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Аннотация. В статье представлена комплексная система формирования резерва руково-
дящих кадров для образовательных и научных организаций, включающая модель управленче-
ских компетенций, методологию отбора и валидный инструментарий оценки кандидатов 
на высшие управленческие позиции в сфере образования и науки. 

Для создания модели применены компетентностный подход, инструменты националь-
ной системы квалификации, социологический опрос действующих руководителей вузов и 
научных институтов. 
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Описан порядок отбора потенциальных руководителей, методика разработки кейсо-
вых оценочных заданий, приведены критерии, обеспечивающие объективность оценки их  
выполнения.

Обоснована востребованность актуализации квалификационных характеристик руко-
водителей университетов и научных институтов; внедрения системы объективной диа-
гностики сформированности компетенций соискателей руководящих должностей; разра-
ботки типовых и индивидуализированных программ повышения квалификации. Показано, 
что масштабирование системы обеспечит решение комплекса задач по опережающей под-
готовке управленческих кадров. 

Ключевые слова: кадровый резерв, образовательные организации, научные организации, 
квалификация, компетенция, оценка компетенций, профессиональные стандарты, нацио-
нальная система квалификаций
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Abstract. The article presents leaders appointment and selection methodology and procedures, 
the results of unique studying the competencies of rectors and academic institute leaders including 
those that ensure effectiveness of the organization. The main attention is paid to the model of mana-
gerial competencies as a standard, compliance with which becomes the basis for inclusion in the 
personnel reserve, and valid evaluation tools. To create the model, a competence-based approach, 
tools of the national qualification system, and a sociological survey were used. 

Authors describe the procedure for selecting potential managers, the methodology for develop-
ing case assessment tasks, and the criteria for ensuring the objectivity of evaluating their perfor-
mance.

It is shown that introduction of the model made it possible to update the qualification require-
ments for the leaders of universities and academic institutes; to form a system of competencies diag-
nostics of applicants for managerial positions; to prepare recommendations for the development of 
professional development programs. 

Keywords: personnel reserve, educational organizations, scientific organizations, qualification, 
competence, assessment of competencies, occupational standards, national qualifications system

Cite as: Volkova, A.V., Kuzminov, M.M., Mitryakova, O.L., Rusakova, M.M., Faktorovich, 
A.A. (2022). Formation of Leaders’ Reserve for Educational and Academic Organizations. Vysshee 
obrazovanie v Rossii = Higher Education in Russia. Vol. 31, no. 5, pp. 9-24, doi: 10.31992/0869-
3617-2022-31-5-9-24 (In Russ., abstract in Eng.).

Введение
Современные вузы и научно-исследова-

тельские институты представляют собой 
сложноорганизованную систему взаимоот-
ношений государства, бизнеса, студентов, 
руководства и сотрудников. Сегодня обе 
сферы – и образование, и наука – «пере-
живают сложный период перманентного 
реформирования с разной степенью ин-
тенсивности» [1]. В таких обстоятельствах 
успешное развитие зависит от квалифика-
ции управленческих кадров, их готовности 
ставить и достигать стратегические цели и 
задачи, согласованные с научно-технологи-
ческими приоритетами страны. 

Высокий уровень неопределённости, 
противоречивые внешние вызовы, отяго-
щённые ограниченностью ресурсов, стали 
стандартной ситуацией для современного 
менеджмента. Непредсказуемость условий 
осуществления управленческой деятельно-
сти при одновременном возрастании тре-
бований к её качеству требует от руководи-
телей высшего звена новых компетенций, 
обеспечивающих эффективную реализацию 
трёх основных векторов деятельности ли-

дера: управление изменениями, управление 
другими, управление собой.

Проблема компетенций как гарантов ка-
чественной профессиональной деятельно-
сти, их определения, формирования, диагно-
стики обсуждается в академическом и про-
фессиональном сообществе более полувека, 
но по-прежнему находится на фронтире на-
учных исследований и в актуальной повестке 
дискуссий. В одном из последних аналити-
ческих обзоров Высшей школы экономики 
[2], выполненном с применением технологий 
обработки больших данных (были проана-
лизированы англоязычные статьи за период 
2013–2020 гг., а также экспертные публи-
кации, размещённые на официальных сай-
тах ведущих международных организаций 
(WEF, OECD, WorldBank, Linkedin, Burning 
Glass, Manpower group, McKinsey, Deloitte и 
др.), приводится число текстов, посвящён-
ных вопросам общих и профессиональных 
компетенций: их количество превышает 
5000. Но при этом только в 15% процессы 
формирования и измерения компетенций 
рассматриваются содержательно и систем-
но, а не декларативно и фрагментарно. 
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Тема ключевых компетенций руководя-
щего состава вузов и НИИ, несмотря на, 
казалось бы, узкую отраслевую специфику, 
занимает уверенные позиции как в зарубеж-
ном, так и в российском дискурсе, что обу-
словлено серьёзной трансформацией обра-
зования и науки под влиянием глобализации 
и усиления конкуренции. Функционал руко-
водителя меняется, поэтому усложняются 
требования к его профессиональным навы-
кам: он должен быть компетентен в вопросах 
институционального продвижения органи-
зации, в области связей с общественностью, 
мобилизации финансовых средств, отноше-
ний с выпускниками, сотрудниками и прави-
тельственными организациями [3–6]. Не ме-
нее важной задачей является распределение 
полномочий между различными уровнями 
управления [7]. Целый ряд работ посвящён 
изучению факторов, определяющих модель 
лидерства, стиль управления ректоров [8], 
оценке влияния их предыдущего професси-
онального опыта на успешность вуза [9]. В 
фокусе внимания исследователей оказыва-
ются семейные и гендерные характеристики 
руководителя [10; 11].

