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Сфера высшего образования является предметом обсуждения на протяжении последних десятилетий. Ряд 
экспертов отмечает, что кадровый состав российских вузов не всегда отвечает современным требованиям, в 
частности, это относится и к управленческим кадрам. Подчеркивается необходимость создания эффектив-
ной системы аттестации и повышения квалификации управленцев высшей школы, а также разработки си-
стемы отбора и развития кадрового резерва руководителей. В соответствии с данными Доклада о реализации 
государственной политики в сфере высшего образования и соответствующего дополнительного профессио-
нального образования в Российской Федерации в 2023 г. насчитывалось 724 вуза, из которых 227 – частных. 
При этом в резерв руководящих кадров научных и образовательных организаций, подведомственных Мино-
брнауки России, был включен 171 человек. Всего за период с 2021 по 2023 г. численность кадрового резерва 
руководителей составила 667 человек. Как видно из предоставленных данных, численность резерва заведомо 
менее потребности вузов. Еще одной проблемой является снижение доли руководителей вузов без ученой 
степени и лиц моложе 50 лет. Таким образом, актуализация и развитие методологии отбора и подготовки 
руководящих кадров для высших учебных заведений остаются важнейшими задачами. Цель исследования – 
выявление актуальных проблем подготовки руководящих кадров для высших учебных заведений, наметив-
шихся в результате социально-экономических изменений в современной России. 
Ключевые слова: кадровый резерв руководящих кадров, система управления вузом, менеджерализация, акаде-
мический администратор, метапрограммный профиль, вовлекающая среда. 
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The sphere of university education has been discussed during last decades. A number of experts pointed out, that 
personnel of Russian universities do not always meet current requirements, in particular it concerns top officials. 
The article underlines the necessity to develop an efficient system of attestation and qualification upgrading of top 
officials at higher school and to build a system of selection and development of top official reserve. According to the 
information of the Report on Pursuing State Policy in the Field of Higher Education and Relative Further 
Professional Education in the Russian Federation in 2023 the number of universities reached 724, including  
227 private ones. At the same time the reserve of top officials of scientific and educational organizations 
jurisdictional to the Ministry of Education of the Russian Federation in 2023 made up 171 persons.  From 2021 to 
2023 the number of top official reserve made 667 persons. It is evident that the quantity of the reserve is lower that 
the need of universities. There is another problem, which deals with a drop in the share of university executives 
without academic degree and people under 50. Thus, we can see that developing methodology of selection and 
training top officials for universities is a very important objective. The goal of the research is to identify acute 
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problems in training executives for higher education universities that became evident as a result of social and 
economic changes in today’s Russia.  
Keywords: top official reserve, system of university governance, managerilization, academic administrator,  
meta-program profile, involving environment. 

 
 

Введение 

истема управления высшими учеб-
ными заведениями в России на про-
тяжении нескольких десятилетий 

активно развивается, что закономерно со-
провождается кризисами и поиском новых 
решений. Особенно серьезные вызовы воз-
никли перед нашей страной после 2014 г. и 
обострились в 2022 г. С введением санкций 
целый ряд консалтинговых компаний 
ушел с рынка или сменил направление де-
ятельности, в связи с чем вузы стали играть 
большую роль на рынке консалтинга [11]. 
Деятельность университетов становится 
все более разносторонней и многослойной.  
Как следствие, требования к компетентно-
сти управленцев в сфере высшего образо-
вания неуклонно растут. 

В этих условиях нужны новые идеи, 
требуется осознание ценностей и реали-
стичных траекторий дальнейшего разви-
тия высшего профессионального образо-
вания [16]. Новые вызовы заставляют акту-
ализировать подходы к решению пробле-
мы подготовки руководящих кадров для 
высших учебных заведений. 

Задачи исследования:  
1) анализ публикаций, касающихся 

подготовки руководящих кадров для вузов 
за последние 10 лет; 

2) выявление слепых зон (недостаточно 
проработанных вопросов) в изучаемой об-
ласти; 

3) определение направлений совер-
шенствования системы подготовки руко-
водящих кадров для высших учебных за-
ведений с учетом условий новой реально-
сти. 

Теоретико-методологической основой 
исследования послужили материалы ста-
тей и научных изданий российских иссле-
дователей. Кроме того, использовались ме-
тоды сравнительного анализа, обобщения, 
систематизации.  

