Мальмё имеют различный 
профессиональный бэкграунд, сочетая многолетний 
стаж работы в государственном и частном секторах с 
опытом долгосрочного взаимодействия с общественны-
ми структурами (M1, M2, M4). В подобной комбинации 
в университете видят ключевой фактор роста качества 
образования и науки, а в поиске ответов на социальные 
вызовы — его основную, а не факультативную миссию 
(M2, M4). При всей ригидности и излишней для органи-
зационного идеала прагматичности таких моделей, как 
«треугольник знаний», они служат своего рода ориен-
тирами, символами тех достоинств, которыми облада-
ет сопряжение трех миссий университета. Впрочем, у 
Мальмё имеются и вполне осязаемые организационные 

преимущества тесных связей с обществом, например 
престижный статус государственного центра социаль-
ных инноваций (national hub for social innovation), кото-
рый облегчает привлечение внешнего финансирования 
и партнеров (M2, M4).

Сотрудники и студенты ведут большую иннова-
ционную работу, которая привлекает внимание высше-
го руководства, заинтересованного в детальной оценке 
коллаборативных проектов и поддержке дальнейших 
исследований (M2, M4). Учитывая глубокие социаль-
ные связи Университета Мальмё, перед администраци-
ей «стоит масштабная коммуникативная задача» (М4) 
по повышению значимости подобных инициатив для 
гражданского общества, разъяснению их содержания 
и потенциальных преимуществ от участия. В частно-
сти, университет проводит активные исследования в 
области профилактики преступлений, которая имеет 
исключительное значение для долгосрочной жизнеспо-
собности Мальмё как города (М1).

Университет Мальмё продолжает интеграцию эле-
ментов «треугольника знаний», руководствуясь базовой 
ценностной установкой на инновации и инклюзивность 
внутренних механизмов подбора и карьерного продви-
жения сотрудников. Их достижения оцениваются в за-
висимости от опыта инновационной работы и участия 
в совместных проектах (M2). В университете действует 
модель распределения средств на исследования между 
факультетами на основе среднего за последние три года 
показателя привлеченного внешнего финансирования. 
Такой подход позволяет избежать дискриминации тех 
или иных источников (например, ЕС, регионального 
бюджета или корпоративного сектора) и стимулирует 
контакты с внешними партнерами. Другой пример — 
преподаватели-стажеры, которые играют роль «агентов 
изменений» в местном сообществе, создавая центры 
инноваций в образовании. Последние в дальнейшем 
открывают коридоры новых исследовательских воз-
можностей (M4).

Высшее руководство Университета Мальмё стре-
мится создать общее пространство, позволяющее пре-
подавателям, сотрудникам и студентам «преодолеть 
рутину в жизни и в работе» и стать более открытыми 
для коммуникации с внешними партнерами. Входящая 
в структуру университета Академия Анны Линд (Anna 
Lindh Academy)8 функционирует по модели ценностно-
ориентированного лидерства, привилегированными 
контрагентами которого выступают крупные государ-
ственные и частные организации (M2, M4).

Миссия Университета Мальмё состоит в обще-
ственном продвижении науки и усилении социального 
компонента последней. Принципы распределения по-
тока знаний между акторами «являются не директив-
ными… [но] встроенными» в основную образователь-
ную и научную деятельность (M3). Систематическое 
сотрудничество университета с неправительственны-
ми организациями составляет естественный фон его 
функционирования, «привычный образ мышления  

8  «Академия Анны Линд создана в целях подготовки новой генерации лидеров, распространяющих ценности демократии и прав человека в Шве-
ции и за рубежом» (http://annalindhacademy.se/om-anna-lindh-academy).
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и действия» (М3). Коллаборативные усилия служат зна-
чимым дополнением обучения и исследований, а соот-
ветствующий опыт рассматривается сегодня в качестве 
важного критерия при приеме на работу.

Выявленные вызовы «треугольнику знаний»
Многочисленные инициативы в области социального 
взаимодействия используются для усиления научной 
базы Университета Мальмё, которая остается достаточ-
но разнородной: некоторые направления хорошо обес-
печены и продуктивны, другие лишь складываются и 
пока никак себя не проявили. Многое зависит от эффек-
тивности мер, принимаемых на других уровнях, вклю-
чая государственный. Высший менеджмент сознает, что 
необходимо расширять возможности взаимодействия и 
реализации инновационных проектов, а государствен-
ное финансирование научной деятельности не должно 
исходить только из экономической целесообразности 
(M2, M4). Преодолеть описанные ограничения может 
позволить повышение статуса университета в 2018 г.

Таким образом, Университет Мальмё пытается уси-
деть на двух стульях: расширять научную базу, что тре-
бует сохранения конкурсной модели финансирования, 
и одновременно наращивать масштабы коллаборатив-
ной деятельности в интересах более широкого круга 
игроков. Администрация университета считает своей 
нишей в шведской академической системе социальные 
инновации, отличающиеся от инноваций другого типа 
в части потребностей, постановки задач, применяемо-
го инструментария, задействуемых организационных 
структур и моделей финансирования (M2, M3, M4).

Современная Швеция сталкивается с такими струк-
турными проблемами, как финансирование высшего 
образования, особенно в части развития социального 
взаимодействия. По мнению руководства Университета 
Мальмё, решение общественных проблем требует 
участия всех заинтересованных сторон, которых не-
достаток финансирования лишает стимула к совмест-
ным усилиям в этом направлении. Кроме того, бытует 
мнение, что государство отдает предпочтение тради-
ционным университетам по структурным и полити-
ческим причинам (М2). Следует учитывать и то, что 
Университет Мальмё направляет 80% своего дохода на 
образование и 20% — на науку. Столь значительный ре-
сурсный дисбаланс сдерживает развитие докторантуры 
и многопрофильной научной среды. Все это подводит 
администрацию университета к идее финансовой ин-
теграции образовательной и научной деятельности для 
более эффективной реализации вузом своих задач.

Обсуждение результатов
Мы рассмотрели подходы к реализации «треуголь-
ника знаний» трех шведских университетов. В Техно-
логическом университете Чалмерса данная модель 
внедряется целенаправленно с использованием ма-
тричной схемы. Возникшие на этом пути трудности 
объясняются тем, что новая структура усложнила на-
правления ресурсных потоков и управление ими как 

по вертикали (между организационными уровнями), 
так и по горизонтали (между направлениями деятель-
ности). Лундский университет характеризуется слабым 
руководящим центром и несогласованностью между 
основными его сегментами, что порождает противоре-
чия в реализации «треугольника знаний». Внедренный 
сравнительно недавно директивный подход плохо соче-
тается с низовыми инициативами, а подробно и глубо-
ко проработанные схемы функционирования одних фа-
культетов — с недостатком опыта других. Университет 
Мальмё имеет отчетливый образовательный про-
филь, обусловленный низким уровнем финансирова-
ния научной деятельности, что вынуждает админи-
страцию искать нестандартные способы привлечения 
средств извне, прежде всего от местного сообщества. 
Определенные затруднения связаны с противоречиями 
между действующими принципами финансирования 
науки в Швеции и интеграцией «треугольника знаний», 
к которой стремится Университет Мальмё.

Рассмотренные примеры позволяют сделать четыре 
принципиальных вывода об интеграции модели «тре-
угольника знаний» в университетах. 

Во-первых, сотрудники последних придерживаются 
взаимоисключающих взглядов на «третью миссию» и 
«треугольник знаний». К аналогичным выводам пришли 
авторы работы [Sjoer et al., 2016], выявившие глубокие 
различия в восприятии своих задач вовлеченными в его 
реализацию сотрудниками, не все из которых к тому 
же разделяют саму идеологию этой модели. Подобная 
несогласованность характерна для таких распределен-
ных и децентрализованных университетов, как Лунд, 
или молодых и растущих, как Мальмё, но нетипична 
для университетов, развитие которых определяется 
менедж ментом, как Чалмерс. Сопоставление опыта, мо-
делей финансирования и статусов интервьюируемых 
с их взглядами, позволило сформировать индикаторы, 
отражающие вклад фрагментированной системы выс-
шего образования и науки Швеции в эту разнородность. 
Изолированные финансовые потоки, которые обеспечи-
вают реализацию каждой из образующих «треугольник 
знаний» функций, в особенности научной, канализиру-
ют разнообразие взглядов участников на «третью мис-
сию» и ее интеграцию с другими задачами. Очевидным 
следствием во всех трех случаях становится ситуацион-
ный характер инновационной деятельности, поддержи-
ваемой либо различными финансовыми источниками, 
либо индивидуальной инициативой. Порождаемая та-
ким подходом фрагментация задач ставит под сомнение 
преимущества усиленной интеграции.

Во-вторых, в стремлении достичь превосходства и 
нарастить объем инвестиций в науку образовательная 
деятельность, равно как и инициативы по интеграции 
«треугольника знаний», оказалась отодвинутой на вто-
рой план. Сходные данные приводят авторы работы 
[Geschwind, Broström, 2015], обнаружившие признаки 
углубляющегося разделения труда между обучением и 
исследованиями в шведских университетах. В случае 
Университета Мальмё, однако, подобное разделение 
задач и превалирование науки не выглядят столь оче-
видными. Приоритет образования и зависимость от 
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локальной среды отличают его от университетов Лунда 
и Чалмерса, выделяя Мальмё из общеакадемического 
контекста.

В-третьих, интересы научного превосходства идут 
вразрез с макроуровневыми процессами профессиона-
лизации и интеграции «третьей миссии». В Лундском 
университете вызовы варьируют в зависимости от 
специфических черт, формирующих облик факультетов 
и коллективов, тогда как в Технологическом универси-
тете Чалмерса отчетливее проявляется столкновение 
целей науки и «третьей миссии». Университет Мальмё 
дает хорошие примеры внедрения принципов «тре-
угольника знаний», используя социальное взаимодей-
ствие для наращивания инвестиций в исследования, но 
испытывает трудности с адаптацией к существующим 
механизмам их финансирования. В частности, творче-
ские инициативы по интеграции «треугольника знаний» 
посредством социальной вовлеченности не получают 
должной поддержки со стороны финансовых инстан-
ций, отдающих приоритет взаимодействию с бизнесом 
в ущерб обязательствам перед обществом, влиянием 
которого иногда вовсе пренебрегают.

