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Данная статья относится к категории кейса. Ее цель – ​способствовать поиску ответа на вопрос, почему лишь 
федеральный политехнический университет Лозанны смог значительно продвинуться в своих позициях глобальных 
рейтингов и эффективно использовать систему tenure track, в то время как большинство конкурентов терпят в этом 
неудачу. В первой части исследования [1] была представлена разработанная автором концепция стратегической ин-
новации для университетов поздней ориентации на рейтинги, построенная на основе конструкции стратегического 
предпринимательства, ресурсного подхода, динамических способностей, стратегической инновации и концепции 
организации запоздавшего развития. Для верификации предложенной концептуальной модели рассматривается кейс 
федерального политехнического университета Лозанны посредством структурирования материалов его хорошо до-
кументированной истории успеха продвижения в глобальном рейтинге с точки зрения компонент конструкции страте-
гического предпринимательства. Результатом изучения кейса явилась идентификация таких компонент конструкции 
стратегического предпринимательства, как предпринимательское мышление, стратегическая инновационность и стра-
тегическое управление развитием человеческих ресурсов. Это подтверждает выводы концептуальной части работы 
о том, что для продвижения в глобальном рейтинге управление университетом поздней ориентации на рейтинги 
должно основываться на стратегическом предпринимательстве и осуществлении стратегической организационной 
инновации быстрее своих конкурентов. Главные ограничения представленного исследования заключаются в том, что 
был рассмотрен кейс перехода лишь одного университета поздней ориентации на рейтинги к догоняющему развитию 
на основе неполного набора только тех структурных компонент конструкции стратегического предпринимательства, 
информация по которым могла быть собрана в кейсе университета. Исследование предполагается дополнить для того, 
чтобы включить все остальные компоненты конструкции, например, предпринимательская форма организационной 
культуры и когнитивные аспекты высшего звена руководства университета. Для повышения эффективности программ 
развития конкурентоспособности университетов рекомендуется при внедрении системы tenure track учитывать высо-
кий риск того, что университет, руководитель которого не обладает большинством качеств стратегического предпри-
нимательства, вряд ли сможет стабильно продвигаться в глобальных рейтингах. Оригинальность статьи определяется 
тем, что кейс университета поздней ориентации на рейтинги на этапе перехода к догоняющему развитию впервые 
рассматривается с использованием новых концептуальных рамок, основанных на компонентах конструкции стратеги-
ческого предпринимательства. Результаты данной работы могут оказаться полезными для менеджеров верхнего звена 
управления, менеджеров, консультантов и экспертов, вовлеченных в программы повышения конкурентоспособности 
университетов, а также для разработки программ их профессионального обучения.

Введение

В концептуальной части данного исследова-
ния [1] была предложена модель повышения кон-
курентоспособности университета поздней ориен-

тации на рейтинги (УПОР) на этапе его перехода 
к догоняющему развитию. Такому университету 
удается развить более высокие темпы роста по-
казателей (нежели его конкурентам), а также зна-
чительно продвинуться в глобальном рейтинге. 
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Элемент новизны этой работы проявляется в вы-
боре УПОР на этапе его перехода к догоняющему 
развитию как объекта кейса для проверки пред-
лагаемой концептуальной основы.

Построение кейса для анализа конкурентоспо-
собности вуза было проведено путем структури-
рования материалов хорошо документированной 
истории успеха Федерального политехнического 
института Лозанны (EPFL), а также многочислен-
ных интервью и публикаций его харизматичного 
экс-президента Патрика Эбишера, срок полномо-
чий которого закончился в конце 2016 г. Выбор уни-
верситета в качестве объекта кейса мотивирован 
тем, что EPFL удалось значительно улучшить свою 
конкурентоспособность на глобальных рынках на-
учных исследований, он постоянно входит в число 
ведущих получателей грантов Европейского иссле-
довательского совета (ERC) и принадлежит к весь-
ма немногочисленной группе наиболее динамич-
но развивающихся университетов. Динамику его 
прогресса можно проиллюстрировать тем фактом, 
что в 2008 г. он занимал 50-е место в рейтинге QS, 
то в 2016 г. EPFL занял уже 14-е место. Университет 
является одним из участников Глобального фору-
ма университетов-лидеров (Global University Leader 
Forum), группы из  27 ведущих университетов, 
представляющих 10 стран, c совокупным бюдже-
том исследований около 20 млрд долларов [2].