Результаты  

Изучение публикаций показало, что 
проблема нуждается в дальнейшей прора-
ботке по следующим причинам: 

1. Преобладающая часть публикаций 
посвящена деятельности управленцев в 
учреждениях среднего образования  
(как общего, так и профессионального), в 
то время как работ, посвященных вопро-
сам деятельности руководителей вузов, до-
вольно мало.  

2. В работах, посвященных изучению 
проблемы подготовки, переподготовки и 
повышения квалификации кадров для 
сферы образования, в большей степени 
речь идет о преподавателях, а не о руково-
дителях высших учебных заведений. 

3. В исследованиях, посвященных под-
готовке менеджеров для учреждений выс-
шего профессионального образования, ав-
торы фокусируются в основном на опре-
делении и систематизации ключевых ком-
петенций менеджеров, не выделяя специ-
фики управления в образовательной сфе-
ре [1], причем лидерские компетенции 
стали одними из самых популярных [9]. На 
наш взгляд, модель компетенций руково-
дителей вуза нуждается в актуализации с 
учетом современных условий. 

4. При анализе компетенций в боль-
шинстве случаев о руководителях в сфере 
образования говорят обобщенно, не выде-
ляя конкретные категории управленческо-
го персонала, что представляется недоста-
точным.  

Рассмотрим наиболее значимые резуль-
таты исследований, опубликованные за 
последние годы. 

Исследователи О. Г. Марчукова [9],  
А. М. Некрасов [10] отмечают, что подго-
товка руководящих кадров должна прово-
диться на основании системного, компе-
тентностного, личностно ориентирован-
ного подходов.  

С 
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Ряд работ посвящен проработке идей, 
которые ранее не упоминались в научных 
публикациях. Например, аналитическая 
культура рассматривается О. С. Коротее-
вой и Е. Н. Мещеряковой не только как 
элемент управленческой системы учебного 
заведения, но и как одна из характеристик 
руководителя организации (в частности, 
владение методами стратегического и ста-
тистического анализа и отказ от субъек-
тивного подхода в принятии решений) [7].  
На наш взгляд, аналитическая культура 
как компетентностный кластер заслужива-
ет внимания. 

А. Л. Носов предлагает применить ме-
тоды закупочной логистики в кадровом 
менеджменте [12]. Такой подход, по мне-
нию автора, позволит создавать запас  
(кадровый резерв руководящих работни-
ков) на основе системного подхода. Иссле-
дователь с помощью метода «360 градусов» 
разработал перечень основных и дополни-
тельных компетенций, которые можно вы-
явить у преподавателей с целью выделить 
из них кандидатов в кадровый резерв на 
цифровой платформе. Разработанный 
подход представляет интерес с точки зре-
ния обеспечения надежности процесса 
подготовки кадрового резерва. 

Среди зарубежных авторов тема подго-
товки управленцев для высших учебных 
заведений также недостаточно проработа-
на. Исследователи Л. Рамбли, Х. Ван’т 
Ланд и Ж. Беккер, изучив программы под-
готовки руководителей для вузов, предла-
гаемые в мире, пришли к выводу, что до 
сих пор никто не пытался обобщить и си-
стематизировать данный опыт [13]. В ре-
зультате выяснилось, что в основном все 
программы непродолжительны (от не-
скольких дней до 1–2 недель), предлагают 
разнообразные современные формы, ме-
тоды и технологии обучения (лекции, се-
минары, кейсы, мастер-классы, стажиров-
ки, проекты и исследования) и не предпо-
лагают выдачу сертификатов. Исследова-
тели пришли к выводу, что данные о под-
ходах к подобному обучению и типах ор-

ганизаций, занимающихся данной дея-
тельностью, в мире не систематизированы. 

На наш взгляд, наиболее существенный 
вклад в формирование методологии под-
готовки руководящих кадров для высших 
учебных заведений внес доктор экономи-
ческих наук, профессор, заслуженный ра-
ботник науки Российской Федерации  
С. Д. Резник, разработавший методиче-
ский комплект «Менеджмент в высшем 
учебном заведении» и опубликовавший 
немало статей на эту тему в период с  
2007 по 2017 г. [14]. В его работах сформу-
лированы основы методологии процесса 
подготовки ректоров и деканов факульте-
тов, подходы к развитию научно-
педагогических кадров, предложены пути 
совершенствования [15].  