Наконец, университеты по-разному пользуются сво-
ей возросшей автономией с различными следствиями 
для перспектив «треугольника знаний». Действующая 
в привычной опережающей внешние ожидания мане-
ре администрация Университета Чалмерса продолжает 
создавать структуры и определять процедуры, консоли-
дируя подходы к реализации «треугольника знаний» с 
помощью механизма «прорывных направлений», AоA. 
Однако отсутствие строгого разграничения полномо-
чий между частично дублирующими друг друга струк-
турами и рассогласованность индивидуальной моти-
вации ученых по поддержке принципов «треугольника 
знаний» с политическими целями на институциональ-
ном и государственном уровнях порождают верти-
кальные противоречия. Рост автономии факультетов 
Лундского университета выразился в расширении их 
полномочий. В результате его организационная струк-
тура стала более рыхлой, а инициативы в рамках «тре-
угольника знаний» легитимируются через выдвиже-
ние снизу. Такая «федерация факультетов» исключает 
единообразие в управлении, а децентрализализация и 
автономия звеньев усугубляют упомянутое разделе-
ние задач в стремлении к превосходству. Молодой и 
компактный Университет Мальмё отличается большей 
адаптивностью, однако испытывает нехватку ресурсов. 
Как следствие, динамичный университет с многообе-
щающей концепцией пока не в состоянии реализовать 
свой потенциал.

Выводы
Объектом нашей статьи стали подходы университетов 
к сочетанию своих основных функций. Мы попытались 
выяснить, как принципы «треугольника знаний» во-
площаются в организационных моделях и стратегиях 
вузов различного типа. Использованный исследова-
тельский подход позволил собрать подробные данные о 
трех университетах и выявить большую разнородность 

в способах внедрения ими концепции «тре угольника 
знаний» через интеграцию образовательного, науч-
ного и инновационного направлений деятельности. 
Указанная гетерогенность проявляется как в нефор-
мальных (ментальные установки, трактовки и т. п.), так 
и в формальных институтах (содержание стратегий, 
схемы стимулирования). На макроуровне построение 
концепции «треугольника знаний» сохраняет полити-
ческую актуальность, однако от вузов ждут самостоя-
тельных усилий по интеграции задач. Как нам удалось 
показать, амбиции университетского руководства в ча-
сти комбинирования направлений деятельности оста-
ются довольно скромными, что отражает общую модель 
принятия решений в Швеции, где наука, образование и 
инновации финансируются и регулируются автономно. 
Воспроизводимый на индивидуальном и групповом 
уровнях данный принцип проявляется в слабой арти-
куляции задач. Обследование показало, что отдельные 
индивиды, пытающиеся интегрировать все три мис-
сии вопреки тем трудностям, с которыми сопряжены 
подобные усилия, служат показательными примерами 
и ролевыми моделями реализации «треугольника зна-
ний». При этом они не всегда располагают полномочия-
ми и ресурсами, достаточными для изменения условий 
и соответствия различным ожиданиям.

Полученные выводы вносят существенный прак-
тический вклад в изучение феномена «треугольника 
знаний». Резюмируя, укажем на такое важнейшее эм-
пирическое наблюдение, как расхождение между стра-
тегической целью «треугольника знаний» и фактиче-
скими механизмами, лежащими в основе каждой из 
трех его составляющих. Несмотря на стремление осла-
бить политическую «зарегулированность» универси-
тетов, структура ресурсных потоков, сопутствующих 
оценок и критериев воспроизводит фрагментарную 
модель. Некоторые выводы касаются политиков и ру-
ководителей университетов. Важнейшим направлени-
ем деятельности должна стать поддержка приращения 
знания, необходимого для восполнения упомянутых 
разрывов. Если дальнейшие исследования подтвердят 
продуктивность сбалансированных и взаимовыгод-
ных связей между научной, образовательной и инно-
вационной деятельностью в пределах одного универ-
ситета, предстоит создать надежную, устойчивую и 
вместе с тем адаптивную (вариативную) работоспо-
собную модель «треугольника знаний». Такая модель 
позволит гибко формулировать различные задачи, что 
потребует продолжительных и глубоких изменений 
в шведской университетской системе. Наращивание 
ресурсов и расширение автономии академического 
сектора оказались недостаточным стимулом для опти-
мизации внутренних связей. Можно даже утверждать, 
что функции университетов были лучше согласованы 
в период более императивного государственного регу-
лирования. Импульс к изменениям не может исходить 
лишь от внешних источников финансирования, их 
инициаторами должны выступать сами университе-
ты, что требует академического лидерства, способного 
использовать принципы коллегиальности для фор-
мулирования и воплощения амбициозных замыслов  



2017 Т. 11  № 2 ФОРСАЙТ 81

и стратегий, необходимых для плодотворного внедре-
ния «треугольника знаний».

Полученные результаты заслуживают дальнейшей 
разработки. Во-первых, значительное, но методологи-
чески обоснованное ограничение состоит в том, что мы 
принимаем связи в «треугольнике знаний» за данность, 
за отправную точку в формируемом современными 
университетами контексте. Открытым, однако, остает-
ся вопрос о фактической экономической эффективно-

сти разделения труда в сравнении с преимуществами 
комплементарности, обеспечиваемой интеграцией. Во-
вторых, неясно, насколько оправданно рассматривать 
сами университеты в качестве того уровня, на котором 
реализация «треугольника знаний» окажется наиболее 
продуктивной.
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Аннотация

Результаты научной деятельности преподавателей 
вузов служат одним из важных критериев оцен-
ки продуктивности университетов. Игроки рынка 

высшего образования стремятся к улучшению этих по-
казателей во исполнение поставленных перед ними це-
лей и обязательств по отношению к различным частям 
общества. В статье оценивается влияние компонентов 
воспринимаемого управления талантами (perceived talent 
management) на научную результативность преподава-
телей вузов сквозь призму воспринимаемой организа-
ционной справедливости (perceived organizational justice). 
Исследование носит корреляционно-дискриптивный ха-
рактер и основывается на структурных уравнениях.

Выборка обследования охватила преподавателей 
Университета Исфахана (University of Isfahan), Исфахан-
ского университета медицинских наук (Isfahan University 
of Medical Sciences) и Исфаханского технологического 
университета (Isfahan University of Technology). В  нее 
вошли 130 человек, отобранные из первоначальной 
совокупности в 562 человека. Отбор производился 
методом стратифицированной случайной выборки, 

Ключевые слова: воспринимаемое управление 
потенциалом сотрудников; воспринимаемая 
организационная справедливость; результаты научно-
исследовательской деятельности;  
преподаватели университетов.

пропорционально ее размеру, с использованием про-
граммы SPSS Sample Power. Источниками данных по-
служили сведения о результатах научной деятельности 
преподавателей, а также анкетирование на темы, свя-
занные с управлением воспринимаемым потенциа-
лом сотрудников и воспринимаемой организационной 
справедливостью. Конвергентная валидность обеих 
анкет (AVE) превысила 0.5, а надежность с применени-
ем коэффициента альфа Кронбаха оказалась более 0.75. 
Анализ данных был произведен с помощью статистиче-
ской программы Smart PLS 3.2.6.

Выводы свидетельствуют о том, что компоненты пе-
ременных воспринимаемого управления потенциалом 
сотрудников (1) и воспринимаемой организационной 
справедливости (2) составляют в общей сложности 61% 
колебаний переменных результатов научной деятель-
ности (3). Посредническая роль (2) при подсчете оказа-
лась несущественной. Можно заключить, что указанные 
компоненты находятся в прямой зависимости: улучше-
ние показателя (1) влечет за собой рост показателя (2), 
а в конечном счете и (3).

Цитирование: Eghbal F., Hoveida R., Seyadat S.S., 
Samavatyan H., Yarmohammadian M.H. (2017) The Effect of 
Talent Management Process on the Research Performance of 
Faculty Members with the Mediating Role of Organizational 
Justice. Foresight and STI Governance, vol. 11, no 2, pp. 83–91. 
DOI: 10.17323/2500-2597.2017.2.83.91

Доцент, кафедра управления образовательной деятельностью, факультет образования и психологии, 
r.hoveida@edu.ui.ac.ir

Реза Ховейда a 

a Университет Исфахана (University of Isfahan), Иран, Isfahan Province, Isfahan, P.O. Box 146,  
Daneshgah Street, Isfahan, 81746-73441, Iran.

Сейед Али Сиадат Сейядат a

Профессор, кафедра управления образовательной деятельностью, факультет образования и психологии, 
s.a.siadat@edu.ui.ac.ir 

b Исфаханский университет медицинских наук (Isfahan University of Medical Sciences), Иран, P.O. Box 319,  
Hezar-Jerib Ave., Isfahan 81746 73461, Iran. 

Хоссейн Самаватиян a

Доцент, факультет образования и психологии, h.samavatian@edu.ui.ac.ir  

Мохаммад Хоссейн Ярмохаммадиан b

Доцент, Центр информационного управления здравоохранением (Health Information Management Center),  
факультет менеджмента и информации (Faculty of Management and Information), mhyarm@yahoo.com

2017 Т. 11  № 2 ФорсайТ 83



84 ФОРСАЙТ Т. 11  № 2 2017

Мастер-класс

Рынок высшего образования играет стратегически 
важную роль в достижении общегосударствен-
ных задач за счет приращения и распространения 

знания, подготовки квалифицированных и предан-
ных делу специалистов, в которых нуждается страна. 
Преподаватели вузов служат ключевым звеном для лю-
бой системы национального образования, а их резуль-
тативность требует тщательного изучения, поскольку 
напрямую влияет на показатели сектора. Одним из 
фундаментальных факторов производительности уни-
верситетов и их сотрудников, критериев оценки их эф-
фективности служат научные исследования преподава-
телей. Игроки рынка высшего образования стремятся 
наращивать эти показатели в соответствии со своими 
целями и обязательствами перед различными сегмента-
ми общества. Проведение исследований способствует 
укреплению доверия к университетам, росту их пре-
стижа, дает синергетический эффект в развитии науки 
[Zainab, 2000].

Ключевые вызовы, стоящие перед университетами, 
лежат в русле педагогических задач преподавателей, 
результативности научной деятельности, обеспечения 
ее качества и ресурсных ограничений [Ramsden, 1994]. 
Исследования и образование находятся в непосред-
ственной взаимной зависимости с точки зрения ка-
чества этих видов деятельности, вопрос обеспечения 
которого в последние десятилетия привлекает самое 
пристальное внимание специалистов. Их беспокой-
ство вызывают перспективы роста уровня и масштаба 
научной деятельности в связи с попытками оценить 
результативность образовательных институтов [Levin, 
Stephan, 1998]. Индивидуальные показатели научной 
продуктивности рассматриваются в качестве одного из 
важнейших аспектов профессионального продвижения 
преподавателей вузов наряду с уровнем их компетент-
ности и дохода [Badri, Abdulla, 2004]. Улучшение резуль-
татов научной деятельности университетов достигается 
за счет таких мер, как обучающие семинары для сотруд-
ников, материальное поощрение, стимулы к самосовер-
шенствованию, а также укрепление их академического 
статуса в обществе. Инструментами оценки в данной 
области служат рецензирование публикаций, измере-
ние активности участия в научных конференциях и 
исследовательских проектах [Gething, Larthaepin, 2000]. 
Поскольку обучение и другие виды активности оцени-
ваются последовательно, успешной самореализации в 
образовательной сфере преподаватели могут достичь, 
лишь уже добившись признания в науке, достижения в 
которой в дальнейшем используются и в преподавании.