В российских исследованиях преимуще-
ственно рассматриваются ключевые направ-
ления деятельности ректоров, обеспечиваю-
щие конкурентоспособность организации на 
глобальном научно-образовательном рынке, 
особенности их карьерного маршрута [12; 
13], влияние общих компетенций и личност-
ных качеств руководителя на устойчивость 
и конкурентоспособность организации [2; 
14; 15]. Среди актуальных характеристик со-
временных руководителей авторы называют 
медийность и публичность [16] – следствие 
изменения роли университетов в регионе. 
В условиях коммерциализации процессов 
генерирования и распространения знаний 
востребованными становятся компетенции в 
сфере предпринимательства. 

Наряду с теоретическим осмыслением 
проблемы, идёт процесс разработки и вне-
дрения практических моделей и инстру-
ментов оценки компетенций действующих 

руководителей, а также подготовки резерва 
руководящих кадров (проект комплексной 
оценки ректоров вузов, реализованный Ана-
литическим центром при Правительстве РФ, 
проект «Лидеры России» АНО «Россия – 
страна возможностей», Школа ректоров 
Центра трансформации образования Скол-
ково и др.). Логика отбора «резервистов» в 
рамках большинства проектов основана на 
косвенном измерении (оценке прокси-пере-
менных: наукометрических показателей и 
документов, подтверждающих образование, 
опыт, учёную степень кандидатов) и психо-
диагностике, ориентированной на провер-
ку когнитивных способностей, мотивации, 
ценностных установок (с применением те-
стов, личностных опросников, деловых игр). 
Однако при этом за рамками объективной 
оценки остаются профессиональные ком-
петенции кандидатов, их готовность решать 
актуальные и перспективные задачи, кото-
рые стоят перед руководителями научных и 
образовательных организаций. Между тем 
решать их необходимо сразу после назна-
чения, т.к. адаптационного периода для ру-
ководителя не существует, а эффективность 
его деятельности напрямую отражается на 
значительном числе людей. 

Формирование резерва руководящих ка-
дров вузов и НИИ, повышение квалифика-
ции действующих руководителей являются 
одной из системных задач Минобрнауки 
России, тем более, что сегодня 96% руко-
водителей научных организаций и органи-
заций высшего образования сталкиваются 
с недостатком компетенций при решении 
вопросов, связанных с привлечением фи-
нансовых средств (77%), материально-тех-
ническим оснащением организации (63%), 
формированием эффективных программ 
развития, цифровой трансформацией, моти-
вацией сотрудников к принятию вводимых 
изменений, привлечением квалифицирован-
ных кадров (80%). 91% руководителей вузов 
и 76% руководителей научных организаций 
изъявляют желание пройти обучение по раз-
витию управленческих компетенций. Однако 
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70% руководителей вузов и 87% руководите-
лей научных организаций не смогли назвать 
точное наименование образовательной про-
граммы, по которой хотели бы пройти обу-
чение1. 

Анализ российских и зарубежных науч-
ных статей, практик формирования кадро-
вого резерва, результатов опроса ректоров 
вузов и директоров научных институтов 
подтверждает актуальность создания ком-
петентностного портрета современного 
руководителя вуза. Однако в исследовани-
ях, как правило, приводятся списки разных 
компетенций, за которыми не угадывается 
общее основание: в одной классификации 
соединяются разнородные сущности, такие 
как знания, установки, психические качества 
и др. Одна из причин, затрудняющих дискус-
сию о компетенциях потенциальных руково-
дителей вузов и научных институтов, заклю-
чается в том, что в неё вовлечены различные 
стейкхолдеры со своими ожиданиями и по-
требностями: эта тема актуальна для иссле-
дователей в области образования, в области 
изучения рынка труда и соответствия рабо-
чей силы квалификационным требованиям, 
для представителей бизнеса и специалистов 
по управлению персоналом. Как следствие, 
отсутствует единая методология отбора и 
своевременной подготовки кандидатов на 

1	 Приведены данные, полученные в процессе 
социологического исследования, проведён-
ного Ресурсным центром «Центр социоло-
гических и Интернет-исследований» Санкт-
Петербургского государственного универси-
тета. Исследование мнения профессиональ-
ного сообщества (руководителей научных 
организаций и организаций высшего образо-
вания, заместителей руководителей организа-
ции, руководителей линейных подразделений, 
сотрудников, начинающих преподавательскую 
или научно-исследовательскую деятельность) 
было проведено впервые. Исследований рынка 
труда руководящих кадров в России практи-
чески нет. Одно из немногих – проведённое в 
2006 г. НИУ ВШЭ исследование рынка труда 
топ-менеджмента, коснувшееся руководителей 
коммерческого сектора.

высшие управленческие позиции в сфере об-
разования и науки, учитывающая современ-
ный контекст управления.

Новизна подхода, представленного в дан-
ной статье, состоит в разработке модели 
формирования кадрового резерва руково-
дителей вузов и научных институтов, кото-
рая может быть одинаково применима для 
решения теоретических и прикладных задач, 
поскольку позволяет:

• разработать концептуальную и мето-
дическую основу для реализации основных 
процессов формирования кадрового резер-
ва: определение потребности, планирование, 
отбор, обучение, развитие, оценка и мотива-
ция;

• создать процедуру объективной ком-
плексной оценки квалификаций и компе-
тенций при отборе кандидатов в кадровый 
резерв;

• сформировать динамичную систему 
профессионального развития кадрового ре-
зерва на основе обратной связи от профес-
сионального сообщества;

• повысить экономическую эффектив-
ность системы кадрового резерва через сни-
жение затрат на поиск и адаптацию кадро-
вого ресурса.