Глубоко проработана проблематика 
развития академической среды в России и 
система управления вузами в книге  
Я. И. Кузьминова и М. М. Юдкевич «Уни-
верситеты России: как это работает» [8], 
изданной в 2021 г. Авторы  отмечают, что в 
последние годы в нашей стране произо-
шел проектный разворот в деятельности 
вузов. Это связано с тем, что в их систему 
управления начали проникать проектные 
принципы работы. Соответственно, стали 
складываться новые условия деятельности 
вузовских руководителей разных уровней.  

Практика показывает, что ключевые 
компетенции менеджера в вузе в значи-
тельной мере совпадают с компетенциями 
любого менеджера высшего звена. Но есть 
и отличия, связанные со сферой его дея-
тельности [15].  

Следует подчеркнуть, что в отличие от 
предприятий других сфер бизнеса основ-
ной ценностью1 образовательных услуг, 
предоставляемых вузом, являются компе-
тенции специалистов, которых он готовит 
для рынка труда, где конечным потреби-
телем является работодатель. В то же время 
представления студентов о конечном про-

                                                
1 В методологии бережливого производства под цен-
ностью подразумевается полезность продукта или 
услуги с точки зрения потребителя, за которую он 
готов платить. 
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дукте в процессе обучения зачастую отли-
чаются от вышеупомянутой ценности. Это 
противоречие существенно осложняет 
управленческий процесс в учреждениях 
высшего профессионального образования 
(ВПО), особенно если вуз негосударствен-
ный и финансово зависит от количества 
студентов.   

Некоторые западные исследователи от-
мечают, что структура управления в уни-
верситетах постепенно усложняется, про-
является тенденция к разделению админи-
стративной и академической деятельно-
сти. Принятие административных реше-
ний при этом осуществляется на опера-
тивном уровне наемными управленцами. 
Такая тенденция означает передачу 
управленческих функций в вузе от пред-
ставителей академической среды профес-
сиональным менеджерам и получила 
название «менеджерализм». Управленцы 
привносят в свою деятельность ценности, 
методы, технологии из области предпри-
нимательства. Эта управленческая модель 
возникла под влиянием рыночных меха-
низмов, проникших в деятельность вузов 
(внедрение количественных показателей 
эффективности, рейтингов и т. п.).  

В этих условиях ректор, исполняя роль 
президента, должен обладать компетенци-
ями в области связей с общественностью, 
финансового менеджмента, коммуника-
ций с выпускниками и правительственны-
ми организациями. По мнению экспертов, 
фундаментальным вопросом высшего об-
разования является роль ректора в разви-
тии вуза, поскольку он выстраивает внеш-
нюю политику своей образовательной ор-
ганизации. Вторым принципиальным во-
просом становится распределение полно-
мочий между управленческими структу-
рами в университете [5].  

В отличие от зарубежных коллег рос-
сийские ректоры выступают в двух ролях: 
руководителя академического сообщества 
и администратора – организатора дея-
тельности учреждения (Я. И. Кузьминов,  
М. М. Юдкевич [8], С. Д. Резник [14; 15] и 
др.). Роли менеджера и ученого во многих 

ситуациях вступают в противоречие. По-
этому руководителю важно не только об-
ладать экономическими и научными зна-
ниями, но и владеть широким спектром 
управленческих инструментов, позволяю-
щих принимать эффективные решения.  

В публикациях, посвященных изучае-
мой нами проблемы, отмечается, что в со-
временных условиях для руководителей 
высшего звена в вузе ключевыми компе-
тенциями стали способность адаптиро-
ваться к изменениям, навыки корпоратив-
ного управления, выстраивания и поддер-
жания деловых связей, владение знаниями 
в области финансового менеджмента и 
другие предпринимательские компетен-
ции.  

Интересен подход к анализу компетен-
ций руководителя высшего звена в вузе, 
предложенный А. И. Васильевым [2]. Ис-
следователь обращает внимание на то, что 
модель компетенций менеджеров высшего 
звена в вузах включает в себя осуществле-
ние конкурентных действий. Понятие 
«конкурентные компетенции» ранее упо-
треблялось в сфере предпринимательства. 
Автор подробно раскрывает содержание 
данных компетенций применительно к 
руководителям вуза и подчеркивает, что 
конкурентный характер имеют также и 
общекультурные, и общепрофессиональ-
ные, и профессиональные компетенции 
руководителя вуза. Например, он предла-
гает целый ряд конкурентных компетен-
ций топ-менеджера вуза, таких как умение: 

‒ оперативно определять предмет 
конкуренции (на стратегическом, тактиче-
ском и ситуационном уровне); 

‒ устанавливать круг соперничающих 
субъектов; 

‒ планировать первичные и ответные 
конкурентные действия; 

‒ анализировать свои и чужие ресурсы. 
Следует обратить внимание на так 

называемую компетенцию ситуационного 
творчества, предложенную исследовате-
лем. По его мнению, она является неотъ-
емлемой характеристикой, без которой 
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успешные конкурентные действия невоз-
можны. 