Вместе с тем недавние исследования выявили не-
сколько факторов, в значительной мере определяющих 
индивидуальную и корпоративную результативность, 
включая методы управления потенциалом сотрудников 
[Kagwiria, 2013]. Особый интерес к этой теме обуслов-
лен стремлением к превосходству в организационной 
деятельности и использованию талантов для создания 
ценности в условиях изменения таких факторов, как 
сложность и динамика бизнес-среды, ожидания высше-
го руководства и рядовых сотрудников, структура ра-
бочей силы [Salehzadeh, Labaf, 2011].

Система управления потенциалом сотрудников  
в университетах предполагает следование наивыс-
шим стандартам при замещении преподавательских 
должностей. Ее назначение состоит также в поиске и 
найме лучших научных кадров, создании условий для 
сотрудничества с энтузиастами и привлечении их к 
преподаванию в университетах. Управление таланта-
ми — важнейший фактор конкурентного лидерства 
современных организаций, а выявление перспектив-
ных соискателей остается приоритетной задачей для 
менеджмента трудовых ресурсов [Sayadi et al., 2011]. 
У всех есть таланты, которые необходимо определить 
и раскрыть [Huselid et al., 2010]. Управление потенци-
алом работников позволяет достичь максимального 
соответствия возможностей каждого из них занимае-
мой должности. Оно представляет собой интеллекту-
альный подход к привлечению, развитию и удержанию 
специалистов, использованию их талантов и способно-
стей для удовлетворения потребностей и достижения 
текущих и будущих целей организации [Sweem, 2009]. 
Как совокупность налаженных процессов перемеще-
ния сотрудников в рамках должностной структуры 
организации управление их потенциалом обеспечива-
ет попадание правильного человека на нужное место  
в нужное время.

Теоретики и эксперты разработали различные мо-
дели управления потенциалом сотрудников, каждая 
из которых делает акцент на разных факторах разви-
тия организации и среды. Так, модель, предложенная 
Питером Чизом (Peter Cheese) c коллегами, включает 
пять основных компонентов, которые опосредованно 
охватывают другие модели [Cheese et al., 2008]. Первый 
из них — «осознание и формулирование запроса на та-
лантливых сотрудников»: разработка кадровой поли-
тики начинается с изучения общей стратегии развития 
организации и определения численности и компетен-
ций специалистов, необходимых для эффективного 
достижения долгосрочных целей. Прежде всего, речь 
идет об анализе и получении максимально полного 
представления о талантах, имеющихся в распоряжении 
самой организации. Второй компонент — «поиск та-
лантов» по итогам идентификации потребностей в них 
исходя из целей организации.

Третий шаг — «развитие потенциала талантов», 
т. е. способности к непрерывному приращению персо-
нальных и коллективных знаний, компетенций, совер-
шенствованию поведенческих паттернов сотрудников на 
благо общего потенциала организации. Иными словами, 
развитие таланта должно гарантировать постоянное 
приобретение работниками новых навыков, расшире-
ние своих возможностей и готовность принять на себя 
новые роли и обязанности [Cheese et al., 2008]. Большое 
значение на этом этапе приобретает организационная 
поддержка в форме привлекательных карьерных траек-
торий и профессионального роста [Rezaian, Soltani, 2009]. 
«Стратегическое использование талантов» состоит в за-
действовании некоторых способностей на нужной долж-
ности в правильное время, что позволяет организации 
эффективно реализовать свою стратегию и подготовить-
ся к будущим вызовам и возможностям.
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Важнейшими факторами в управлении потенциа-
лом сотрудников на всех этапах этого процесса служат 
меры по «измерению и согласованию». Эффективность 
предлагаемой модели состоит в динамической интег-
рации спроса на таланты, их выявления, раскрытия и 
использования, а также приведения кадрового потен-
циала в соответствие с общей стратегией организации 
[Cheese et al., 2008].

Фарзанех Эгбаль (Farzaneh Eghbal) с соавторами 
разработали модель «управления одаренными сотруд-
никами университетов, ориентированных на та-
ланты (talent-centered universities)» [Eghbal et al., 2016]. 
Исследователи отметили привлечение и удержание та-
лантов в качестве двух важнейших после их выявления 
аспектов этого процесса. Для того чтобы использовать 
идентифицированные с помощью достоверных индика-
торов таланты в стратегических целях организации, сле-
дует принимать меры, необходимые для их сохранения, 
т. е. поддерживать низкий уровень текучести кадров.

Теоретические разработки и эмпирические иссле-
дования доказывают прямую зависимость результа-
тов деятельности университетских преподавателей от 
управления их потенциалом. В фокусе нашего исследо-
вания находится отношение работников университетов 
к такому управлению. Исходное допущение состоит в 
возможном наличии других переменных (в частности, 
организационной справедливости) в причинно-след-
ственной цепочке между независимой и зависимой 
переменными, способных повлиять на результат иссле-
дования.

Термин «организационная справедливость» (organi-
zational justice) предложен Нилом Макнаббом (Neal 
McNabb) для описания отношения сотрудника к при-
нятой в организации системе санкций и поощрений 
и изучения ее роли в рабочей среде [McNabb, 2009]. 
Термин «воспринимаемая организационная справед-
ливость» по сути характеризует прямой вклад фак-
тора справедливости в качество этой среды и то, как 
восприятие сотрудника влияет на другие индикаторы 
корпоративной деятельности. Это понятие включа-
ет ряд компонентов, отличающих его от фактической 
организационной справедливости, а именно дистри-
бутивную (distributivе), процедурную (procedural) и ин-
теракциональную (interactional) справедливость, каж-
дая из которых влияет на поведение и продуктивность 
сотрудников [McDowall, Fletcher, 2004]. Исследования 
организационного измерения справедливости тради-
ционно фокусируются на распределении зарплат или 
бонусов согласно теории эквивалентного социального 
обмена [Adams, 1963].

«Дистрибутивная справедливость» характеризует 
воспринимаемую справедливость платы за получен-
ный результат, однако не исчерпывается вопросами 
прямых вознаграждений, охватывая также широкий 
набор организационных стимулов, таких как продви-
жение, премии, рабочие планы, преимущества и оценка 
производительности. Нежелательное поведение сотруд-
ника должно влечь за собой справедливое наказание 
[Lambert, 2003].

«Процедурная справедливость» касается справед-
ливости межличностных взаимодействий в рамках 
организационных процедур [McDowall, Fletcher, 2004]. 
Последние, как показывают исследования, становятся 
справедливыми, когда используются систематически, 
независимо от личных привилегий отдельных субъек-
тов, основаны на точной информации, учитывают ин-
тересы всех вовлеченных звеньев и отвечают этическим 
критериям и нормам [Lambert, 2003].

«Интеракциональная справедливость» связана с 
межличностным взаимодействием. Она фокусируется 
на индивидуальном измерении организационных про-
цедур, особенно поведении и общении менеджмента 
с сотрудниками, и предполагает честное, отзывчивое, 
уважительное обращение, обоснованность принимае-
мых решений [McDowall, Fletcher, 2004].

Согласно теории воспринимаемой организацион-
ной справедливости честность и справедливость счи-
таются чрезвычайно весомыми факторами в рабочей 
среде, фундаментальной и необходимой основой эф-
фективности организационных процессов. Восприятие 
сотрудником степени равенства и искренности в обра-
щении с ним — важный аспект, влияющий на другие пе-
ременные профессиональной деятельности. Значение 
организационной справедливости трудно переоценить, 
ведь от нее зависят само выживание и благополучие 
организации [Lambert, 2003]. Определение восприни-
маемой справедливости позволяет улучшить рабочий 
климат и укрепить доверие в организации, что побуж-
дает университеты, подобно любым другим структурам, 
использовать этот механизм для минимизации влияния 
внутренних и внешних негативных факторов [Avital, 
Collopy, 2001].

Научная продуктивность также выступает одной 
из фундаментальных характеристик эффективно-
сти университетов и самих преподавателей, будучи 
производ ной от их отношения к процессу управления 
потен циалом. Восприятие преподавателями органи-
зационной справедливости может влиять и на показа-
тели образовательной деятельности, что придает до-
полнительную актуальность изучению этих процессов 
и способов их оптимизации. Указанная проблематика 
побудила нас к анализу влияния компонентов вос-
принимаемого управления потенциалом сотрудников 
на результаты научной деятельности преподавате-
лей как основного капитала для любого университета. 
Одновременно оценивалась посредническая роль вос-
принимаемой организационной справедливости и опре - 
делялся вклад каждого релевантного компонента.

Согласно разработанной нами концептуальной мо-
дели (рис. 1) научная продуктивность преподавателей 
университетов оценивалась в связи с их отношени-
ем к процессу управления потенциалом сотрудников. 
Последний в свою очередь включал такие компоненты, 
как осознание и формулирование запроса на талантли-
вых работников, их поиск, привлечение, развитие по-
тенциала, стратегическое использование и удержание, а 
также оценка их деятельности и подбор оптимальных 
должностных позиций. Предпринятый анализ прямо 
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либо косвенно затрагивал воспринимаемую организа-
ционную справедливость, включая дистрибутивную, 
процедурную и интеракциональную ее составляющие.

Для разработки концептуальной модели нашего 
исследования использовались модели управления по-
тенциалом сотрудников [Cheese et al., 2008; Eghbal et al., 
2016] и воспринимаемой организационной справедли-
вости [Niehoff, Moorman, 1993].

Авторы нескольких исследований различными 
путями приходят к выводу о значительном влиянии 
управления потенциалом сотрудников на индивиду-
альную и корпоративную производительность при 
посредстве воспринимаемой организационной спра-
ведливости [Lambert, 2003; Jiang, Iles, 2011; Gelens et al., 
2014; Kagwiria, 2013; Salehzadeh, Labaf, 2011]. Вариация 
продуктивности сотрудников зависит от эффективно-
сти управления их потенциалом и восприятия ими ор-
ганизационной справедливости.