Дизайн исследования. Методы
Исследование было организовано в не-

сколько этапов:
1)  формирование компетентностного 

профиля (требований к компетенциям) ру-
ководителей образовательной и научной ор-
ганизаций;

2)  экспертная апробация модели компе-
тенций с привлечением руководящего соста-
ва вузов и научных организаций;

3)  разработка инструментария для оцен-
ки кандидатов в кадровый резерв;

4)  апробация инструментария для оцен-
ки кандидатов в резерв руководящих кадров 
образовательных и научных организаций;

5)  экспертно-аналитическая обработка 
полученных результатов с предложениями 
по обновлению подходов к формированию и 
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управлению кадровым резервом в сфере на-
уки и образования.

Валидность результатов обеспечивалась 
за счёт использования репрезентативного 
перечня источников информации о требова-
ниях к компетенциям руководящего состава 
вузов и научных институтов, а также сово-
купностью методов их определения, описа-
ния, оценки, в числе которых:

−  анализ академических и экспертных 
публикаций;

−  изучение положений профессиональ-
ных стандартов руководителя образова-
тельной организации высшего образова-
ния и руководителя научной организации2, 
дескрипторов Рамки общих компетенций, 
разработанной Национальным агентством 
развития квалификаций на основе анализа 
и систематизации научной, методической, 
экспертной литературы, корпоративных и 
отраслевых практик, анализа и структури-
рования больших данных, результатов спе-
циально организованного мониторингового 
исследования [17];

−  функциональный анализ деятельности;
−  адаптация методики формирования 

оценочных средств для проведения незави-
симой оценки квалификации [18].

При создании модели компетенций было 
крайне важно включить профессиональное 
сообщество в процесс проактивного изме-
нения с предложением проанализировать 
собственную деятельность и ценности. Та-
кой подход к формированию квалифика-
ционных требований к высшим управленче-
ским должностям был использован впервые. 
С целью его реализации был организован 
структурированный онлайн-опрос руково-

2	 Приказ Министерства труда и социальной 
защиты РФ от 10 марта 2021 г. № 116н «Об 
утверждении профессионального стандарта 
«Руководитель образовательной организации 
высшего образования»»; Приказ Министер-
ства труда и социальной защиты Российской 
Федерации от «10» марта 2021 г. № 117н «Об 
утверждении профессионального стандарта 
«Руководитель научной организации».

дящего состава вузов и научных организа-
ций по анкете, размещённой на электронной 
платформе Ресурсного центра «Центр со-
циологических и Интернет-исследований» 
Санкт-Петербургского государственного 
университета.

Рассылка осуществлялась всем руководи-
телям научных организаций и организаций 
высшего образования, подведомственных 
Минобрнауки России, в том числе входящих 
в состав АНО «Совет ректоров вузов Севе-
ро-Западного федерального округа Рос-
сии». В исследовании приняли участие 390 
чел. (59% от общего числа руководителей 
вузов и НИИ, подведомственных Миноб-
рнауки России), представители организаций 
из всех федеральных округов России. Ми-
нимальный возраст респондентов – 30 лет, 
максимальный – 74 года, средний – 51 год, 
40 чел. (10,3%) – респонденты до 39 лет. В 
опросе приняли участие 305 мужчин (78,2%), 
85 женщин (21,8%), 146 (37,4%) кандидатов 
наук, 244 (62,6%) – доктора наук, 214 (54,9%) 
доцентов, 176 (45,1%) профессоров. В запол-
нении формы оценки приняли участие пред-
ставители научных организаций и организа-
ций высшего образования из всех федераль-
ных округов России.

По результатам анкетирования 95% ре-
спондентов подтвердили необходимость 
формирования кадрового резерва, но только 
в 70% организаций он сформирован. Самый 
продуктивный старт в карьере для перехо-
да в статус руководителя организации на-
чинается с позиции доцента кафедры для 
вузов (44%) и научного сотрудника (42%). 
Перспективы карьерного роста однозначно 
видят 28%, скорее да – 46%. Наиболее пред-
почтительная будущая позиция – руководи-
тель университета, НИИ (52%), в структуре 
Минобрнауки – 28%, в Правительстве РФ – 
19%, руководитель/заместитель субъекта 
Федерации и в бизнесе – соответственно по 
14%. Необходимость продолжать научно-
исследовательскую деятельность и занимать 
руководящую позицию однозначно под-
твердили 52% руководителей, 39% ответили 
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«скорее да». При этом совмещать управлен-
ческие функции с преподавательской дея-
тельностью не считают нужным 20% («да» – 
34%, «скорее да» – 46%).

90,8% респондентов положительно от-
носятся к проведению оценки компетен-
ций. Ректорам университетов и директорам 
НИИ было предложено оценить значи-
мость разработанного перечня професси-
ональных и общих компетенций по шкале 
от 1 до 10. Все компетенции получили балл 
не ниже 7, что подтверждает их определя-
ющую роль в структуре профессиональной 
деятельности. Для чистоты эксперимента в 
анкете не указывалось, что профессиональ-
ные компетенции сформированы на основе 
профессиональных стандартов. Таким об-
разом, эффект «чёрного оппонента» под-
твердил лояльность сообщества по отно-
шению к требованиям профессиональных 
стандартов, а также корректность сформи-
рованной совокупности компетенций, не-
обходимых для успешной управленческой 
деятельности. 