Очевидно, что формирование такого 
компетентностного профиля требует не-
мало времени, усилий и определенных 
личностных характеристик кандидата. 
Следовательно, методология подготовки 
руководящих кадров высшего звена для 
вузов не может ограничиться только раз-
работкой модели компетенций. Требуется 
системный подход к формированию и 
оценке кадрового резерва. 

Достижению эффективного результата 
может способствовать внедрение в вузах 
системы управления талантами [4]. Важно 
больше внимания уделять системе оценки 
и механизму отбора кандидатов в кадро-
вый резерв, а также проектированию про-
грамм развития этих компетенций для 
обеспечения преемственности в управле-
нии вузом.  

Важными аспектами подготовки кадро-
вого резерва и повышения квалификации 
менеджеров высшего звена должно стать 
освоение: 

1) современных управленческих техно-
логий (в том числе управление по целям, 
Shop Floor Management, бережливый ме-
неджмент и др.) в адаптированной к обра-
зовательной среде версии; 

2) основ проектного менеджмента  
(в том числе современных технологий 
SCRUM и Agile); 

3) основ теории и практики конкурен-
ции; 

4) цифровых инструментов в работе 
руководителя. 

Руководящий состав вуза не ограничи-
вается только ректорами, проректорами и 
деканами факультетов. В команду ректора, 
о которой упоминает С. Д. Резник, в со-
временном вузе входит немало руководи-
телей других административных подраз-
делений [14]. На наш взгляд, их подготовка 
также должна быть системной. 

Безусловно, нельзя игнорировать серь-
езные изменения в мире, на рынке, в рос-
сийской действительности, которые про-
изошли за последнее десятилетие, особен-

но после 2022 г. Все вышесказанное не мо-
жет не влиять на систему высшего образо-
вания в целом и на методологию подготов-
ки кадров для управления вузами в част-
ности. 

В исследованиях указываются и другие 
особенности современной сферы высшего 
образования [8]: 

1. В управленческой структуре россий-
ских вузов ярко выражена иерархичность 
и преобладает административный тип 
контроля, в то время как академическое 
самоуправление проявляется значительно 
слабее. Это отличает наши вузы от зару-
бежных.  

С этим нельзя не согласиться, так как в 
системе организации деятельности вуза в 
России в последние годы заметно стремле-
ние к стандартизации и регламентации 
многих процессов. С одной стороны, это 
позволяет достичь общего понимания тре-
бований государственных стандартов в об-
ласти подготовки выпускников и обеспе-
чить контроль качества образовательных 
услуг, а с другой – порождает дополни-
тельную административную нагрузку на 
научно-педагогический персонал, силы и 
время которых тратятся на целый ряд 
формальных задач, а не на научное твор-
чество. 

Кроме того, руководство вуза может по-
лучать распоряжения от вышестоящих ин-
станций или само берет на себя обязатель-
ства по достижению ряда показателей. Это 
требует слаженной работы всего коллекти-
ва, которому эти цели просто спускаются 
сверху без обсуждения. Авторы отмечают 
отсутствие в большинстве российских ву-
зов реальных инструментов самоуправле-
ния. С этим нельзя не согласиться. 

2. В университетах сложилась тради-
ция длительного пребывания ректоров  
(и проректоров) на своих постах. В связи с 
этим залогом успешной работы многих 
региональных вузов становятся личные 
связи ректора, благодаря которым он 
обеспечивает решение многих вопросов. 
Смена ректора может повлечь за собой по-
терю этих связей, а это в свою очередь 
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укрепляет тенденцию к длительному пре-
быванию на должности одного и того же 
человека.  

Авторы исследования справедливо счи-
тают, что данное явление порождает стаг-
нацию и препятствует инновациям.  
По нашему мнению, не стоит оценивать 
это как однозначно негативный фактор. 
Многое зависит от личностных компетен-
ций руководителя и от специфики кон-
кретного вуза. 