Методология
Наше исследование носит корреляционно-дескриптив-
ный характер, а основным его методом служит струк-
турное моделирование. В статистическую выборку 
вошли преподаватели нескольких государственных 
университетов Исфахана, нанятые в период 2010–
2015  гг. Размер выборочной совокупности составил 
562 человека: 241  сотрудник Университета Исфахана 
(University of Isfahan, UI), 189 сотрудников Исфаханского 
университета медицинских наук (Isfahan University of 
Medical Sciences, IUMS) и 132 сотрудника Исфаханского 
технологического университета (Isfahan University of 
Technology, IUT). Для подсчета окончательного разме-
ра выборки применялась программа SPSS Sample Power. 
Принимая во внимание исследовательские цели, гипо-
тезы и методы, используемые для их оценки, в регрес-
сионную модель включили восемь переменных с макси-
мальной степенью автономии, влияющих на зависимую 
переменную. Критериями валидности структурного 
уравнения служили значение процента ошибки 0.05, 

силы — выше 0.80 и размер эффекта — 0.10. Исходя из 
этого, итоговая совокупность составила 130 человек, 
отобранных методом стратифицированной случай-
ной выборки пропорционально ее исходному размеру: 
56 — из Университета Исфахана, 44 — из Исфаханского 
университета медицинских наук, 30 — из Исфаханского 
технологического университета.

Источником данных послужили отчеты о научно-
исследовательской деятельности преподавателей, обоб-
щенные и адаптированные к балльной системе в рамках 
ежегодной кампании по оценке и продвижению со-
трудников. В расчет принимались монографии, статьи 
в действующих журналах, доклады на конференциях, 
диссертации, научные открытия, патенты и иннова-
ции, проекты, реализованные на базе университета и 
за его пределами, а также произведения искусства. Для 
анализа воспринимаемого управления потенциалом со-
трудников разработана анкета из 46 вопросов [Eghbal et 
al., 2016], основанная на модели Чиза–Томаса–Крейга 
[Cheese et al., 2008] и включающая следующие составля-
ющие: осознание и формулирование запроса на таланты, 
их поиск, привлечение, развитие потенциала, стратеги-
ческое использование и удержание, оценка деятельно-
сти и оптимизация управления ими. Модель, использо-
ванная для оценки воспринимаемой организационной 
справедливости, была отражена в анкете из 21 вопроса 
[Niehoff, Moorman, 1993], с помощью которых измеря-
лись три разновидности справедливости — дистрибу-
тивная, процедурная и интеракциональная. Измерение 
осуществлялось по пятибалльной шкале Лайкерта, где 
5 — полностью согласен, 4 — согласен, 3 — отчасти со-
гласен, 2 — не согласен, 1 — категорически не согласен. 
Конвергентная валидность обоих опросников (AVE) 
превысила 0.5, а надежность, подсчитанная посредством 
коэффициента альфа Кронбаха, превысила 0.75.

Для анализа надежности вывода проверялась глав-
ная исследовательская гипотеза. Для этого была соз-
дана модель, основанная на вариативности структур-
ного уравнения. Специальная гипотеза проверялась с 
использованием однонаправленных ретроспективных 
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Рис. 1. Теоретическая модель исследования
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тестов ANOVA и Шеффе посредством программных 
продуктов SPSS и Smart PLS. Такой подход дает возмож-
ность интерпретировать переменные как латентные, 
что обеспечивает большую точность расчетов благода-
ря учету ошибок измерений.

Результаты исследования
Посредническая роль воспринимаемой организа-
ционной справедливости между воспринимаемым 
управлением потенциалом сотрудников и результата-
ми научной деятельности, рассчитанная посредством 
структурного моделирования, отражена на рис. 2  
и в табл. 1 и 2.

Результаты моделирования структурными уравне-
ниями демонстрируют приемлемую совместимость, т. е. 
подкрепляют исследовательскую модель. Это позволяет 
констатировать, что все индикаторы находятся в опти-
мальном положении, а сама модель структурных урав-
нений релевантна поставленным задачам.

Как показывают значения, представленные в табл. 2, 
компоненты управления потенциалом сотрудников и 
воспринимаемой организационной справделивости 
объясняют 61% колебаний результатов научной дея-
тельности. Принимая во внимание классификацию пе-
ременных, связанных с влиянием коэффициента детер-

минации, это значение можно считать высоким. Иными 
словами, компоненты двух указанных переменных мо-
гут с высокой надежностью объяснить дисперсию ре-
зультатов научной деятельности.

Косвенное влияние таких компонентов, как привле-
чение (0.10), стратегическое использование (0.11), удер-
жание талантов (0.12), и оценка деятельности и опти-
мизация управления кадровым потенциалом (0.08), на 
результаты научной деятельности статистически значи-
мо на уровне p ≤ 0.05. Следовательно, роль восприни-
маемой организационной справедливости, связанной с 
перечисленными компонентами, с одной стороны, и ре-
зультатами научной деятельности — с другой, является 
посреднической. Учитывая статистическую значимость 
этих компонентов для научной продуктивности препо-
давателей, медиация воспринимаемой организацион-
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Рис. 2. Оценка общего, прямого и косвенного влияния компонентов воспринимаемого  
управления потенциалом и организационной справедливости на научную продуктивность 

сотрудников университетов

Источник: составлено авторами.

Индикатор Значение
Критерий адекватности (GOF) 0.43
Стандартизированный корень 
среднеквадратического остатка (SRMR)

0.07

Нормированный показатель соответствия (NFI) 0.91
Источник: составлено авторами.

Табл. 1. Значения индикаторов модели 
структурных уравнений

Эгбаль Ф., Ховейда Р., Сейядат С.С., Самаватиян Х., Ярмохаммадиан М.Х., с. 83–91

Воспринимаемая 
организационная 
справедливость

Осознание  
и формулирование 
запроса на таланты

0.194
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ной справедливости оценивается как незначительная. 
Косвенные коэффициенты свидетельствуют о прямом и 
слабом посредничестве организационной справедливо-
сти во взаимоотношениях между этими компонентами 
и результатами научной деятельности в статистической 
выборке нашего исследования. Косвенное влияние на 
этот показатель таких компонентов воспринимаемого 
управления потенциалом, как осознание и формулиро-
вание запроса (0.03), поиск (0.03) и развитие талантов 
(0.02), оказывается на незначительном уровне — р > 0.05.  
Таким образом, посредническая роль воспринимаемой 
организационной справедливости между перечислен-
ными компонентами и результатами научной деятель-
ности не подтверждается. Иными словами, слабое 
косвенное влияние перечисленных компонентов на  
научную продуктивность признано следствием ошибки 
выборки, что не позволяет включать его в исследуемую 
статистическую совокупность с уровнем доверитель-
ности 95%.

Проведенные расчеты позволяют сформулировать 
несколько гипотез.

Гипотеза 1. Имеется существенная вариация в вос-
приятии управления талантами между рассматри-
ваемыми университетами.

Для проверки этой гипотезы проводился односто-
ронний дисперсионный анализ, оценки теста приведе-
ны в табл. 3.

Средние значения воспринимаемого управления 
талантами и развития потенциала сотрудников, пред-
ставленные в табл. 3, свидетельствуют о значитель-
ных расхождениях между университетами Исфахана 
(05/0 ≥ Sig). Максимального уровня они достигают в 
Исфаханском университете медицинских наук, ми-
нимального — в Университете Исфахана. По другим 

компонентам воспринимаемого управления талантами 
существенных различий между университетами не за-
фиксировано (Sig > 0.05).

Оценить разницу между средними значениями вос-
принимаемого управления талантами и компонентами 
развития их потенциала позволяет тест Шеффе. Его 
итоги отражены в табл. 4.

Результаты теста Шеффе показывают значительный 
перевес средних значений воспринимаемого управле-
ния потенциалом преподавателей Университета меди-
цинских наук в сравнении с Университетом Исфахана и 
Исфаханским технологическим. У первого выше оказа-
лись и средние значения компонентов развития кадро-
вого потенциала.

Гипотеза 2. Существуют значительные различия  
в восприятии организационной справедливости меж - 
ду рассматриваемыми университетами.
Для проверки этой гипотезы был также предпринят 

односторонний дисперсионный анализ, итоги которого 
представлены в табл. 5.

Результаты однонаправленного теста ANOVA (f), 
приведенные в табл. 5, свидетельствуют об отсутствии 
существенных различий в оценке организационной 
справедливости и ее компонентов между обследованны-
ми университетами (Sig > 0.05). Это позволяет признать 
гипотезу о заметных расхождениях во взглядах препо-
давателей разных вузов на организационную справедли-
вость и ее компоненты неудовлетворительной.

Гипотеза 3. Имеются существенные различия в по-
казателях научной деятельности рассматриваемых 
университетов.
Результаты тестирования данной гипотезы методом 

одностороннего дисперсионного анализа представлены 
в табл. 6.

Табл. 2. Оценка общего, прямого и косвенного влияния компонентов воспринимаемого  
управления потенциалом и организационной справедливости на научную продуктивность 

сотрудников университетов

Независимая  
переменная Медиатор Зависимая 

переменная 

Коэффи-
циент 

детерми-
нации 

Оценка
Общая Прямая Косвенная

Влияние p-value Влияние p-value Влияние p-value
Осознание и форму-
лирование запроса на 
таланты

Во
сп

ри
ни

ма
ем

ая
 о

рг
ан

из
ац

и-
он

на
я 

сп
ра

ве
дл

ив
ос

ть
 

Ре
зу

ль
та

ты
 н

ау
чн

ой
 д

ея
те

ль
но

ст
и 

0.61

0.23 0.012 0.20 0.015 0.03 0.634

Поиск талантов 0.14 0.038 0.11 0.050 0.03 0.635
Привлечение талантов 0.42 0.001 0.32 0.001 0.10 0.032
Развитие способностей 
талантов 0.28 0.001 0.26 0.002 0.02 0.723

Стратегическое ис-
пользование талантов 0.37 0.001 0.26 0.003 0.11 0.028

Удержание талантов 0.34 0.001 0.22 0.010 0.12 0.020
Оценка и оптимизация 
управления потенциа-
лом сотрудников 

0.30 0.001 0.21 0.012 0.08 0.049

Воспринимаемая орга-
низационная справед-
ливость 

— 0.37 0.001 0.37 0.001 — —

Источник: составлено авторами.
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Переменная Университет Среднее 
значение

Стандартное 
отклонение F-статистика

Уровень 
значимости 

(Sig)

Воспринимаемое управление 
талантами

UI 2.77 0.50 4.74 0.012
IUT 2.91 0.44
IUMS 3.04 0.33

Осознание и формулирование 
запроса на талантливых 
сотрудников

UI 3.37 0.67 0.45 0.638
IUT 3.41 0.68
IUMS 3.50 0.69

Поиск талантов
UI 2.72 0.57 2.58 0.083
IUT 2.85 0.69
IUMS 3.05 0.84

Привлечение талантов
UI 3.00 0.69 2.78 0.066
IUT 3.11 0.69
IUMS 3.35 0.86

Развитие потенциальных 
способностей талантов

UI 2.25 0.72 35.59 0.001
IUT 2.53 0.67
IUMS 3.03 0.21

Стратегическое использование 
талантов

UI 2.85 0.65 0.33 0.718
IUT 2.96 0.67
IUMS 2.88 0.51

Удержание талантов
UI 2.50 0.56 1.61 0.203
IUT 2.63 0.52
IUMS 2.40 0.52

Оценка и оптимизация 
управления потенциалом 
сотрудников

UI 2.88 0.36 0.76 0.471
IUT 2.95 0.35
IUMS 2.83 0.40

  Источник: составлено авторами.