Структурирование материалов кейса, его интер-
претация и анализ позволят также установить, в ка-
кой мере целесообразно использование конструкции 
стратегического предпринимательства (СП) и неко-
торых других соответствующих концепций совре-
менного менеджмента для построения концептуаль-
ной модели развития конкурентоспособности УПОР.

Статья состоит из четырех разделов. После 
вводного раздела, во втором разделе, обсуждается 
концепция конкурентоспособности УПОР, уни-
верситета догоняющего развития (УДР), а также 
концептуальная основа перехода стратегически-
предпринимательского УПОР к догоняющему раз-
витию. В третьем разделе в рамках кейса EPFL те-
стируется присутствие компонент СП из концеп-
туальной основы предыдущего раздела. Наконец, 
в последнем разделе излагаются наиболее важные 
выводы и предлагаются направления для прове-
дения последующих исследований.

1. Университет поздней ориентации 
на рейтинги

Представляется, что первое использова-
ние термина «университет поздней ориентации 
на рейтинги»  (УПОР) встречается в  [3] в каче-

стве версии определения страны / организации 
позднего развития, используемой в литературе 
по развитию стран или отдельных фирм [4], при-
менительно к принятию участия в международ-
ной конкуренции в сфере высшего образования. 
Цель опоздавшего – ​выбраться из этой категории 
настолько быстро, насколько это возможно. Таким 
образом, УПОР позднее большинства универси-
тетов начал придерживаться стратегии продви-
жения в глобальных рейтингах, когда его целью 
стало достижение конкурентных преимуществ 
за счет использования своих ресурсов, значитель-
ного продвижения в своей позиции в рейтингах 
и  вхождения в  кластер УМК. Он радикально 
обновил свою стратегию и теперь мотивирован 
догонять лидеров (в отличие от своей прежней 
стратегии обычного вуза, лишенной проявления 
каких-либо выдающихся амбиций).

Вместе с тем несмотря на значительные объ-
емы финансирования программ, направленных 
на продвижение УПОР в глобальных рейтингах, 
их результативность оставляет желать лучшего, 
как это описано в первой части данного исследова-
ния [1]. В ряде работ были предприняты попытки 
установить причины возникновения затруднений, 
с которыми сталкиваются УПОР в стремлении 
добиться перехода к догоняющему развитию [5]. 
Так, исследователями отмечается, что подобные 
трудности возникают вследствие «недостаточного 
качества ресурсной базы; нераскрытого потенци-
ала и функционирования вне пределов важных 
сетей; политики и механизмов финансирования, 
которые усиливают институциональные дис-
пропорции; кадровых ресурсов и напряженных 
производственных отношений, характерных для 
позднего развития» [3, с. 113]. Для выявления ис-
точников проблем перехода УПОР к догоняющему 
развитию в первой части исследования была раз-
работана концептуальная модель стратегической 
трансформации организации поздней ориентации 
на рейтинги. Данная модель базируется на том, 
что для опережения своих конкурентов УПОР 
необходимо разработать и реализовать такой тип 
трансформации, который был бы нацелен не про-
сто на повышение его операционных показателей 
или на стратегическое обновление, а на повыше-
ние конкурентоспособности организации, а также 
доведение его динамических способностей (ДС) 
и ключевых предметных способностей до таких 
уровней, которые достаточно высоки для дости-
жения этой цели.

Компоненты ресурсной базы УПОР, вклю-
чающие ресурсы и формируемые на их основе 
способности, являются гетерогенными, причем 
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потенциал большинства из них изначально недо-
статочен для конкуренции с УМК. Его исходные 
ниши на рынках научных исследований, которые 
УПОР считает источником своих конкурентных 
преимуществ и собирается наращивать за счет 
использования государственного финансирова-
ния (например, за счет программы продвижения 
в международных рейтингах), таковыми в дей-
ствительности, скорее всего, не  являются, по-
скольку также не  обладают соответствующим 
потенциалом. Стратегическая цель УПОР для его 
перехода к догоняющему развитию заключается 
в повышении потенциала конкурентоспособно-
сти для достижения конкурентного преимущества 
за счет более успешного наращивания (по сравне-
нию с конкурентами именно тех ресурсов, кото-
рые обеспечат его активное присутствие на боль-
шинстве новых перспективных сегментов рынков 
финансирования научных исследований [1]).