3. В отечественных вузах в отличие от 
зарубежных деканы в большей степени за-
нимаются административной работой и к 
академической деятельности возвращают-
ся редко.  

Декан факультета – выборная долж-
ность, не предусматривающая проведения 
конкурса [17]. При этом сменяемость их 
очень низкая (только в случае назначения 
нового ректора). Ранее было принято вы-
бирать кандидатов только из числа дей-
ствующих работников вуза. Однако в 
настоящее время это условие перестало 
быть обязательным, но мало кто пользует-
ся этой возможностью. На этом основании 
исследователи Я. И. Кузьминов и  
М. М. Юдкевич [8] утверждают, что в Рос-
сийских вузах отсутствует рынок админи-
стративно-академических должностей на 
уровне проректоров и деканов. 

По поводу отсутствия рынка должностей 
следует уточнить, что рынок труда в эко-
номическом значении не может отсутство-
вать хотя бы по той причине, что субъекты 
рынка присутствуют в данном сегменте.  
В оргструктуре университетов есть адми-
нистративно-академические должности 
(проректоров и деканов) и существуют 
внутренние человеческие ресурсы с соот-
ветствующей квалификацией. Человече-
ские ресурсы организации и имеющиеся в 
ней рабочие места составляют внутренний 
рынок труда.  

Поскольку текучесть персонала данного 
уровня менеджмента действительно низ-
кая и в подавляющем большинстве случаев 
вакансии деканов и заведующих кафедра-
ми закрываются за счет перевода на долж-

ности уже занятых в организации работ-
ников, создается ложное впечатление об 
отсутствии рынка.  

На самом деле кандидаты, назначаемые 
ректором, проходят отбор и утверждаются 
на должность коллегиально. То есть уни-
версальные законы рынка (рыночной кон-
куренции, спроса и предложения и др.) 
здесь также действуют. Правда, следует 
отметить, что субъективное мнение и 
предпочтение ректора играют решающую 
роль. Но даже в этом случае нельзя отри-
цать, что почти в любом коллективе в той 
или иной мере проявляется скрытая кон-
куренция за лучшую репутацию (в том 
числе в глазах ректора), а также тенденция 
к развитию дополнительных компетенций 
в ответ на запрос руководства. Это означа-
ет, что не только профессиональные, но и 
личностные качества кандидата должны 
отвечать ожиданиям ректора, а также впи-
сываться в корпоративную культуру и мо-
дель менеджмента. Поэтому, по нашему 
мнению, подготовка руководящих кадров 
на административно-академические долж-
ности, помимо формирования академиче-
ских и менеджерских компетенций, долж-
на включать в себя следующие аспекты:  

1) оценку личностных компетенций  
(в том числе ценностно-смысловых ориен-
таций) кандидатов и анализ их соответ-
ствия будущей роли и модели менеджмен-
та, сложившейся в конкретном вузе; 

2) оценку имиджа и репутации канди-
датов; 

3) анализ карьерных планов и разра-
ботку индивидуальных профессиональ-
ных траекторий перспективных сотрудни-
ков. 

Следует отметить, что в негосудар-
ственных вузах в отличие от государствен-
ных нередко закрытие вакансий деканов 
осуществляется из внешних источников.  
Из этого следует, что в частных учрежде-
ниях модель компетенций декана шире и 
разнообразнее. Причем конкурентные 
компетенции [2] зачастую выдвигаются на 
передний план, а академические играют 
второстепенную роль. 
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В любом случае роль декана в совре-
менном вузе в определенном смысле про-
тиворечива. Это усложняет как поиск и 
выбор подходящей кандидатуры, так и ра-
боту уже назначенного декана. С одной 
стороны, выполнение административных 
задач требует формализации, следования 
стандартам и достижения количественных 
показателей. С другой стороны, академи-
ческая деятельность предполагает научное 
творчество, готовность к инновациям. По-
скольку в личности одного человека редко 
гармонично сочетается креативность с пе-
дантичностью, то у большинства руково-
дителей факультетов проявляется либо 
инновационность, либо приверженность к 
соблюдению формальных требований.  
В этой связи, на наш взгляд, полезно было 
бы применять в процессе оценки кандида-
тов и развития действующих сотрудников 
интервью, направленные на выявление 
метапрограммного профиля1. Программы 
подготовки, адаптации и дальнейшего 
развития уместно было бы предлагать им с 
учетом индивидуальной комбинации ме-
тапрограмм.  