По сути, впервые руководящий состав 
университетов и научных организаций 
стал соавтором компетентностных про-
филей. Тем самым была подтверждена 
гипотеза, что высокопрофессиональное 
сообщество способно сформировать ба-
зовую модель компетенций при наличии 
формальных квалификационных критери-
ев и видении стратегических направлений 
развития системы образования и науки. 
Это ситуация, когда субъект взаимодей-
ствует с социальной средой, где в качестве 
драйвера выступают личностные ценности, 
а характер управленческой деятельности и 
ценностные предпочтения руководителей 
определяют особенности их самопрезен-
тационного поведения [19].

Результаты
Компетентностный профиль руково-

дителя в сфере образования и науки
Применение описанных выше методов 

позволило сформировать четыре блока ком-

петенций, составляющих компетентностный 
профиль3 ректора вуза и директора НИИ 
(табл. 1). 

В соответствии с профилями компе-
тенций были разработаны формальные 
критерии, отражающие требования к об-
разованию и квалификации претендентов 
на руководящие позиции (учёная степень и 
учёное звание, научный, научно-педагогиче-
ский и управленческий стаж), и оценочный 
инструментарий, позволяющий проверить 
соответствие компетенций кандидатов ком-
петентностному профилю руководителя. 
Оценочный инструментарий составили кей-
совые задания. Суть метода кейсов в том, 
что тестируемому предлагается описание 
конкретной производственной ситуации (с 
конкретными цифрами, данными, специаль-
но подобранными документами) и ставится 
задача, проведя её анализ, разработать соб-
ственное решение. Оценка готовности соис-
кателей к выполнению руководящих функ-
ций не сводится к экспертизе их знаний или 
отдельных когнитивных умений, она допол-
няется проверкой того, как этот интеллекту-
альный капитал проявляется и применяется 
в профессиональной деятельности.

Содержание кейсов разрабатывалось с 
учётом актуальных ситуаций (запуск циф-
ровой трансформации, разработка систе-
мы мотивации и повышения эффективно-
сти работы научного (преподавательского) 
коллектива, выстраивание взаимодействия 
с бизнесом, поиск дополнительных источ-
ников финансирования, диверсификация 
деятельности организации и др.), характер-
ных для управленческого процесса в вузе и 
НИИ, и обеспечивало комплексную оценку 
нескольких групп компетенций. 

Визуализация модели компетенций и со-
ответствующего кейса в качестве инструмен-
та оценки приведена на рисунке 1.

3	 Под компетентностным портретом (профилем) 
руководителя в данной статье понимается на-
бор востребованных компетенций, которые 
обеспечивают качественное выполнение трудо-
вых функций.
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Таблица 1 
Состав профессиональных и общих компетенций руководителей образовательных и научных 

организаций
Table 1

Composition of professional and general competences of heads of educational and scientific organizations

Наименование блока Перечень компетенций

Стратегическое  
управление

–  Прогнозирование трендов и будущих событий
–  Оценка подходов к решению проблем, идентификация рисков, определение спосо-
бов их влияния на результат, методов минимизации их последствий
–  Разработка комплексных вариативных стратегических решений и планов их реали-
зации в условиях неопределённости
–  Формирование программы развития образовательной организации высшего обра-
зования (научной организации), приоритетных направлений научных исследований и 
развития научных школ, своевременная коррекция программы с учётом промежуточ-
ных результатов
–  Управление цифровой трансформацией образовательной организации высшего об-
разования (научной организации)

Управление  
информацией  
и коммуникациями

–  Критический анализ, интерпретация, оценка качества, надёжности источников ин-
формации
–  Концептуализация и презентация больших массивов информации с учётом целевой 
аудитории
–  Публичные выступления и дискуссии, в том числе в цифровой среде, ведение пере-
говоров, модерирование обсуждений с учётом социальных, конфессиональных и куль-
турных особенностей сторон
–  Представление образовательной организации высшего образования (научной орга-
низации) в отношениях с учредителем, государственными органами, органами мест-
ного самоуправления, с ведущими отечественными, зарубежными и международными 
научными, исследовательскими центрами и организациями, с профессиональным со-
обществом
–  Организация деятельности по формированию позитивного имиджа, корпоративной 
культуры образовательной организации высшего образования (научной организации)
–  Организация деятельности коллегиальных органов управления образовательной 
организации высшего образования (научной организации)
–  Создание сети профессионально полезных контактов

Управление  
коллективом,  
профессиональное  
развитие

–  Лидерство: постановка задач, мотивация, демонстрация профессионализма и по-
стоянного саморазвития, профессиональная и психологическая поддержка членов 
коллектива, ответственность за их работу
–  Подбор ключевых членов команды для реализации инновационных проектов, опре-
деление их обязанностей, распределение задач, координация командной работы
–  Делегирование полномочий
–  Управление своими и чужими эмоциями (эмоциональный интеллект)
–  Предотвращение или эффективное разрешение конфликтов

Операционное  
управление

–  Организация и контроль качества деятельности по планированию и осуществлению 
•  образовательной, воспитательной, научной, экспертно-аналитической, творче-
ской, инновационной, организационно-хозяйственной и финансово-экономической 
деятельности образовательной организации высшего образования (для руководителя 
вуза);
•  научной (научно-исследовательской), научно-технической, инновационной, про-
гнозно- и экспертно-аналитической, финансово-хозяйственной деятельности научной 
организации, по привлечению и осуществлению научных грантов, научно-технических 
программ, контрактов и договоров (для руководителя научной организации);
–  Управление ресурсами образовательной организации высшего образования (науч-
ной организации);
–  Работа в режиме неопределённости, многозадачности, ограниченности ресурсов
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К кейсам прилагались четыре критерия, 
обеспечивающие объективность оценки:

• комплексность и системность предло-
женного ответа/решения;

• новизна и актуальность; 
• результативность и эффективность;
• потенциал практического применения 

и тиражируемости.
Оценка выставлялась по совокупности 

четырёх критериев. Каждый из них мог быть 

оценён по пятибалльной шкале (Табл. 2). 
Для подведения итогов шкала оценки была 
поделена на три зоны. Первая зона (1–2 бал-
ла): более 40% результатов, лежащих в этой 
области, позволяли отклонить кандидатуру 
соискателя. Вторая зона (3–4 балла): более 
70% оценённых ответов, попавших в эту об-
ласть, предполагали принятие решения о 
рекомендации кандидата для включения в 
кадровый резерв с последующим развити-

Рис. 1. Пример оценочного инструментария для диагностики сформированности блока компетенций
Fig. 1. Example of assessment tool for diagnostics of competence set development



18

Направления модернизации высшего образования

Высшее образование в России. 2022. Т. 31. № 5.