Поскольку формирование организационных 
способностей осуществляется в  результате ин-
теграции знаний отдельных специалистов в базу 
знаний организации [6], то для развития ключе-
вых организационных способностей УПОР, не-
обходимых ему для использования выявленных 
возможностей с целью развития в новых сегмен-
тах рынка научных исследований, целесообраз-
но нанимать специалистов, которые лучше всего 
с точки зрения достижения стратегической цели 
подготовлены к созданию новых знаний и их ин-
теграции.

Характер стратегической трансформации, не-
обходимой для перехода УПОР к догоняющему 
развитию, можно установить с учетом того ус-
ловия, что для опережающего повышения кон-
курентоспособности УПОР требуется развивать 
ДС с тем, чтобы успевать перестраивать свою ре-
сурсную базу и регулярно формировать ключевые 
компетенции для новых наиболее перспективных 
сегментов глобальных исследовательских рынков 
быстрее конкурентов. Подобная трансформация 
представляет собой не что иное, как СИ. Исходя 
из определения Шумпетера «инновация» – ​новая 
комбинация ресурсов и функции предпринима-
тельства как ее движущая сила, можно предста-
вить организационную СИ перехода УПОР к дого-
няющему развитию ​​как накопление конкурентных 
преимуществ, обусловленное положительным 
влиянием СП на управление развитием ресурсов 
стратегическим образом. Цепочка причинно-след-
ственной связи, используемая в данном исследова-
нии, выглядит следующим образом [1]:

наличие компонент конструкции СП → СИ 
УПОР → развитие ключевых компетенций → 

устойчивое конкурентное преимущество → про-
движение УПОР в рейтингах.

Стратегически ориентированное предпри-
нимательство выступает в качестве инициатора 
и движущей силы создания новой комбинации 
элементов ресурсной базы УПОР, в результате 
осуществления которой повышается уровень клю-
чевых компетенций организации, необходимых 
как для выявления возможностей на наиболее 
перспективных рыночных сегментах научных ис-
следований, так и для использования этих выяв-
ленных возможностей. Представление СП в виде 
конструкции его компонентов позволило прийти 
к выводу о том, что повышение темпов роста кон-
курентоспособности УПОР достигаются за счет 
повышения уровня его стратегической инноваци-
онности, ДС организации и развития ресурсной 
базы в форме новой комбинации финансового, 
человеческого и  социального капитала, управ-
ляемых стратегически предпринимательским 
образом в ходе идентификации и использовании 
бизнес-возможностей на наиболее перспективных 
сегментах рынка научных исследований.

В последней формулировке отмечены три 
типа ресурсов, которые управляются стратегиче-
ски предпринимательским образом в ходе целе-
направленной трансформации УПОР. Далее для 
обоснования вышеприведенных положений и под-
тверждения присутствия отличительных компо-
нент конструкции СП в переходе УПОР к догоня-
ющему развитию используется кейс EPFL.