Расчеты, приведенные в табл. 6, не подтвержда-
ют существенной разницы между результативностью  
научной деятельности преподавателей обследованных 
университетов (Sig > 0.05).

Заключение
Исходя из концептуальной модели исследования, мы 
предположили, что компоненты управления потенциа-
лом сотрудников прямо или через воспринимаемую ор-
ганизационную справедливость влияют на результатив-
ность научной деятельности преподавателей нескольких 
государственных университетов Исфахана. По итогам 
анализа была сформирована модель измерения влияния 
на научную продуктивность управления потенциалом 
сотрудников и воспринимаемой организационной спра-
ведливости. Результаты общего моделирования струк-
турными уравнениями подтверждают взаимную реле-
вантность данных и избранной теоретической модели. 
Компоненты управления потенциалом сотрудников и 
воспринимаемой организационной справедливости объ-
ясняют 61% колебаний результатов научной деятельно-
сти — достаточно высокий показатель, учитывая степень 
влияния коэффициента. Иными словами, компоненты 
управления потенциалом сотрудников и воспринимае-
мой организационной справедливости объясняют зна-
чительную долю колебаний научной продуктивности.

Полученные данные позволяют оценить среднее 
косвенное влияние таких компонентов, как удержание 
(0.12), стратегическое использование (0.11), привлече-
ние талантов (0.10), управление потенциалом сотруд-
ников и его оптимизации (0.08), на результаты научной 
деятельности преподавателей. Рост их значений может 
изменить в лучшую сторону восприятие организацион-
ной справедливости и, следовательно, повысить научную 
продуктивность; дальнейшее снижение, напротив, чре-
вато негативной динамикой обоих показателей. Все это 

Переменная Универ ситет
Разница  

в средних  
значениях

Уровень 
значимости 

(Sig)
Воспринима-
емое управле-
ние талантами

UI –0.14 0.402
IUT –0.26 0.014
IUMS –0.12 0.529

Развитие по-
тенциальных 
способностей 
талантов

UI –0.27 0.136
IUT –0.78 0.001
IUMS 0.50 0.003

Источник: составлено авторами.

Табл. 3. Сравнение отношения преподавателей университетов Исфахана  
к управлению талантами с применением однофакторного дисперсионного анализа

Табл. 4. Сравнение средних значений 
отношения преподавателей университетов 

Исфахана к управлению талантами  
с применением теста Шеффе

Эгбаль Ф., Ховейда Р., Сейядат С.С., Самаватиян Х., Ярмохаммадиан М.Х., с. 83–91
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позволяет сделать вывод о связи отношения вузовских 
работников к организационной справедливости с вос-
приятием управления их потенциалом. Для того чтобы 
преподаватели сознавали, что работают в университете, 
основанном на принципах справедливости, необходимо 
обратить самое пристальное внимание на компоненты 
управления их потенциалом, тогда как научная продук-
тивность находится в зависимости от управления по-
тенциалом и восприятия организационной справедли-
вости. Данные выводы согласуются с результатами сразу 
нескольких исследований [Lambert, 2003; Jiang, Iles, 2011; 
Gelens et al., 2014; Kagwiria, 2013; Salehzadeh, Labaf, 2011].

Чем больше значение того или иного фактора, 
тем выше влияние соответствующего компонента. 
Следовательно, в соответствии с табл. 4 влияние удер-
жания талантов (0.12) на результаты научной деятель-
ности при посредничестве воспринимаемой организа-
ционной справедливости оказывается максимальным. 
А поскольку удержание талантов означает низкий 
уровень текучести кадров, весьма значимой для со-
временных организаций, предпочтительно, чтобы ад-
министрации университетов обеспечивали для своих 
преподавателей должную трудовую стабильность, спра-
ведливый размер заработной платы и премий, возмож-
ности карьерного продвижения и профессиональной 
деятельности, стимулировали их участие в междуна-
родной конкуренции, предоставляя требуемые ресурсы.

Второй по значимости фактор научной продуктив-
ности, опосредованной воспринимаемой организа-

ционной справедливостью, — это стратегическое 
использование талантов (0.11). Поскольку оно предпо-
лагает соответствие способностей работника занимае-
мой им должности и сроку полномочий, эффективная 
реализация корпоративной стратегии, готовность к бу-
дущим вызовам и возможностям требуют от руковод-
ства университетов следить за тем, чтобы возможности 
сотрудников отвечали содержанию их работы, интере-
сам, задействуемым умениям и навыкам, а при решении 
образовательных и административных задач применял-
ся компетентностный принцип.

Третий компонент — привлечение талантов (0.10), 
которое состоит в подборе и найме востребованных 
специалистов за счет использования релевантных ин-
дикаторов. На этом этапе от руководства университе-
тов требуется внимание к коммуникационным навыкам 
кандидатов, включая их уровень владения английским 
языком и информационными технологиями, к их ком-
петенциям и адаптивности, в том числе способности 
быстро овладевать новыми знаниями, к личным каче-
ствам (решительности, наблюдательности, готовности 
к риску и т.  п.), поведенческим характеристикам (тру-
долюбию, терпению, сознательности и т.  п.), законо-
послушанию и специальным знаниям, выявленным в 
ходе структурированных интервью в присутствии про-
фильных экспертов. Кроме того, чтобы привлечь луч-
шие таланты, необходимо тщательно проанализировать 
профессиональный опыт кандидатов, основываясь на 
предзаданных критериях.

Переменная величина Университет Среднее 
значение

Стандартное 
отклонение F-статистика Уровень 

значимости (Sig)

Воспринимаемая 
организационная справедливость

UI 2.82 0.42 0.28 0.758
IUT 2.89 0.43
IUMS 2.82 0.42

Дистрибутивная справедливость
UI 2.42 0.56 0.38 0.668
IUT 2.51 0.60
IUMS 2.39 0.62

Процедурная справедливость
UI 2.80 0.43 0.13 0.875
IUT 2.85 0.45
IUMS 2.82 0.44

Интеракциональная 
справедливость

UI 3.07 0.51 0.25 0.782
IUT 3.13 0.51
IUMS 3.05 0.46

Источник: составлено авторами.

Табл. 5. Сравнение средних значений отношения преподавателей университетов Исфахана  
к организационной справедливости с применением одностороннего дисперсионного анализа

Переменная величина Университет Среднее 
значение

Стандартное 
отклонение

F-статистика Уровень значимости (Sig)

Исследования UI 5.30 0.88 0.96 0.390
IUT 5.07 0.96
IUMS 5.42 1.20

Источник: составлено авторами.

Табл. 6. Сравнение средних значений научной продуктивности преподавателей университетов 
Исфахана с применением одностороннего дисперсионного анализа
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Четвертым фактором результативности научной 
деятельности преподавателей при посреднической ро-
ли воспринимаемой организационной справедливости 
являются оценка и оптимизация управления потенци-
алом сотрудников (0.08). Принимая во внимание зна-
чимость этого компонента, администрациям универси-
тетов рекомендуется разработать систему комплексной 
экспертизы сильных и слабых сторон всех аспектов это-
го процесса: поиска, привлечения, использования, раз-
вития и удержания талантов. Поскольку все эти ком-
поненты прямо влияют на научную продуктивность, 
целесообразными представляются оптимизация обра-
зовательной, исследовательской, коммуникационной, 
технологической и профессиональной этики, развитие 
навыков и стимулирование преподавателей к обучению 
вне университета, субсидирование участия в зарубеж-
ных академических программах. Для развития талан-
тов университетам следует также иметь письменно 

оформленные методические рекомендации, с помощью 
которых преподаватели могли бы передавать свое ма-
стерство потенциальным преемникам в момент выхода 
на пенсию. Это позволит предотвратить утрату ценных 
наработок при смене поколений.

Поиск талантов предполагает применение специ-
альных методов выявления наиболее одаренных кадров 
внутри и вне университета для их последующего тру-
доустройства. Осознание и формулирование запроса на 
таланты начинаются с ясного представления о доступ-
ных специалистах и тех компетенциях, которые могут 
оказаться востребованы в среднесрочной перспекти-
ве. Затем должны быть определены индикаторы лич-
ных характеристик и поведенческих качеств, область 
специа лизации, профессиональные навыки и ключевые 
компетенции претендентов на преподавательские пози-
ции для отбора тех, кто в наибольшей степени удовлет-
воряет требованиям университета.
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Аннотация

Статья посвящена оценке влияния на результа-
ты деятельности преподавателей университетов 
таких факторов, как организационная культура, 

стремление к лидерству и мотивация к достижениям, а 
организационной культуры и лидерства — на мотива-
цию к достижениям. Исследование основано на опросе 
респондентов по методу случайной выборки с приме-
нением каузального подхода к интерпретации данных. 
В анкетировании приняли участие 255 преподавателей 
Университета Джамби (Jambi University), отобранные 
из первоначальной совокупности численностью 706 че - 

Ключевые слова: 
результаты деятельности; 
преподаватели университетов;
организационная культура;
лидерство; 
мотивация к достижениям.

ловек, а полученные данные прошли тест на валидность 
с использованием альфа Кронбаха. В статье выявлены 
прямое влияние организационной культуры, стрем-
ления к лидерству и мотивации к достижениям на ре-
зультаты деятельности преподавателей университетов и 
связь между организационной культурой и лидерством 
с мотивацией к достижениям. Основной вывод исследо-
вания состоит в том, что росту продуктивности труда 
преподавателей могут служить совершенствование орга-
низационной культуры, создание стимулов к лидерству 
и достижениям.
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Результативность образовательной деятельности 
университета зависит от его преподавателей. Чем 
выше этот показатель в каждом отдельном случае, 

тем сильнее его положительное влияние в масштабах 
всего университета. На продуктивности работников 
университетов сказываются множество факторов, на-
пример численность студентов, которая обусловливает 
нагрузку на преподавателя.

Университет Джамби (Jambi University) был осно-
ван в 1969 г.1 и изначально состоял из факультетов 
экономики, права, сельского хозяйства и животно-
водства. В 1982 г. его структура расширилась за счет 
факультета педагогики и образования2. По данным 
Административно-финансового управления, в 2012 г. в 
университете работали 717 преподавателей: 205 — на 
факультете педагогики и образования, 129 — на эконо-
мическом, 103 — на юридическом, 170 — на сельскохо-
зяйственном и 110 — на факультете животноводства 
[Jambi University, 2012]. Впрочем, численность студен-
тов на порядок превосходит эти значения: в настоя-
щий момент их насчитывается 28 тысяч, т. е. соотноше-
ние составляет 1:39 при общепринятом оптимальном  
уровне 1:20.