Т
аб

ли
ца

 2
К

ри
те

ри
и 

оц
ен

ки
 в

ы
по

лн
ен

ия
 з

ад
ан

ий
Ta

bl
e 

2
C

ri
te

ri
a 

fo
r 

as
se

ss
m

en
t o

f t
as

k 
pe

rf
or

m
an

ce

О
це

нк
а

К
ри

те
ри

й
1 

ба
лл

2 
ба

лл
а

3 
ба

лл
а

4 
ба

лл
а

5 
ба

лл
ов

К
ом

пл
ек

сн
ос

ть
, 

си
ст

ем
но

ст
ь 

пр
ед

-
ла

га
ем

ог
о 

ре
ш

ен
ия

П
ре

дл
аг

ае
тс

я 
не

ск
ол

ь-
ко

 ф
ра

гм
ен

та
рн

ы
х,

 
ре

ш
ен

ий
. О

тс
ут

ст
ву

ет
 

ф
ор

м
ул

ир
ов

ка
 ц

ел
и,

 н
е 

пр
ив

ед
ен

ы
 с

по
со

бы
 е

ё 
до

ст
иж

ен
ия

, а
лг

ор
ит

м
 

де
йс

тв
ий

, о
ж

ид
ае

м
ы

е 
ре

зу
ль

та
ты

Ц
ел

и 
сф

ор
м

ул
ир

ов
ан

ы
, н

о 
он

и 
не

ко
нк

ре
тн

ы
 и

 н
ед

иа
гн

о-
ст

ир
уе

м
ы

, н
ет

 с
вя

зи
 м

еж
ду

 
це

ля
м

и,
 р

ес
ур

са
м

и,
 з

ап
ла

ни
-

ро
ва

нн
ы

м
и 

де
йс

тв
ия

м
и 

П
ри

ве
де

ны
 ч

ёт
ки

е,
 р

еа
ли

-
ст

ич
ны

е,
 д

иа
гн

ос
ти

ру
ем

ы
е 

це
ли

, о
дн

ак
о 

пр
ед

ус
м

о-
тр

ен
ны

е 
м

ер
оп

ри
ят

ия
 и

 
пр

ед
по

ла
га

ем
ы

е 
к 

пр
ив

ле
че

-
ни

ю
 р

ес
ур

сы
 н

е 
по

лн
ос

ть
ю

 
со

от
ве

тс
тв

ую
т 

по
ст

ав
ле

нн
ы

м
 

це
ля

м

П
ре

дл
ож

ен
о 

ко
м

пл
ек

сн
ое

 
ре

ш
ен

ие
, ц

ел
и,

 р
ез

ул
ьт

ат
ы

, 
м

ер
оп

ри
ят

ия
, р

ес
ур

сы
, 

ср
ок

и 
вз

аи
м

оу
вя

за
ны

, 
од

на
ко

 н
е 

пр
оа

на
ли

зи
ро

-
ва

ны
 в

оз
м

ож
ны

е 
ри

ск
и 

и 
не

 п
ри

ве
де

ны
 с

по
со

бы
 и

х 
м

ин
им

из
ац

ии

П
ре

дл
ож

ен
о 

ко
м

пл
ек

сн
ое

, 
си

ст
ем

но
е 

ре
ш

ен
ие

, ц
ел

и,
 р

е-
зу

ль
та

ты
, м

ер
оп

ри
ят

ия
, р

ес
ур

-
сы

, с
ро

ки
 в

за
им

оу
вя

за
ны

, д
ан

а 
оц

ен
ка

 р
ис

ко
в,

 п
ри

ве
де

ны
 

сп
ос

об
ы

 и
х 

м
ин

им
из

ац
ии

А
рг

ум
ен

ти
ро

ва
н-

но
ст

ь 
(о

бо
сн

ов
ан

-
но

ст
ь)

 п
ре

дл
аг

ае
м

ы
х 

ре
ш

ен
ий

О
тс

ут
ст

ву
ет

 о
бо

-
сн

ов
ан

ие
 в

ы
бр

ан
но

го
 

ре
ш

ен
ия

О
бо

сн
ов

ан
ие

 р
еш

ен
ия

 
де

кл
ар

ат
ив

но
, н

е 
оп

ир
ае

тс
я 

на
 а

на
ли

з 
да

нн
ы

х 
(т

ек
ущ

ег
о 

эт
ап

а 
ра

зв
ит

ия
 о

бр
аз

ов
ат

ел
ь-

но
й 

(н
ау

чн
ой

) о
рг

ан
из

ац
ии

, 
со

ци
ал

ьн
о-

эк
он

ом
ич

ес
ки

х 
пр

ио
ри

те
то

в,
 р

ез
ул

ьт
ат

ов
 и

с-
сл

ед
ов

ан
ий

, с
та

ти
ст

ик
и 

и 
др

.)