В последние годы произошел проект-
ный разворот, о котором упоминалось 
выше, и многие вузы перешли от кафедр и 
факультетов к департаментам и институ-
там, благодаря чему перераспределяются 
функции по управлению учебным процес-
сом. Следовательно, технологии управле-
ния проектами, современные управленче-
ские технологии (в том числе технологии 
ситуационного управления), цифровые 
инструменты на этом уровне менеджмента 
должны стать особенно востребованными.  

Заведующие кафедрами, как и деканы, 
не подлежат конкурсному избранию, но их 
кандидатуры утверждаются голосованием 
ученого совета. Традиционно среди заве-
дующих кафедрами, как и другого адми-

                                                
1 Метапрограммный профиль – это совокупность 
метапрограмм, присущих соискателю. Метапро-
грамма – это характеристика стиля мышления чело-
века и его особенностей восприятия и обработки 
информации, его картина мира, ценности и т. п. 
Метапрограммные интервью применяются в рекру-
тинге. 

нистративно-академического персонала, 
текучесть кадров низкая. Это создает 
ощущение стабильности для профессор-
ско-преподавательского состава кафедры и 
помогает руководителю обеспечить инди-
видуальный подход к сотрудникам. Кроме 
того, за конкретными преподавателями 
обычно закрепляется определенный набор 
учебных курсов, что позволяет создать 
приемлемый алгоритм для распределения 
учебной нагрузки. Безусловно, продолжи-
тельный стаж работы и годами сложивши-
еся правила взаимодействия облегчают ра-
боту заведующего. Однако именно в этом 
кроется проблема: многолетняя стабиль-
ность обычно приводит к стагнации. При 
этом современная ситуация требует от ка-
федр активного участия в инновационной 
деятельности вуза. 

В роли заведующего кафедрой заклю-
чено немало противоречий. С одной сто-
роны, руководство кафедрой подразумева-
ет полную ответственность заведующего за 
результаты работы. Однако большинство 
решений, начиная с распределения 
нагрузки и заканчивая приемом новых со-
трудников, принимаются коллегиально. 
При этом качество исполнения поручен-
ных задач зависит не только от заведующе-
го, но и от специфики профессорско-
преподавательского состава кафедры. 

Как администратор заведующий ка-
федрой обязан требовать от подчиненных 
соблюдения всех стандартов и регламен-
тов, принятых в вузе. Но при решении 
творческих задач зачастую сложно удер-
жаться в жестких рамках. Поэтому он вы-
нужден быть своего рода дипломатом, 
чтобы гибко лавировать между требовани-
ями высшего руководства и индивидуаль-
ным подходом к сотрудникам. Чтобы по-
буждать свой коллектив к творческим 
инициативам, нужно создать на кафедре 
атмосферу внутренней свободы (что соот-
ветствовало бы адхократическому типу 
корпоративной культуры). Но применение 
этого типа корпоративной культуры в вузе 
в ее буквальном значении крайне затруд-
нено (если не невозможно) в силу множе-
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ства факторов. В административной дея-
тельности многих вузов преобладает бю-
рократический тип культуры. 

При этом заведующие, несмотря на 
противоречия, в той или иной мере реша-
ют творческие задачи вместе с подчинен-
ными. А это означает, что заведующий 
кафедрой играет роль не только генерато-
ра идей, руководителя научной школы 
(как идейного вдохновителя), но и настав-
ника и коуча.  

Соответственно, при подготовке и по-
вышении квалификации заведующих ка-
федрами следует уделить внимание изу-
чению:  

1) методов анализа, разработки и при-
нятия управленческих решений, решения 
изобретательских задач (ТРИЗ) и т. п.; 

2) коучинговых технологий, применя-
емых в работе руководителя; 

3) современных технологий оценки 
персонала; 

4) современных технологий управле-
ния (в том числе ситуационного); 

5) технологий проектного менеджмен-
та; 

6) цифровых инструментов в работе 
руководителя. 

В этой связи заведующие кафедрами в 
высших учебных заведениях представляют 
собой особенно важное звено в системе 
менеджмента. Они в значительной степени 
остаются погружены в учебный процесс и 
потому являются своего рода фокус-
группой, которая отражает настроения, 
нужды и чаяния профессорско-преподава-
тельского коллектива. При этом как адми-
нистраторы заведующие контролируют 
соблюдение сотрудниками стандартов и 
способствуют достижению плановых пока-
зателей, столь важных для рейтинга вуза.   