Результативность в широком смысле является важ-
нейшим фактором осуществления организацией сво-
их целей, задач и стратегий [Daft, 2003, p. 22], которые 
должны быть ясными и прозрачными. Ключом к эф-
фективности служат четыре элемента деятельности 
[Robbins, 1990, p. 77]:

1) способы достижения целей, предусмотренных про-
граммой развития организации;

2) система привлечения необходимых ресурсов;
3) соответствие целям стратегических контр агентов;
4) потенциал конкурентоспособности — способ-

ность эффективной организации противостоять 
конкурентным вызовам внешней среды.

Такие показатели, как индивидуальная результатив-
ность и преданность организации, определяются не-
сколькими факторами: удовлетворенностью работой, 
стрессовой нагрузкой, мотивацией, доверием, справед-
ливостью и этикой, способностью к обучению и приня-
тию решений [Colquitt et al., 2009, p. 8]. Результативность 
представляет собой ценный актив и набор поведенче-
ских характеристик сотрудника со своими положитель-
ными и отрицательными следствиями для достижения 
организационных целей [Там же, с. 37]. В обязанности 
преподавателя входит руководство студентами в инте-
ресах государственного образования, что предполагает 
наличие определенных профессиональных навыков 
[Hamalik, 1989, p. 123]. Согласно уставу Университета 
Джамби функционал преподавателя состоит в следую-
щем [Jambi University, 2009, p. 11]:
•	 помощь в реализации академических и неакадеми-

ческих программ;
•	 использование всех доступных средств для каче-

ственного преподавания и обучения;

•	 сохранение и приращение знаний для реализа-
ции всех трех составляющих высшего профессио-
нального образования (tridharma perguruan tinggi), 
включая обучение, научные исследования и дея-
тельность в интересах общества.

Джамби принадлежит к числу университетов, в ко - 
торых качество подготовки выпускников находится 
в прямой зависимости от результативности препо-
давания. Улучшение этого показателя требует от пре-
подавателя большей отдачи времени и усилий своему 
факультету и университету в целом для достижения 
последним соответствующих стратегических целей и 
ориентиров. Таким образом, результативность препо-
давателя в Университете Джамби подразумевает его 
способность выполнять свои обязанности во имя орга-
низационных целей, выраженных в таких количествен-
ных и качественных индикаторах, как практические 
профессиональные навыки, креативность, работа в ко-
манде, субординация, инициативность и личные харак-
теристики.

Организационная культура состоит из набора раз-
деляемых всеми сотрудниками ценностей, которые 
обеспечивают им профессиональные гарантии и по-
мощь. Воспроизводство этой культуры служит рас-
пространению в организации социального знания, ос-
нованного на правилах, нормах, ценностях, позиции и 
поведении работников. Разделяемое социальное знание 
в организации касается правил, норм и ценностей, ко-
торые предопределяют положение и поведение ее со-
трудников [Colquitt et al., 2009, p. 546].

Диана Фейзи (Diana Pheysey) предложила понимать 
под культурой механизм восприятия привычек множе-
ства людей. Открытая ко всему новому, культура есть 
способ рассмотрения того, что связывает большие че-
ловеческие общности, который сам претерпевает не-
прерывную трансформацию [Pheysey, 1993, p. 3]. Иными 
словами, культура служит для всех своих носителей 
ориентиром и источником перемен. Как следствие, не 
является чем-то застывшим и организационная куль-
тура Университета Джамби, которая может изменить-
ся в любой момент, будучи поддержанной всеми его 
представителями. Элементами этой культуры высту-
пают как формальные, так и неформальные ценности, 
предопределяющие образ действия групп и индивидов. 
Последние следуют ценностям и нормам организации 
при взаимодействии с ней, что в свою очередь требует 
механизмов контроля, базирующихся на взаимном со-
гласии и принятии. Итак, культура организации — это 
набор ценностей, норм, убеждений и практик, разделя-
емых и используемых ее членами в качестве руковод-
ства к действию. Ее внешними проявлениями являются 
толерантность, субординация, лояльность, кооперация, 
взаимное уважение, доверие и внимание, самоотдача, 
открытость и преданность работе.

Лидерство понимается как динамический про-
цесс, связанный со способностью влиять на других. 

1   Приказом Министра образования Республики Индонезия № 25 от 1963 г.
2   Указом Президента Республики Индонезия № 41 от 1982 г.

Анра Ю., Ямин М., с. 92–97
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Источник подобного влияния в организации может но-
сить формальный характер. Рост продуктивности пре-
подавателей в Университете Джамби требует сильного 
менеджмента и лидерства. Последнее Пол Херси (Paul 
Hersey) и Кен Бланшар (Ken Blanchard) определяют 
как процесс применения власти к достижению цели в 
определенной ситуации [Hersey, Blanchard, 1985, p. 86]. 
Лидеру необходимы полномочия, однако их объем не 
пропорционален качеству управления. Лидерство со-
единяет в себе пять типов власти [French, Raven, 1959; 
Yukl, 2011, p. 190]:

1) поощрительную власть — вознаграждение испол-
нителя, исходя из оценки его способностей уполно-
моченным на это лидером;

2) принудительную власть — применение лидерской 
воли к человеку, исполняющему команды во избе-
жание наказания;

3) легитимную власть — власть, носящую законный 
характер и имеющую право отдавать обязательные 
для исполнения приказы;

4) экспертную власть — власть применять эксперт-
ное знание для завершения работы;

5) харизматическую власть — власть человека, вызы-
вающего восхищение окружающих благодаря свое-
му характеру и привлекательности.

Одни авторы отмечают ориентацию лидерства на 
выполнение задач и соблюдение интересов сотрудни-
ков [Emmy, Taty, 1994, p. 110]. Другие выделяют четыре 
стратегии лидерства [Robbins et al., 2013]:

1) лидер, который направляет своих последователей, 
дает понять, чего им следует от него ожидать, опре-
деляет график и порядок выполнения задач;

2) подтянутый и дружелюбный лидер, чуткий к нуж-
дам своих последователей;

3) участливый лидер, открытый к общению с под-
чиненными и сверяющийся с целями, прежде чем 
принять решение;

4) лидер, заинтересованный в достижениях, устанав-
ливающий амбициозные цели для своих подчинен-
ных и ожидающий от них самых высоких резуль-
татов.

Джеймс Гибсон (James Gibson), Джеймс Доннели-мл. 
(James Donnely, Jr.) и Джон Иванцевич (John Ivancevich) 
концептуализируют лидерство через способность вли-
ять на других, заражая их идеей достижения конкретной 
цели [Gibson et al., 1996, p. 3]. Подобное представление 
предполагает изменение самого субъекта, оказывающе-
го влияние на других. Сходное определение предложено 
в работе [Matondang, 2008, p. 5], где под лидерством по-
нимается влияние на других для осуществления или не-
осуществления некоего замысла. В данной концепции 
схема восприятия и поведения лидера в университете 
состоит в использовании власти, дабы повлиять на дру-
гих ради достижения определенных целей.

Применительно к Университету Джамби лидерство 
заключается в поведении и поступках, отражающих 
изменения в человеке в процессе влияния на группы 
и индивидов для достижения организационных целей. 
Внешне этот процесс выражается в оперативном при-
нятии решений, организации работы, руководящих 

указаниях, механизмах поощрения, распределении от-
ветственности и внимания, исправлении ошибок, сти-
мулировании сотрудничества и разработке политики. 
Аналогично мотивация преподавателя к достижениям 
состоит в способности мотивировать себя на преодо-
ление трудностей и препятствий на пути достижения 
целей. В работе [Danim, Suparno, 2008, p. 33] выделены 
три потребности: в достижениях, в принадлежности к 
сообществу и во власти. Первая означает внутреннее 
побуждение сотрудников Университета Джамби вы-
полнять свои обязанности, повышая результативность 
преподавания для достижения установленных целей. 
Такая мотивация рассматривается как условие, позво-
ляющее согласовать поведение преподавателей с корпо-
ративными задачами. Альтернативный подход [Siagian, 
1989, p. 128] предлагает видеть в профессиональной мо-
тивации целый комплекс факторов, настраивающих ра-
ботников на самоотверженный труд для эффективного 
и экономичного достижения целей организации.

Таким образом, мотивация к достижениям пре-
подавателей Университета Джамби заключается в са-
момотивировании индивида мыслить, действовать, 
работать и преодолевать любые препятствия при вы-
полнении своих обязанностей в организации. Ее внеш-
ними проявлениями служат надежда на успех, боязнь 
провала, соревновательность и усердие. В своем ис-
следовании мы руководствовались целью выявить, 
оказывают ли организационная культура, лидерство и 
мотивация к достижениям прямое влияние на резуль-
таты преподавательской деятельности в Университете 
Джамби.

Методология исследования
В нашем исследовании использовался метод анке-
тирования респондентов в рамках целевой выборки. 
Выборка охватила 706 преподавателей Университета 
Джамби, являвшихся государственными служащими 
в течение минимум трех лет. Собранные данные обра-
батывались с применением метода анализа траекторий 
(path analysis) по вероятностной выборке и равными ус-
ловиями для каждого элемента совокупности. При со-
ставлении анкеты были использованы концептуальное 
и операциональное определения, а также матричный 
анализ исследовательских переменных. 

Предметом анализа стало влияние организационной 
культуры, лидерства и мотивации к достижениям на 
результаты преподавательской деятельности. Проверка 
на достоверность показала, что значение каждой пере-
менной допускает дальнейшее статистическое тести-
рование. Исследовательская гипотеза тестировалась 
путем подсчета соответствующих ей коэффициентов 
траекторий — Py1, Py2, Py3, Py4, P31 и P32. Расчеты проводи-
лись с помощью программы SPSS.

Результаты
По результатам теста на нормальность по критерию 
Лиллиефорса сформулированы следующие статисти-
ческие гипотезы:
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H0: ошибка оценки совокупности данных с нормаль-
ным распределением.
H1: ошибка оценки совокупности данных с ненормаль-
ным распределением. 