А
рг

ум
ен

ты
, п

ри
ве

дё
нн

ы
е 

в 
ка

че
ст

ве
 о

бо
сн

ов
ан

ия
, 

ос
но

ва
ны

 и
ск

лю
чи

те
ль

но
 н

а 
ан

ал
из

е 
вн

ут
ре

нн
ей

 с
ит

уа
ци

и,
 

сл
ож

ив
ш

ей
ся

 в
 о

бр
аз

ов
ат

ел
ь-

но
й 

(н
ау

чн
ой

) о
рг

ан
из

ац
ии

А
рг

ум
ен

ты
, п

ри
ве

дё
нн

ы
е 

в 
ка

че
ст

ве
 о

бо
сн

ов
ан

ия
, 

ос
но

ва
ны

 н
а 

SW
O

T
-а

на
ли

зе

А
рг

ум
ен

ты
, п

ри
ве

дё
нн

ы
е 

в 
ка

-
че

ст
ве

 о
бо

сн
ов

ан
ия

, о
сн

ов
ан

ы
 

на
 S

W
O

T
-а

на
ли

зе
, о

пи
ра

ю
тс

я 
на

 р
ез

ул
ьт

ат
ы

 и
сс

ле
до

ва
ни

й,
 

ст
ат

ис
ти

че
ск

ие
 д

ан
ны

е,
 а

на
-

ли
з 

пр
ио

ри
те

то
в,

 т
ен

де
нц

ии
 

ра
зв

ит
ия

 с
ов

ре
м

ен
но

го
 р

ы
нк

а 
тр

уд
а

Н
ов

из
на

 
пр

ед
ла

га
ем

ог
о 

ре
ш

ен
ия

О
пи

са
на

 т
ек

ущ
ая

 п
ра

к-
ти

ка
 р

еш
ен

ия
 з

ад
ач

и,
 

бе
з 

пр
ед

ло
ж

ен
ий

 п
о 

её
 

об
но

вл
ен

ию

Р
еш

ен
ие

 п
ре

дл
аг

ае
тс

я 
ка

к 
но

во
е,

 о
дн

ак
о 

ос
но

ва
но

 н
а 

ус
та

ре
вш

ем
 п

од
хо

де
, н

е 
со

от
ве

тс
тв

уе
т 

со
вр

ем
ен

ны
м

 
вы

зо
ва

м

Р
еш

ен
ие

 о
сн

ов
ан

о 
на

 о
бо

бщ
е-

ни
и 

ра
не

е 
из

ве
ст

но
го

 о
пы

та
, 

но
 п

ре
ду

см
от

ре
на

 е
го

 а
да

пт
а-

ци
я 

к 
но

вы
м

 у
сл

ов
ия

м

П
ра

кт
ик

а 
со

де
рж

ит
 о

ди
н 

ил
и 

не
ск

ол
ьк

о 
но

вы
х 

эл
е-

м
ен

то
в 

(п
ри

ём
, т

ех
но

ло
ги

ю
, 

оп
ти

м
из

ир
ов

ан
ну

ю
 о

рг
ан

и-
за

ци
он

но
-у

пр
ав

ле
нч

ес
ку

ю
 

м
од

ел
ь)