Именно поэтому следует не только уде-
лять внимание подбору и развитию дан-
ной категории руководителей, но и глубже 
проработать механизмы взаимодействия 
между руководителями вуза на всех уров-
нях (ректор и проректоры, деканы, заве-
дующие кафедрами). Решение этой задачи 
требует разработки системы подготовки и 

адаптации менеджеров вуза таким обра-
зом, чтобы: 

 каждая целевая группа руководите-
лей развивалась в рамках программ, соот-
ветствующих специфике их деятельности; 

 целевые программы для каждой 
группы были построены на одной методо-
логической основе, способствовали про-
дуктивному взаимодействию менеджеров 
разных категорий. 

В 2023 г. на базе Государственного уни-
верситета управления была запущена про-
грамма Министерства науки и высшего 
образования Российской Федерации «Ака-
демический резерв 2023». Она предполага-
ет целевую подготовку руководящих кад-
ров для высших учебных заведений и 
охватывает два направления (трека): про-
фессиональную переподготовку «Канди-
даты в оперативный кадровый резерв» и 
подготовку в рамках индивидуальных об-
разовательных траекторий «Кандидаты в 
стратегический кадровый резерв». 

Примечательно, что помимо традици-
онных для управленческих программ тре-
нингов лидерства, командообразования и 
т. п. участникам предлагается изучить ос-
новы бережливого производства, проект-
ной деятельности и применения цифро-
вых технологий в принятии управленче-
ских решений. Особенно следует отметить, 
что в данный курс включены модули, 
направленные на развитие конкурентных 
компетенций (стратегическое управление, 
управление репутацией, маркетинг и т. п.). 

К марту 2024 г. в рамках программы 
«Академический резерв 2023» прошли обу-
чение 70 участников трека «Кандидаты в 
оперативный кадровый резерв» и 93 чело-
века по направлению «Кандидаты в страте-
гический кадровый резерв». Среди участ-
ников – ректоры, проректоры, деканы, за-
ведующие кафедрами и соискатели этих 
должностей. Развитие менеджеров высше-
го звена вузов по этим программам позво-
лит вывести их деятельность на новый 
уровень. Однако количество выпускников 
показывает, что на данный момент это все-
го лишь капля в море по сравнению с ре-
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альными потребностями системы высшего 
профессионального образования. 

 
Выводы и рекомендации 

На основе анализа публикаций, прове-
денного российскими учеными-исследова-
телями, можно сделать следующие выводы 
о направлениях совершенствования подго-
товки руководителей для системы образо-
вания:  

1. Двойственность роли академическо-
го администратора, исполняемой руково-
дителями высших учебных заведений в 
России, требует особого сочетания про-
фессиональных и личностных компетен-
ций или менеджерализации системы 
управления вузом. Вопрос менеджерали-
зации в нашей стране остается дискусси-
онным, но в негосударственных учрежде-
ниях ВПО на должностях руководителей 
высшего звена стали появляться менедже-
ры-практики, не имеющие академического 
опыта. Следовательно, необходимо более 
подробно изучить опыт таких вузов и оце-
нить эффективность данной тенденции 
для России. 

2. Профессиональный стандарт руко-
водителя образовательной организации 
высшего образования разработан для рек-
торов и проректоров. Функции и компе-
тенции декана факультета и заведующего 
кафедрой можно найти только в Едином 
квалификационном справочнике должно-
стей руководителей, специалистов и слу-
жащих. Однако в разработанных стандар-
тах отражены лишь формальные требова-
ния и не упоминаются конкурентные ком-
петенции и ряд других, необходимых для 
эффективной работы на занимаемой 
должности. Это явно указывает на важность 
создания дифференцированных и усовер-
шенствованных моделей компетенций для 
руководителей вузов разных категорий.  

Следует отметить, что типовые модели 
компетенций академических менеджеров 
необходимо в дальнейшем адаптировать 
под корпоративную культуру и региональ-
ные особенности каждого конкретного вуза, 

так как эти факторы неизбежно влияют на 
деятельность работников. 

3. В рамках программы «Академиче-
ский резерв 2023» в институтах повышения 
квалификации и учебных центрах предла-
гаются различные программы обучения 
для руководителей высших учебных заве-
дений, но их содержание различается. Да-
леко не все предлагаемые курсы включают 
в себя освоение современных управленче-
ских технологий, проектного менеджмента 
и цифровых инструментов руководителя. 