Условие этого теста таково, что если статистика 
Lcount (L0) < Ltable (α =0.05), то ошибка данных имеет нор-
мальное распределение. И, напротив, если Lcount (L0)  > 
Ltable (α  =0.05), то данные имеют ненормальное рас-
пределение. Вначале был проведен тест нормальности 
распределения количественного показателя ошибок 
относительно связи результатов преподавательской 
деятельности с организационной культурой (X4 → X1). 
При статистическом подсчете по методу Лиллиефорса 
получено Lcount = 0.0527, что ниже Ltable (n = 225; α = 
0.05)  = 0.0555. Эти данные позволяют заключить, что 
распределение ошибок в оценке связи результатов пре-
подавательской деятельности (X4) с организационной 
культурой (X1) возникает вследствие нормально рас-
пределенной совокупности. Следующим был тест нор-
мальности распределения количественного показателя 
ошибок относительно связи результатов преподава-
тельской деятельности с лидерством (X4 → X2). По стати-
стическому методу Лиллиефорса получено Lcount = 0.0534, 
что ниже Ltable (n = 225; α = 0.05) = 0.0555. Подобное рас-
пределение ошибок в оценке результатов связи препо-
давательской деятельности (X4) с лидерством (X2) так-
же возникает вследствие нормально распределенной 
совокупности. Дальнейшее тестирование имело своим 
предметов оценку нормальности количественного по-
казателя ошибок относительно связи результатов пре-
подавательской деятельности с мотивацией к достиже-
ниям (X4 → X3). По методу статистической калькуляции 
Лиллиефорса получено Lcount = 0.0522, что меньше Ltable 

(n  = 225; α = 0.05) = 0.0555. Поэтому распределение 
ошибок в оценке связи результатов преподавательской 
деятельности (X4) с мотивацией к достижениям (X3) 
возникает в результате нормального распределения со-
вокупности. Результаты подсчетов подструктуры 1 вли-
яния X1, X2 и X3 на X4 представлены в табл. 1.

Основываясь на данных табл. 1, стандартизирован-
ное значение коэффициента регрессии (Beta) организа-
ционной культуры (X1) по результатам преподаватель-
ской деятельности (X4) Py1 составляет 0.222; лидерства 
(X2) по результатам преподавательской деятельности 
(X4) Py2 — 0.368; мотивации к достижениям (X3) по ре-
зультатам преподавательской деятельности (X4) Py3 — 
0.255. Итоговые коэффициенты траекторий в модели 
первого уравнения следующие:

Py1 = 0.222;
Py2 = 0,368;
Py3 = 0.255.
Результаты подсчета подструктуры 1 влияния X1, X2 

и X3 приведены в табл. 2.
Исходя из данных табл. 2, стандартизированное 

значение коэффициента регрессии (Beta) для организа-
ционной культуры (X1) по мотивации к достижениям 
(X3) P31 составляет 0.255; для лидерства (X2)  по моти-
вации к достижениям (X3) P32 — 0.303. Следовательно, 
сформированные коэффициенты траекторий в модели 
второго уравнения составляют:

P31 = 0.255;
P32 = 0.303.
Результаты подсчета коэффициентов траекторий 

экзогенных переменных детализированы в табл. 3.
При подсчете по первой гипотезе tcount = 2.855, т. е. вы-

ше ttable (0.01)
 = 2.3414. Так как tcount > ttable, гипотеза H0 отвер-

гается. Это подтверждает прямое влияние организаци-

Табл. 1. Коэффициенты траекторий  в первой структурной модели (зависимая переменная — 
результаты деятельности преподавателя)

Модель
Нестандартизированные 

коэффициенты
Стандартизированные 

коэффициенты  t-критерий 
Стьюдента

 Уровень 
значимости (Sig)

b-коэффициент Cтандартная 
ошибка Бета-коэффициент

(константа)  2.800  7.418 — 0.377 0.706
Организационная культура, X1  0.223  0.078 0.222 2.855 0.005
Лидерство, X2  0.379  0.081 0.368 4.701 0.000
Мотивация к достижениям, X3 0.260  0.052 0.255 5.039 0.000

Источник: расчеты авторов.

Табл. 2. Коэффициенты регрессии второго структурного уравнения  
(зависимая переменная — мотивация к достижениям)

Модель
Нестандартизированные 

коэффициенты
Стандартизированные 

коэффициенты t-критерий 
Стьюдента

Уровень 
значимости 

(Sig)b-коэффициент Cтандартная 
ошибка Бета-коэффициент

(константа) 41.377  8.654 4.781 0.000
Организационная культура, X1  0.251  0.094 0.255 2.673 0.008
Лидерство, X2  0.306  0.096 0.303 3.178 0.002
Источник: расчеты авторов.
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онной культуры (X1) на результаты преподавательской 
деятельности (X4). По второй гипотезе получено tcount = 
4.701, что выше ttable (0.01)

 = 2.3414. Поскольку tcount > ttable, H0 не 
подтверждается, т. е. имеется прямое влияние лидерства 
(X2) на результаты преподавательской деятельности (X4). 
В соответствии с третьей гипотезой tcount = 5.039, что пре-
вышает ttable (0.01)

 = 2.3414. Так как tcount > ttable, H0 отбрасыва-
ется. Отсюда следует факт прямого влияния мотивации 
к достижениям (X3) на результаты преподавательской де-
ятельности (X4). Расчет по четвертой гипотезе дает tcount = 
2.673, что вновь выше ttable (0.01)

 = 2.3414. Поскольку tcount > 
ttable, H0 опять не подтверждается. Следовательно, отмеча-
ется прямое влияние организационной культуры (X1) на 
мотивацию к достижениям (X3). Следуя пятой гипотезе, 
tcount = 3.178 и превышает ttable (0.01)

 = 2.3414. В силу того, что 
tcount > ttable, гипотеза H0 отклоняется. Таким образом, на-
блюдается прямое влияние лидерства (X2) на мотивацию 
к достижениям (X3).

Обсуждение
Результаты обследования показывают, что организаци-
онная культура непосредственно отражается на резуль-
татах преподавательской деятельности в Университете 
Джамби, а улучшение качества подготовки студентов 
лежит на пути оптимизации работы с персоналом. 
Свою миссию университет формулирует следующим 
образом:

Обучение силами квалифицированных сотрудников 
в здоровом академическом климате, проведение ис-
следований на благо развития страны и достижение 
Университетом Джамби своих стратегических це-
лей, позволяющих ему выйти на передовые позиции 
в национальной системе образования.

Согласно действующему индонезийскому законода-
тельству3 работа преподавателя должна следовать опре-
деленными принципам:
•	 отличаться талантом, интересом, идеализмом;
•	 демонстрировать преданность идее повышения 

качества образования, порядочность, добросовест-
ность, благородство;

•	 опираться на научную квалификацию и преподава-
тельский опыт в сфере, соответствующей занимае-
мой должности;

•	 подразумевать ответственность за реализацию 
профессионального долга;

•	 обеспечивать доход, соответствующий достигну-
тым результатам;

•	 давать возможность повышать квалификацию за 
счет непрерывного обучения;

•	 обладать законодательными гарантиями реализа-
ции профессионального долга;

•	 предполагать связь с организацией, уполномочен-
ной регулировать вопросы профессиональных обя-
занностей.

Выводы нашего исследования соответствуют по-
ложениям интегративной модели организационного 
подхода [Colquitt et al., 2009, p. 8] о связи между ре-
зультативностью сотрудников и их приверженностью 
базовым корпоративным целям, а именно культуре, 
стремлению к достижениям и лидерству. Последнее 
играет важную роль в понимании того, как распределя-
ется влияние в организации, а субъекты имеют власть 
друг над другом [Mitzberg, 1983; Pfeffer, 1992; Yukl, 2011, 
p. 172]. Результаты преподавательской деятельности в 
Университете Джамби зависят от того положительного 
влияния, которое лидер оказывает на преподавателей, 
способствуя их оптимальному развитию. Аналогичная 
зависимость наблюдается и для такого показателя, как 
мотивация к достижениям, что свидетельствует о ее вы-
соком значении для сотрудников. Общественная жизнь 
преподавателей разворачивается преимущественно в 
кампусе, в котором они работают [Danim, Suparno, 2008, 
р. 33]. Благоприятная среда стимулирует профессио-
нальный рост преподавателей за счет конкуренции с 
коллегами. Здоровая соревновательность выступает 
фактором дальнейшего развития индивида.

Полученные нами результаты согласуются также  
с теорией мотивации к достижениям [McClelland, 1988; 
Danim, Suparno, 2008, p. 34], согласно которой челове-
ку свойственна потребность в достижениях, власти 
и принадлежности к сообществу. Реализовать их в 
Университете Джамби позволят усилия администра-

Табл. 3. Детализация подсчета коэффициентов траекторий

Траектория Коэффициент траектории
Расчетное значение 

t-критерия 
Стьюдента (tcount)

Табличное значение 
t-критерия Стьюдента (ttable) Примечание

 (a=0.05)  (a=0.01)
X1 → X4 Рy1 = 0.222 2.855 1.6510 2.3414 Очень значимый
X2 → X4 Рy2 = 0.368 4.701 1.6510 2.3414 Очень значимый
X3 → X4 Рy3 = 0.255 5.039 1.6510 2.3414 Очень значимый
X1 → X3 Р31 = 0.524 2.673 1.6510 2.3414 Очень значимый
X2 → X3 Р32 = 0.303 3.178 1.6510 2.3414 Очень значимый

Источник: расчеты авторов.

3   Закон Республики Индонезия о преподавательской деятельности № 14 от 2005 г.
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ции по расширению возможностей преподавателей. 
Исполнение делегированных лидером обязанностей 
требует от сотрудников не только достаточных времен-
ных ресурсов, но и соответствующей инфраструктуры, 
атмосферы доверия и адекватного вознаграждения.

Организационная культура непосредственно от-
ражается на мотивации к достижениям. Обследование 
сотрудников Университета Джамби позволило эмпи-
рически подтвердить теорию, предложенную в работе 
[Robbins et al., 2013], согласно которой организационная 
культура характеризуется следующими чертами: инди-
видуальной инициативой, устойчивостью к риску, ру-
ководством, интеграцией, поддержкой администрации, 
контролем, идентичностью, вознаграждением, конфлик-
тоустойчивостью и моделью взаимодействия. В разви-
тие изложенных выводов предстоит изучить, в какой 
степени те или иные элементы теории Роббинса присут-
ствуют или культивируются в Университете Джамби.

Как показали результаты тестирования, перемен-
ная лидерства имеет прямое влияние на мотивацию к 
достижениям, что подтверждают и данные нашего ис-
следования, и модель организационного поведения 
[Colquitt et al., 2009, p. 8]. Под организацией в нашем 
случае понимается университет, а точнее — повсед-
невные мероприятия в рамках образовательной про-
граммы Университета Джамби. Лидер мобилизует по-
тенциал преподавателей на пути к новым достижениям. 