, о
тл

ич
аю

щ
их

 е
ё 

от
 

ра
не

е 
из

ве
ст

ны
х 

пр
ак

ти
к

П
ре

дл
ож

ен
о 

пр
ин

ци
пи

ал
ьн

о 
но

во
е 

ре
ш

ен
ие

Р
ез

ул
ьт

ат
ив

но
ст

ь 
пр

ед
ла

га
ем

ог
о 

ре
ш

ен
ия

Н
е 

пр
ив

ед
ен

ы
 п

о-
ка

за
те

ли
 д

ос
ти

ж
ен

ия
 

ре
зу

ль
та

та

П
ри

ве
дё

нн
ы

е 
по

ка
за

те
ли

 
до

ст
иж

ен
ия

 р
ез

ул
ьт

ат
а 

не
-

ва
ли

дн
ы

П
ри

ве
дё

нн
ы

е 
по

ка
за

те
ли

 
до

ст
иж

ен
ия

 р
ез

ул
ьт

ат
а 

ох
ва

ты
ва

ю
т 

не
 в

се
 п

ос
та

вл
ен

-
ны

е 
це

ли

П
ок

аз
ат

ел
и 

до
ст

иж
ен

ия
 р

е-
зу

ль
та

та
 в

ал
ид

ны
 и

 н
ад

ёж
-

ны
, н

о 
не

 п
ри

ве
дё

н 
м

ех
ан

из
м

 
и 

по
ря

до
к 

их
 о

це
нк

и

П
ок

аз
ат

ел
и 

до
ст

иж
ен

ия
 р

е-
зу

ль
та

та
 в

ал
ид

ны
 и

 н
ад

ёж
ны

, 
по

ня
те

н 
м

ех
ан

из
м

 и
х 

оц
ен

ки

Э
ф

ф
ек

ти
вн

ос
ть

 
пр

ед
ла

га
ем

ог
о 

ре
ш

ен
ия

О
пи

са
ни

е 
ре

ш
ен

ия
 н

е 
вк

лю
ча

ет
 и

нф
ор

м
ац

ии
 

о 
пр

ед
по

ла
га

ем
ы

х 
эф

-
ф

ек
та

х 
ег

о 
пр

им
ен

ен
ия

П
ре

дл
аг

ае
м

ое
 р

еш
ен

ие
 

об
ес

пе
чи

ва
ет

 о
пт

им
из

ац
ию

 
ор

га
ни

за
ци

он
но

й 
м

од
ел

и 
уп

ра
вл

ен
ия

П
ре

дл
аг

ае
м

ое
 р

еш
ен

ие
 

об
ес

пе
чи

ва
ет

 д
ос

ти
ж

ен
ие

 о
б-

ра
зо

ва
те

ль
ны

х 
эф

ф
ек

то
в

П
ре

дл
аг

ае
м

ое
 р

еш
ен

ие
 

об
ес

пе
чи

ва
ет

 д
ос

ти
ж

ен
ие

 
об

ра
зо

ва
те

ль
ны

х 
и 

со
ци

-
ал

ьн
ы

х 
эф

ф
ек

то
в

П
ре

дл
аг

ае
м

ое
 р

еш
ен

ие
 

об
ес

пе
чи

ва
ет

 д
ос

ти
ж

ен
ие

 о
б-

ра
зо

ва
те

ль
ны

х 
и 

со
ци

ал
ьн

ы
х 

эф
ф

ек
то

в

Т
ир

аж
ир

уе
м

ос
ть

 
пр

ед
ла

га
ем

ы
х 

ре
ш

ен
ий

В
оп

ро
с 

о 
ти

ра
ж

ир
у-

ем
ос

ти
 р

еш
ен

ия
 н

е 
ра

сс
м

ат
ри

ва
ет

ся

Р
еш

ен
ие

 н
ос

ит
 с

уг
уб

о 
ло

ка
ль

-
ны

й 
ха

ра
кт

ер
Р

еш
ен

ие
 м

ож
ет

 б
ы

ть
 и

с -
по

ль
зо

ва
но

 (а
да

пт
ир

ов
ан

о 
дл

я 
пр

им
ен

ен
ия

) в
 и

ны
х 

ор
га

ни
за

ци
ях

 а
на

ло
ги

чн
ог

о 
пр

оф
ил

я

Р
еш

ен
ие

 м
ож

ет
 б

ы
ть

 
ис

по
ль

зо
ва

но
 н

а 
ур

ов
не

 
ре

ги
он

а 
(с

тр
ан

ы
 в

 ц
ел

ом
)

Р
еш

ен
ие

 м
ож

ет
 б

ы
ть

 и
с-

по
ль

зо
ва

но
 н

а 
ур

ов
не

 с
тр

ан
ы

 
в 

це
ло

м



19

Направления модернизации высшего образования

Высшее образование в России. 2022. Т. 31. № 5.

ем компетенций, дефицитарность которых 
была выявлена в процессе тестирования. 
Третья зона (5 баллов): более 50% эксперт-
ных оценок – это основание для решения о 
включении кандидата в кадровый резерв.

В тестировании принимали участие более 
200 кандидатов, прошедших предваритель-
ный отбор. По результатам оценки была 
сформирована база «резервистов», структу-
рированная по уровням (базовый и перспек-
тивный) с учётом степени управленческой 
готовности. На перспективном уровне оказа-
лись те соискатели, компетенции которых по-
зволяют им занять должность, как только она 
освободится. Кандидатам из базового списка 
(с выявленными дефицитами отдельных ком-
петенций) рекомендовано пройти повышение 
квалификации в сфере управления образова-
тельными и научными организациями, рас-
ширить опыт участия в проектной и эксперт-
ной деятельности, в конференциях, форумах. 

Результаты тестирования показали, какие 
компетенции потенциальных руководите-
лей нуждаются в совершенствовании. Об-

щим «слабым местом» оказались вопросы 
стратегического планирования и цифровой 
трансформации университетов и научных 
институтов. Для кандидатов на руководя-
щие должности в вузах затруднительными 
были кейсы по организации воспитательного 
процесса с учётом современных условий со-
циализации, для представителей науки – си-
туации, связанные с HR-менеджментом. Эта 
информация может использоваться для фор-
мирования технического задания на разра-
ботку программ повышения квалификация, 
типовых и индивидуализированных образо-
вательных треков, основанных на принципе 
комплексного развития взаимосвязанных 
профессиональных и «мягких» компетенций.

Обсуждение
Комплексная модель формирования ре-

зерва руководящего состава для вузов и на-
учных институтов

Проведённое исследование позволило 
создать комплексную модель формирования 
резерва руководящего состава для вузов и 

Рис. 2. Система фильтров для отбора кандидатов в кадровый резерв
Fig. 2. System of filters for selecting candidates for personnel reserve
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научных институтов, включающую мето-
дологию разработки требований к компе-
тенциям руководителей и их диагностики. 
Компетентностные портреты (профили) 
создавались с опорой на ряд концептуаль-
ных установок:

•  компетенция – это не имманентное 
свойство психики или сознания индивида, а 
способность к продуктивной деятельности, 
направленной на создание объекта, который 
может оцениваться, включаться в систему 
социальных отношений и удовлетворять по-
требности других людей [20];

•  компетенции комплексны (несводимы 
к отдельным умениям и знаниям, хотя и про-
изводны от них) и диагностируемы (прояв-
ляются в результатах деятельности, имеют 
поведенческие индикаторы);

•  состав компетенций формируется на 
основании функционального анализа дея-
тельности руководителя вуза (научной ор-
ганизации), а также требований к общим 
(надпрофессиональным) компетенциям для 
носителей высоких квалификаций (не ниже 
8 уровня)4.

Модель разработана с учётом методик и 
инструментов национальной системы ква-
лификаций5, поэтому позволяет последо-
вательно и чётко ответить на знаковые для 
качества кадрового резерва вопросы: что 
должны знать и уметь люди, претендую-
щие на руководящие позиции, чему их надо 

4	 В соответствии с приказом Минтруда России 
от 12.04.2013 № 148н «Об утверждении уров-
ней квалификации в целях разработки проек-
тов профессиональных стандартов».