2. Кейс верификации присутствия 
компонент СП в EPFL

2.1. СИ в EPFL
EPFL изменил свое позиционирование в ка-

честве бывшей инженерной школы, вступив в пе-
реполненную нишу научно-исследовательских 
университетов. В рамках реорганизации EPFL до-
бился серьезных успехов в освоении предметных 
дисциплин с высоким уровнем интенсивности ис-
следований начиная с 2000 г., когда в должность 
вступил новый президент и  была оперативно 
осуществлена стратегическая инновация по об-
новлению ориентации основных направлений 
деятельности этого технологического универси-
тета. Патрик Эбишер в 2001 г., вскоре после его 
назначения президентом, пересмотрел прежнюю 
стратегию EPFL [7], включив в нее создание фа-
культета наук о  жизни в  качестве институци-
онального проявления основного направления 
переориентации университета, расширение сфе-
ры естественных наук, пребывавших до тех пор 
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в тени инженерных дисциплин. Кроме того, была 
создана докторантура и введена система позиций 
доцентов с правом аттестации на профессорскую 
должность после завершения испытательного 
срока («tenure-track assistant professor»). Создание 
факультета наук о  жизни и  расширение есте-
ственных наук, которые стали движущей силой 
развития университета [8], представляют собой 
доказательства существенной переориентации 
вуза в сторону более перспективных сегментов 
рынка научных исследований. Именно эти две но-
вые тематические области в основном отвечали 
за успех EPFL в развитии научных исследований 
и принесли львиную долю средств, полученных 
в виде грантов Европейского совета по исследо-
ваниям (European Research Council, ERC).

Ориентация нового факультета на  разви-
тие исследовательской деятельности, выявление 
и  использование возможностей открытия для 
привлечения финансирования на  конкурсной 
основе  (прежде всего из  ERC) была затем рас-
пространена на другие факультеты. В результате 
за последнее десятилетие EPFL удалось привлечь 
94 гранта ERC общей суммой около 220 млн ев-
ро  [9]. С учетом получения EPFL столь значи-
тельных доходов от освоения и развития нового 
сегмента рынка научных исследований можно 
с уверенностью сделать вывод о том, что данному 
УПОР удалось реализовать СИ.

Далее будет показано присутствие СП-
компонент в EPFL, проявившихся в его перехо-
де от модели УПОР к догоняющему развитию. 
Некоторые из компонент конструкции СП, проде-
монстрированных EPFL в истории его успешного 
развития исследований и продвижения в рейтинге, 
исследуются в кейсе, структурированном в соот-
ветствии со следующими отличительными ком-
понентами конструкции СП:

•	предпринимательский менталитет;
•	стратегическое управление ресурсами;
•	инновационность.

2.2. Предпринимательское мышление
Обладатели предпринимательского ментали-

тета лучше приспособлены для выявления и ис-
пользования новых возможностей вследствие 
специфики их когнитивных способностей, кото-
рые позволяют придавать смысл ситуациям с не-
однозначной и фрагментированной информаци-
ей [10]. Соответствующие компоненты предпри-
нимательского мышления президента EPFL были 
отражены в его многочисленных интервью. Он 
изложил свое видение трансформации, ориенти-
рованной на стратегическое развитие EPFL в от-

вете на вопрос: «Быть президентом университе-
та, это больше похоже на управление компанией 
или административное управление правитель-
ственным офисом?» – ​«Это не похоже ни на то, 
не на другое. Конечно, невозможно так управлять 
университетом, как управляют компанией. Мои 
380 профессоров вольны делать и говорить все, 
что им заблагорассудится, не опасаясь никаких 
санкций. Академическая свобода в университе-
те является уникальной. Но, как президент, вы 
должны установить амбиции, культуру учреж-
дения, что я и сделал, когда я стал президентом 
EPFL: я сказал, что хочу превратить эту хорошую 
инженерную школу в технический университет 
мирового класса. Это отличается от действий 
правительства. Стать лучшим правительством 
невозможно» [11].

Фактор видения бывшего президента EPFL 
Патрика Эбишера также отмечен в фрагменте 
интервью одного из  руководителей универси-
тета  [7]: «Президент несет видение, это виде-
ние является последовательным и  нуждается 
в объяснении, вам приходится объяснять его не-
однократно, а потом объяснить вновь. Затем вы 
должны быстро принимать решения и быстро 
их выполнять <…>. Следовательно, действуйте 
быстро и оставьте пространство для развития, 
чтобы некоторые вещи люди имели возможность 
определять самостоятельно».

Стратегическая цель дальнейшего продвиже-
ния в глобальном рейтинге на основе повышения 
конкурентоспособности нашла свое отражение 
в Плане развития университета: «EPFL намерен 
стать к 2020 году одним из 10 крупнейших миро-
вых научно-исследовательских университетов, 
способствуя, таким образом, возникновению 
новой европейской системы университетов, ко-
торая будет действительно конкурентоспособна 
на  международном уровне, используя ориги-
нальную модель развития, сочетающую нашу 
интернациональную культуру, наши европейские 
корни и наши региональные и национальные осо-
бенности» [12].