Лидерство же понимается, с одной стороны, как про-
цесс отправления власти для достижения поставленных 
целей [Hersey, Blanchard, 1985, р. 86], с другой — как спо-
собность влиять на других людей, вызывая в них стрем-
ление к этим целям приблизиться [Gibson et al., 2006, 
p.  21]. Университетский лидер должен быть в состоя-
нии удовлетворить потребности своих подчиненных, в 
частности, в карьерном продвижении, возможном при 
наличии у преподавателя значимых достижений.

Заключение
Предпринятый нами анализ позволил прийти к сле-
дующим выводам. Организационная культура непо-
средственно обусловливает мотивацию к достижениям, 
что справедливо и для преподавателей Университета 
Джамби. Тип лидерства предопределяет характер этой 
мотивации, а эффективное управление ведет к ее росту. 
В свою очередь мотивация к достижениям оказывает 
прямое влияние на продуктивность преподавательской 
деятельности: чем она выше, тем лучше результаты. 
Последние же напрямую зависят от организационной 
культуры, и пример Университета Джамби служит тому 
подтверждением. Наконец, результаты преподаватель-
ской деятельности определяются и качеством лидер-
ства. При эффективном лидерстве и работа преподава-
телей оказывается эффективной.
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Abstract

This paper discusses the concept of the knowledge 
triangle (hereafter ‘KT’), as it has gained importance 
in recent years as a framework for innovation policies 

especially in OECD countries, especially Europe. The concept 
has gained popularity because it emphasizes an integrated 
(‘systemic’) approach on the interlinkages between research, 
education and innovation. In this article, we highlight the 
key features of this concept and try to contextualize it with 
other, at times overlapping, at times complementary, concepts, 

Кeywords: knowledge triangle; triple helix; entrepreneurial 
university; civic university; third mission; higher education 
institutions (HEIs); public research institutions (PRIs); 
private companies; research; education; innovation; STI 
policy.

such as the ‘third mission’, ‘triple helix’ (or in an extended 
understanding, the ‘quadruple helix’), ‘entrepreneurial or 
civic university’ models and ‘smart specialization’. Against 
this background we seek to analyze the roles, rationalities and 
challenges of different actors that are involved in activities 
relating to each of the three spheres of the triangle. Actors 
are first and foremost higher education institutions (HEIs), 
public authorities, research and technology institutes and 
private sector companies. 
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Abstract

This paper discusses some of the policy issues and best 
practices aimed at enhancing HEIs performance and 
improving their impact on society and the economy 

within the knowledge triangle. The knowledge triangle 
concept aims at exploring ways to better align and integrate 
the research, education and innovation functions of HEIs. 
The paper describes the contents of the knowledge triangle, 
HEI performance through the lens of this concept, policies 
to promote the knowledge triangle in HEIs, as well as 
potential contradictions in relation to other knowledge 
producers, such as public research centers and companies.

Keywords: knowledge triangle; research; education; 
innovation; third mission; regional ecosystems; place-
based policy; higher education institutions (HEIs); 
universities; knowledge transfer. 

The conclusion is that there is no single model of 
universities and knowledge triangle. This is due to the 
country-specific peculiarities of educational systems, 
diversity within HEIs themselves and the functions they 
perform, as well as the specifics of regional ecosystems. 
Accordingly, the key to the efficiency of the knowledge 
triangle tools is their place-based adjustment. In order 
to achieve a tangible contribution of universities to 
the development of regional and local innovation, it is 
necessary to ensure complementarities and a balance 
between their missions.
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Abstract

Open science represents a challenge to traditional 
modes of scientific practice and collaboration.  
Knowledge exchange is still heavily influenced by 

researchers’ ambitions to publish in highly cited journals 
and within ‘closed partnerships’ where interactions 
are based upon intellectual property rights.  However, 
perceived inefficiencies, a desire to make publicly 
funded research available to all and a crisis of confidence 
in the quality of research published in top journals all 

Keywords: open science; open access; knowledge exchange; 
university/industry collaborations; science policy; research 
funders.

serve to fuel demands for more openness in the conduct 
of science and the exchange of scientific knowledge.  
Whilst there is a strong logic behind the contention that 
increased openness will promote efficiencies, quality 
and fairness, there is still considerable uncertainty about 
the impact on university/industry collaboration and the 
balance that needs to be struck between open and closed 
approaches.  Policy obstacles are also likely to impede 
the pace of change. 

Sarah Parks b

Analyst, sparks@rand.org. 

Elta Smith b

a University of Sussex, Sussex House, Falmer Brighton, BN1 9RH, United Kingdom.

Research Leader, eltas@rand.org.

Citation: Chataway J., Parks S., Smith E.  (2017) How 
Will Open Science Impact on University/Industry 
Collaborations? Foresight and STI Governance, vol. 11, no 2, 
pp. 44–53. DOI: 10.17323/2500-2597.2017.2.44.53

b RAND Еurope, Westbrook Centre/Milton Rd, Cambridge CB4 1YG, United Kingdom.

How Will Open Science Impact on  
University/Industry Collaborations?

2017      Vol. 11  No 2 FORESIGHT AND STI GOVERNANCE 101



102 ФОРСАЙТ Т. 11  № 2 2017

Мастер-класс Андреева Т., Гаранина Т., с. 31–40

Head of Division for Human Capital Studies, Insitiute for Statistical Studies and Economics of Knowledge (ISSEK), 
nshmatko@hse.ru.

Natalia Shmatko

Abstract

Most current studies of high-skilled personnel argue 
that the intrinsic personal motivation is their 
main feature and this motivation has a non-linear 

connection with external management actions. In order to 
attract scientists to the sector of research and development, 
as well as to maintain the competitiveness of national 
science, a special environment must be created, which will 
encourage a high level of self-motivation among researchers. 
An analysis of motivation patterns of researchers provided 
in this paper is based on data from the international project, 
«Careers of Doctorate Holders», (CDH) and its Russian 
counterpart, «Monitoring survey of Highly Qualified R&D 
Personnel». One of the goals was to investigate the stability 
and variability of researcher’s motivation during the different 
periods of a career, such as professional choice, current work 
activity and a hypothetical situation of a job change. 

The eight most common patterns of motivation 
were identified and they can be considered as the basic 
motivational structures of researchers. Most of these 
patterns include a focus on the creative and innovative 
nature of scientific work. The second important component 
is the independence and relative autonomy, which is typical 
for research activity. Economic motives are rarely important 

Keywords: scientific personnel; doctorate holders; 
R&D; research motivation; scientific career; science and 
technology management.

when choosing an academic career; however, they play an 
important instrumental role in the actual scientific work, 
since an appropriate material base is required for the 
successful achievement of a researcher’s professional goals. 
A hypothetical situation of a job change, including moving 
abroad (for a long or limited time) also shows the priority 
of internal personal motives over external ones, which are 
associated with the material conditions.

The opportunity for professional and personal 
achievements plays the role of a trigger for the high-level 
motivation of R&D personnel. The main drivers of research 
motivation are self-realization, improvement of skills and 
competences, therefore the professional environment must 
be organized properly to promote the advancement of 
intellectual workers. Management based primarily on the 
external rewards may even reduce personal motivation, 
since it transforms people’s natural enthusiasm and interest 
to only material goods. The obtained research results give 
us reason to argue that the Russian scientific policy agenda 
must include the creation and maintenance of adequate 
conditions in which research potential can be fully realized 
and where the personal reputation of the scientist will be 
recognized.
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Abstract

The concept of a knowledge triangle, i.e., the principle of 
strengthening the linkages between research, education 
and innovation, has emerged as a result of policymakers’ 

expectations that universities to assume broader social 
responsibility. Yet, little is known about how these tasks 
and their interactions are orchestrated at universities. We 
explore how they are manifested in the organisation and 
strategy of three different Swedish universities, and how 
these manifestations are shaped by the policy landscape. 
The article highlights that although the knowledge triangle 
remains a priority, explicit national policies are lacking, with 
the responsibility of integration falling upon universities 
themselves. We observe great diversity in how the principles 

Кeywords: 
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of knowledge production are implemented at the universities, 
e.g., through individuals’ interpretations and attitudes, and 
through management strategies and incentive schemes. The 
three tasks have largely been handled separately, with weak 
coordination and generally limited ambition demonstrated 
by university management teams to forge new combinations 
of remits. At the individual and group levels, we observe 
weak task articulation, although some role models serve 
as inspiration. Tensions emerge as the responsibilities of 
operationalising the knowledge triangle falls on individuals 
who sometimes lack the appropriate mandate and resources. 
These findings raise questions for further research and 
implications for policy and university management.
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Abstract

The research performance of faculty members is one of 
the main criteria for measuring a university’s overall 
performance, and universities and higher education 

centers seek to improve research because of their purpose 
and their commitment to various parts of society. The present 
research aims at determining the effects of the components 
of perceived talent management on the research performance 
of faculty members with the mediating role of perceived 
organizational justice. The research is a correlational-
descriptive study based on structural equations and its 
statistical population consists of the faculty members at the 
University of Isfahan, Isfahan University of Medical Sciences 
and Isfahan University of Technology. 

For the sample size, using the SPSS Sample Power 
software, of 562 individuals 130 were selected using 
stratified random sampling proportional to sample size. For 
data collection, faculty members’ research performance 

Keywords:  
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record, a talent management questionnaire and a perceived 
organizational justice questionnaire were used. Convergent 
validity for both questionnaires (AVE) was calculated to 
be more than 0.5 and the reliability of both questionnaires 
using Cronbach’s alpha coefficient was calculated to be more 
than 0.75. Data analysis was performed using the Smart PLS 
3.2.6 statistical software. 

Findings indicated that the components of the variables of 
perceived talent management and perceived organizational 
justice account for a total of 61% of the variance of the 
variable of research performance variable and the mediating 
role of the variable of perceived organizational justice 
variable was found to be insignificant. As a result, it can be 
said that the improvement of talent management processes 
can lead to increased faculty members’ increased sense of 
organizational justice and ultimately improved research 
performance. 
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Abstract

This research is aimed at finding the effects of:  
1) organizational culture on performance, 2) leadership 
on performance; 3) achievement motivation on 

performance; 4) organizational culture on achievement 
motivation; 5) leadership on achievement motivation. This 
research used a survey method with a causal approach. 
There were 255 lecturers selected from initial population 
of 706 individuals based on a simple random technique as 
the sample. This research was conducted using lecturers 
in Jambi University. The data were collected using a 
questionnaire as the research instrument. The validity test 
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was conducted using the Cronbach’s alpha. The results 
showed that: first, there was a direct effect of organizational 
culture on performance; second, there was a direct effect of 
leadership on performance; third, there was a direct effect 
of achievement motivation on performance; fourth, there 
was a direct effect of organizational culture on achievement 
motivation; fifth, there was a direct effect of leadership on 
achievement motivation. The implication of this research 
is that the effort to improve lecturer performance can 
be made through improving the organizational culture, 
leadership, and achievement motivation.
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