5	 10 лет назад в соответствии с майскими указа-
ми Президента Российской Федерации 2012 г. 
в России была начата комплексная работа по 
модернизации национальной системы квали-
фикаций (далее – НСК). За прошедший период 
созданы методические инструменты и цифро-
вые сервисы, которые позволяют формировать 
новую культуру запроса на кадры. На их осно-
ве разрабатываются прикладные кадровые тех-
нологии «полного цикла»: от идентификации 
запроса на квалификации до сборки команд, 
этими квалификациями обладающих.

учить и как убедиться в том, что мы полу-
чили именно тех специалистов, в которых 
нуждаемся? Технологическая цепочка, по-
ложенная в основу модели, включает не-
сколько звеньев: 1) определить планки тре-
бований к специалистам соответствующей 
квалификации; 2) «входное» тестирование 
(оценка соответствия квалификации пре-
тендента установленным требованиям) и 
постановка задач на обучение (проектиро-
вание образовательных траекторий с учё-
том обозначившихся дефицитов в подго-
товке); 3) независимая оценка результатов 
освоения образовательных программ.

Иными словами, модель предполагает 
проектирование системы отбора от «обра-
за выпускника» по принципу «обратной» 
разработки. Исходно мы определяем, каки-
ми хотим видеть руководителей образова-
тельной и научной организации, какой круг 
функций и при помощи каких компетенций 
они должны выполнять. При наличии от-
вета на этот вопрос подбор инструментов 
оценки и формирования образовательных 
треков становится целесообразным, а не 
случайным.

Чёткая формулировка требований к ком-
петенциям потенциальных руководителей 
позволила разработать методику оценки го-
товности кандидатов к управленческой дея-
тельности, положив в её основу следующие 
ключевые идеи:

•  компетенции проверяются и оценива-
ются в контексте профессиональной дея-
тельности (через решение адекватных этой 
деятельности задач);

•  оптимальным для оценки компетенций 
является метод доказательной аргумента-
ции: процедура оценки должна обеспечить 
проверку готовности к деятельности, прояв-
ляющейся через поведенческие индикаторы 
(содержание каждой компетенции должно 
быть описано в терминах наблюдаемого по-
ведения); 

•  поскольку компетенции оцениваются 
опосредованно, через внешние свидетель-
ства того, что соискатель готов к качествен-
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ному и эффективному решению определён-
ного круга задач, важно для каждой ком-
петенции установить объект (продукт, про-
цесс), который будет получен (выполнен) с 
применением оцениваемой компетенции;

•  содержание проверочных заданий 
должно обеспечивать комплексность оценки;

•  для каждого задания должны быть раз-
работаны критерии оценки его выполнения. 

В задачи исследования не входила раз-
работка методологии социологических ис-
следований топ-менеджмента; метод соци-
ологического опроса применялся для под-
тверждения выдвинутой гипотезы в рамках 
формирования модели компетенций. Од-
нако результаты проведённой работы ещё 
раз показали, что для формирования эф-
фективных кадровых решений необходи-
мы глубокие исследования в этой области 
управления.

Выводы
Потенциал масштабирования модели 
Анализ профессиональной деятельно-

сти руководителей вузов и НИИ, факторов, 
которые определяют развитие профессио-
нальной траектории и в целом функциони-
рования и развития организаций, требует се-
рьёзных научных подходов к формированию 
системы выращивания будущих руководите-
лей и повышения квалификации действую-
щих. Модель формирования резерва руко-
водящих кадров научных и образовательных 
организаций строится на принципах учёта 
актуальной стратегической повестки соци-
ально-экономического развития Российской 
Федерации и национальных целей и предпо-
лагает комплексный подход к отбору кадро-
вого ресурса высокого уровня квалифика-
ции. Апробация модели позволила провести 
актуализацию квалификационных требова-
ний к руководителям вузов и научных ин-
ститутов, разработать систему объективной 
диагностики сформированности их профес-
сиональных и общих компетенций, подгото-
вить рекомендации по созданию многосту-
пенчатой системы кадрового резерва. 

Успешное решение национальных задач 
во много зависит от эффективности управ-
ленческого корпуса. Отличительная черта 
предлагаемой модели – воспроизведение 
полного цикла управления квалификацией: 
от определения планки требований до объ-
ективного подтверждения соответствия спе-
циалиста этим требованиям, его готовности 
к выполнению трудовых функций. Анало-
гичный принцип был использован при раз-
работке модели кадрового обеспечения на-
укоёмких компаний: от идеи до подготовки 
специалистов [21].

Масштабирование модели позволит ре-
шить комплекс задач по опережающей под-
готовке управленческих кадров с востребо-
ванными компетенциями, включающий:

•  разработку и постоянную актуализа-
цию компетентностных профилей потенци-
альных руководителей;

•  разработку плана мероприятий, на-
целенных на развитие профессиональных 
компетенций лиц, включённых в кадровый 
резерв, в том числе формирование программ 
обучения руководящих кадров, организа-
цию наставничества и сетевого взаимодей-
ствия;

•  оценку степени приращения профес-
сиональных компетенций лиц, включённых 
в кадровый резерв, а также эффективности 
работы с кадровым резервом;

•  формирование релевантного реестра 
экспертов в области развития системы выс-
шего образования и научных исследований;

•  создание цифровых профилей потен-
циальных руководителей образовательных и 
научных организаций.

Меры по продвижению модели и постро-
ению эффективной системы формирования 
резерва управленческих кадров для образо-
вания и науки должны включать также со-
вершенствование нормативного регулиро-
вания данного вопроса, разработку стандар-
тов и регламентов, развитие инструментов и 
среды для непрерывного повышения квали-
фикации с применением проектной деятель-
ности и взаимообмена лучшими практиками.
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