2.3. Стратегический подход EPFL к управ-
лению человеческим капиталом

Трансформация EPFL не  могла  бы осуще-
ствиться без его агрессивной политики в области 
управления человеческим капиталом, которая 
полностью соответствовала бы стратегии EPFL. 
Этой стратегией, пересмотренной в 2001 г., пред-
усматривалось также создание на стратегическом 
уровне системы tenure-track для повышения ка-
чественного уровня исследовательской деятель-
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ности. Программа оказалась весьма успешной: 
к 2014 г. из 390 ведущих ученых EPFL 60 были 
отобраны в  результате прохождения через эту 
систему. Ее функционирование отражает страте-
гические цели EPFL, что иллюстрируется фраг-
ментом интервью с деканом одного из факуль-
тетов: «Планирования очередности назначений 
на вакантные должности больше не существует. 
Действующий в  настоящее время подход су-
щественно отличается, мы говорим: у нас есть 
стратегические намерения, поэтому существуют 
те области, которые нужно развивать, а затем мы 
осуществляем набор, но из расширенного круга 
претендентов; отбираются лучшие исследователи 
со всего мира на основе очень широких профилей, 
тогда можно выбрать лучших из лучших».

Преимущества этого стратегически ориенти-
рованного внедрения процесса могут быть проил-
люстрированы выдающимися результатами EPFL 
в получении на конкурсной основе финансиро-
вания ERC. Экс-президент EPFL рассматривает 
внедрение системы tenure track как самую важ-
ную реформу в университете, а преимущество 
проведения исследований в окружении лучших 
исследователей и тех, кто способен с ними со-
трудничать, – ​как секрет создания перспективных 
исследовательских институтов. Систематическая 
реализация подобной американской модели поли-
тики в области людских ресурсов позволила EPFL 
обновить 70 % академических позиций и укрепить 
свой потенциал конкурентоспособности, что сле-
дует из интервью ниже [7]:

«Позиционирование EPFL определяется рей-
тингами. Наши конкуренты, во‑первых, нахо-
дятся в Европе, как и все, потому что мы прин-
ципиально европейцы <…> просто посмотрите 
на типичное происхождение наших магистрантов, 
многие из них приехали из Европы. Мы также на-
бираем большое число профессоров, являющих-
ся европейцами, но которые отправились в США 
и желали бы вернуться в Европу, получая выго-
ды от близости нашей системы к американской. 
Таких систем в Европе не так много, если только 
вы не хотите ехать в Великобританию, но даже 
и в ней все не совсем так, как в США».

2.4. Стратегическая инновационность EPFL
Инновационность отражает ориентацию ор-

ганизационного уровня на инновации, а ее уро-
вень определяет склонность УПОР к инноваци-
онному поведению, которое изменяет обычные 
способы ведения основных видов деятельности 
в организации [13]. О высокой степени вовлечен-
ности EPFL в инновационную модель поведения 

на стратегическом уровне неоспоримо свидетель-
ствует факт успешной реализации стратегических 
инноваций за счет внедрения и развития новых 
направлений исследований. Это позволило EPFL 
достичь лидирующих позиций среди европейских 
университетов в привлечении финансирования 
ERC в виде грантов.

Критическое значение инновационности в ка-
честве компоненты СП для использования вновь 
открытых возможностей, повышения уровня 
конкурентоспособности и продвижения в меж-
дународных рейтингах явно отражено в Плане 
стратегического развития EPFL: «Мы должны 
обеспечить глобальное присутствие по всему ми-
ру, чтобы преуспеть в инновациях быстрее, чем 
конкуренты, и накопить соответствующую кри-
тическую массу в ключевых секторах. Другими 
словами, если Швейцария намерена сохранить 
свою международную репутацию в области обра-
зования, научных исследований и инноваций в те-
чение 10 или 20 ближайших лет, технологические 
институты должны сделать еще один шаг вперед 
на пути к росту с тем, чтобы успешно противо-
стоять глобальной конкуренции и использовать 
большинство новых возможностей, предоставля-
емых глобализацией» [12].

Приведенные выше материалы демонстри-
руют высокий уровень инновационности уни-
верситета, ориентированной на повышение его 
конкурентоспособности, что подтверждает исчер-
пывающе лаконичную характеристику EPFL, дан-
ную его экс-президентом Патриком Эбишером: 
«Если бы нам пришлось выбрать только два клю-
чевых слова для того, чтобы описать самих себя, 
то этими словами стали бы «конкурентоспособ-
ный» и «инновационный»» [9].

3. Выводы, следствия и ограничения

3.1. Результаты и выводы
В данной работе проверена гипотеза отно-

сительно того, что СП является инициатором 
и движущей силой СИ, организационной транс-
формации, способствующей повышению уровня 
конкурентоспособности УПОР для его продвиже-
ния в глобальных рейтингах. В концептуальной 
части исследования была предложена структура 
СИ УПОР на основе синтеза концепций РП, ДС, 
СИ, организации запоздавшего развития, а также 
компонент конструкции СП.

Результаты исследования свидетельствуют 
о том, что УПОР, обладающий компонентами 
конструкции СП, имеет больше шансов на про-
движение в международных рейтингах, чем его 
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конкуренты. Топ-менеджеры, являющиеся но-
сителями предпринимательского менталитета, 
в большей степени приспособлены для выявле-
ния и использования новых возможностей вслед-
ствие их когнитивных способностей, позволя-
ющих им более свободно принимать решения 
в условиях неопределенности и неполноты ин-
формации. Логика предложенной концептуаль-
ной модели раскрывает преимущества наличия 
компонент конструкции СП в УПОР для выяв-
ления бизнес-возможностей в наиболее перспек-
тивных сегментах рынка научных исследований, 
проведения СИ, ответственной за различия меж-
ду УПОР в степени успешности осуществления 
стратегических преобразований и использова-
нии этих выявленных возможностей быстрее 
своих конкурентов с тем, чтобы повысить уро-
вень своей конкурентоспособности и  опере-
дить их в рейтинговых позициях. Повышенные 
темпы развития конкурентоспособности УПОР 
достигаются за  счет повышения уровня стра-
тегической инновационности, ДС организации 
и развития его ключевых компетенций с исполь-
зованием новых комбинаций финансового, чело-
веческого и социального капитала посредством 
стратегически предпринимательского управле-
ния данными ресурсами.

Для верификации предложенной концепту-
альной модели в исследовании рассмотрен кейс 
обширно задокументированной истории успеха 
прогресса EPFL в глобальных рейтингах, контент 
которого структурирован в соответствии с компо-
нентами конструкции СП. Исследование показало, 
что в качестве концептуальной перспективы де-
композиция СП по компонентам его конструкции 
представляет полезный инструмент ввиду более 
простой для любой организации идентификации 
компонент данной конструкции, чем более услож-
ненное выявление наличия СП в целом.

Структурирование материалов кейса, его ин-
терпретация и анализ компонент конструкции 
СП представили по  крайней мере достаточно 
убедительные доказательства адекватности и ре-
левантности использования конструкции СП для 
построения концептуальной модели развития кон-
курентоспособности УПОР. Как из новой концеп-
ции СИ УПОР, так и из результатов кейса следует, 
что присутствие СП является условием перехода 
УПОР к догоняющему развитию и критическим 
условием возникновения конкурентного преиму-
щества, так как при отсутствии СП вряд ли ка-
кая-либо альтернативная движущая сила способна 
инициировать СИ и выступать в качестве ее драй-
вера. В этой связи можно сделать вывод о том СП, 

встроенный (иногда!) в соответствующую мен-
тальность его топ-менеджеров, является наиболее 
ценным и редким ресурсом УПОР в противовес 
тому перечню ресурсов УПОР, который приведен 
в [3]. Что касается EPFL, то главной причиной, 
в силу которой университет оказался в состоянии 
запустить СИ, реализовавшую стратегию созда-
ния и развития его конкурентных преимуществ, 
представляется то, что в нужное время во главе 
EPFL оказался носитель менталитета стратегиче-
ски предпринимательского типа.

Трансформация EPFL в форме СИ не могла бы 
состояться без перехода к проактивной стратегии 
на основе стратегического предпринимательства, 
одной из компонентов которого явился страте-
гический подход к  управлению человеческим 
капиталом. Если EPFL рассматривает внедрение 
системы tenure track как самую важную реформу 
в университете, то необходимо при этом учиты-
вать, что оно явилось примером нового страте-
гически ориентированного процесса в области 
управления человеческим капиталом, следова-
тельно, примером стратегического подхода в этой 
области, поскольку большинство реализованных 
назначений соответствует его стратегии развития 
исследований, обеспечивая повышение качества 
отбора лучших исследователей.

Бесспорным свидетельством высокого уров-
ня вовлеченности EPFL в инновационную модель 
поведения на  стратегическом уровне служит 
успешная реализация СИ посредством перехода 
организации к  новым областям исследований. 
Инновационность организации отражает ее ори-
ентацию на инновации на организационном уров-
не и определяет степень предрасположенности 
УПОР к инновационному поведению, меняющему 
обычные способы осуществления основных ви-
дов деятельности в организации. Стратегическая 
инновационность позволила EPFL достигнуть 
лидирующих позиций среди европейских уни-
верситетов в привлечении финансирования ERC 
в форме грантов.

3.2. Принятые в работе ограничения 
и направления будущих исследований
Основные ограничения представленного ис-

следования заключаются в том, что был рассмо-
трен кейс перехода лишь одного УПОР к догоня-
ющему развитию при неполном наборе структур-
ных компонент конструкции СП.

Поскольку в ходе исследования был проана-
лизирован только один УПОР, существует риск 
корректности распространения модели, описы-
вающей развитие EPFL, и  результатов работы 
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на другие УПОР, находящиеся в отличающихся 
условиях. Уровень данного риска снижен путем 
надлежащего выбора в качестве объекта кейса 
именно такого УПОР, которому удалось опередить 
своих конкурентов в глобальных рейтингах.

Кроме того, использование в исследовании 
как первичной, так и  вторичной информации 
могло бы вызвать проблему расхождения между 
компонентами конструкции СП, полученными 
при помощи новой концепции СИ УПОР и реаль-
но наблюдавшимися категориями кейса в случае 
отсутствия подтверждения присутствия подобных 
компонент. С учетом высокой степени совпаде-
ния между компонентами конструкции СП и ка-
тегориями кейса это ограничение не проявилось, 
частично по причине высокой степени однород-
ности и  согласованности информации о  EPFL, 
значительные объемы которой получены из раз-
личных диверсифицированных источников.

Поскольку на раннем этапе исследования по-
строение концептуальной модели и разработка 
кейса проводились на основе анализа наиболее 
доступных данных, рассмотрены только те от-
личительные компоненты конструкции СП, ко-
торые могли быть не только обоснованы логи-
чески, но и обнаружены также в кейсе универ-
ситета. Исследование предполагается дополнить 
для того, чтобы включить все компоненты СП, 
такие как предпринимательская форма органи-
зационной культуры и  когнитивные аспекты 
высшего звена руководства УПОР. Было бы по-
лезно построить аналогичные кейсы на примерах 
других УПОР (китайских, южнокорейских или 
сингапурских), перешедших к догоняющему раз-
витию и вошедших в Глобальный форум универ-
ситетов-лидеров [2], а также на их сопоставлении 
с УПОР, оказавшимися не способными к пере-
ходу к догоняющему развитию и продвижению 
в рейтинге для сравнения результатов и выяв-
ления отличий в уровне различных компонент 
конструкции СП. Представляет интерес также 
учет влияния на процесс перехода к догоняюще-
му развитию таких специфических особенностей 
внешнего окружения УПОР, как наличие либо 
отсутствие альтернативных «карманов прибыль-
ности» помимо грантов ERC.

В силу малочисленности УПОР догоняю-
щего развития для проведения количественных 
исследований более подходящей представляется 
значительно более многочисленная группа УПОР, 
испытывающая затруднения с повышением кон-
курентоспособности. Применительно к предста-
вителям этой группы может быть предложена ги-
потеза относительно того, что при недостаточно 

высоком уровне развития компонент конструк-
ции СП, например, ниже некоторого порогового 
уровня, такой УПОР не приспособлен для запу-
ска процесса перехода к догоняющему развитию, 
идентификации и использования новых возмож-
ностей и управления ресурсами / способностями 
стратегическим образом для создания своих кон-
курентных преимуществ.

3.3. Следствия работы для 
управленческой деятельности
Выводы и рекомендации, вытекающие из ре-

зультатов данной работы, адресованы широкому 
кругу специалистов, в том числе тем менеджерам 
верхнего звена управления УПОР, в чью компе-
тенцию входит разработка стратегии организа-
ций и их структурных единиц, ориентированных 
на переход к догоняющему развитию. Они могут 
оказаться полезными для многих менеджеров, 
консультантов и экспертов, вовлеченных в про-
граммы повышения конкурентоспособности уни-
верситетов, а также при разработке программ их 
профессионального обучения. Для понимания 
процессов развития конкурентоспособности орга-
низаций необходимо владение значительно более 
продвинутым уровнем знаний в области совре-
менного менеджмента.

Для менеджеров в кадровой сфере кейс EPFL 
полезен с точки зрения выявленного сочетания 
системы tenure track с проведением агрессивной 
политики стратегически предпринимательского 
управления человеческим капиталом. Само по се-
бе применение инструмента tenure track при от-
сутствии стратегически ориентированного про-
цесса в области управления человеческим капита-
лом отнюдь не гарантирует повышения качества 
отбора лучших исследователей и конкурентоспо-
собности университета в целом.

Риск игнорирования СП также имеет суще-
ственное значение для представителей государ-
ственных органов исполнительной власти, от-
ветственных за подбор кадров для назначения 
президентов УПОР. Если руководитель УПОР 
не обладает большинством качеств стратегиче-
ского предпринимательства, то следует учиты-
вать серьезный риск того, что подобный уни-
верситет, несмотря на разнообразные меры его 
поддержки, включая финансовую, общую инно-
вационность, процессы обновления, внедрение 
системы tenure track, наличие успехов в отдель-
ных направлениях специализации и различных 
улучшениях на операционном уровне деятель-
ности, вряд ли сможет стабильно продвигаться 
в глобальных рейтингах.
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HUMAN CAPITAL IN ADVANCE IN RANKINGS
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This article belongs to a case category. Its aim is to facilitate answering the question why only Federal Polytechnic 
University of Lausanne managed to achieve significant progress in global rankings and effectively use tenure track system 
whereas majority of its competitors failed to do so. The first part of the research [1] presented the concept of strategic in-
novation for latecomer universities that was designed on the basis of strategic entrepreneurship construction, resource base 
view, dynamic capabilities, strategic innovation and concept of latecomer organization. To verify suggested conceptual 
model author considers the case of Federal Polytechnic University of Lausanne by means of structuring the materials of 
its well – ​documented success story in ranking promotion in terms of strategic entrepreneurship construction components. 
Case study resulted in identifying such components of strategic entrepreneurship construction as entrepreneurial mentality, 
strategic innovativeness and strategic management of human resources development. This supports conclusions made 
in the conceptual part of the research concerning the fact that in order to make progress in global rankings latecomer 
university management should be based on strategic entrepreneurship and conducting strategic organizational innovation 
faster than competitors. The main limitations of the presented research are in the fact that author reviewed the case of 
only one latecomer university moving towards catching up development on the basis of incomplete set of those structural 
components of strategic entrepreneurship construction information about which could be gathered in the university case. 
Research can be supplemented by other construction components such as entrepreneurial form of organizational culture 
and cognitive aspects of university top executives. In order to improve efficacy of university competitiveness develop-
ment program and implementing tenure track system it is suggested to consider high risk related to the fact that university 
the leader of which does not possess strategic entrepreneurship qualities is unlikely to make steady progress in global 
rankings. Originality of the article is related to the fact that case of latecomer university at the stage of catching – ​up 
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development is for the first time viewed with the use of new conceptual framework based on components of strategic 
entrepreneurship construction. Results of this work can be useful for top managers, consultants and experts involved 
in the process of university competitiveness enhancement and design of professional education programs in this field.
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