Анализ проведенного обучения по про-
грамме «Академический резерв 2023» на 
данном этапе затруднителен, так как оце-
нить эффективность деятельности участ-
ников программы будет возможно только 
спустя 2–3 года, тем более что количество 
выпускников в масштабах страны пока не-
большое. По программам, предлагаемым 
другими провайдерами, результаты ана-
лиза эффективности обучения не публи-
куются (возможно, такой анализ не прово-
дился). Это означает, что комплексные вы-
воды о качестве предлагаемых программ 
сделать пока сложно.  

На данном этапе в отечественных вузах 
(чаще всего отраслевых) ведется работа с 
кадровым резервом, но она носит пре-
имущественно локальный характер. Опи-
сание этого опыта встречается в публика-
циях, но он нуждается в обобщении и си-
стематизации. 

Результаты анализа послужили основой 
для рекомендаций по усовершенствова-
нию системы подготовки кадров для учре-
ждений высшего профессионального об-
разования. 

При проектировании системы подго-
товки руководящих кадров для высших 
учебных заведений следует уделять боль-
ше внимания следующим вопросам:  

1. Выявлению неповторимых в других 
сферах особенностей вуза как объекта 
управления и анализу их влияния на кор-
поративную модель компетенций руково-
дителей организации высшего професси-
онального образования. 
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2. Анализу социально-политических, 
экономических и других изменений, про-
изошедших в России за последние годы, и 
их учету при разработке моделей компе-
тенций менеджеров. 

3. Определению проблем и областей 
совершенствования системы подготовки 
руководящих кадров для высших учебных 
заведений. 

Вместе с тем формирование кадрового 
резерва руководителей вузов должно быть 
системным и включать в себя следующие 
этапы:  

1. Создание вовлекающей среды для 
потенциальных кандидатов в кадровый 
резерв на должности руководителей вуза. 
Под вовлекающей средой подразумевается 
включение сотрудников учреждения  
(на добровольной основе) в проектную де-
ятельность, в разработку и принятие 
управленческих решений (в области их 
зоны компетентности), поощрение иници-
ативы, поддержка в разработке индивиду-
альных профессиональных образователь-
ных траекторий и предоставление про-
грамм дополнительного обучения в соот-
ветствии с индивидуальным потенциалом 
работников. Цель предлагаемых мер – по-
пуляризация творческой активности и ин-
новационного менеджмента. 

2. Применение PR-технологий для по-
вышения интереса в обществе к профессии 
менеджера в сфере образования. Целевой 
аудиторией могут стать как внешние соис-
катели, обладающие ключевыми компе-
тенциями на базовом уровне, так и студен-
ты и молодые специалисты, находящиеся 
на этапе выстраивания своих индивиду-
альных профессиональных траекторий.  

3. Разработку системы оценки личност-
ных, профессиональных и метакомпетен-
ций кандидатов в кадровый резерв. Имеет 
смысл включить в процесс оценки мета-
программного профиля, который позво-
лит составить наиболее полное представ-
ление о кандидатах.  

В программы обучения для всех катего-
рий руководителей необходимо включать 
в обязательном порядке модули, направ-

ленные на изучение проектного менедж-
мента, современных технологий и инстру-
ментов управления (бережливого менедж-
мента, Agile, SCRUM и т. п.), ситуационно-
го менеджмента. Особое внимание необ-
ходимо уделить развитию конкурентных 
компетенций. 

На государственном уровне проблема 
подготовки руководящих кадров для выс-
ших учебных заведений обозначена. Од-
нако процесс решения данной проблемы 
пока находится на начальном этапе, по-
скольку единства в построении моделей 
компетенций пока нет, содержания про-
грамм обучения по ключевым компетен-
циям слабо согласованы. Следует уточнить 
перечень ключевых компетенций для каж-
дой категории управленческих должно-
стей в вузе и привести в соответствие с ним 
критерии оценки эффективности дея-
тельности менеджеров. 

В настоящее время система управления 
служебно-профессиональным продвиже-
нием для руководящих кадров в высших 
учебных заведениях отсутствует. Построе-
ние карьеры менеджеров происходит сти-
хийно, без разработки индивидуальных 
профессиональных траекторий и построе-
ния индивидуальных планов развития. 
Кураторство, наставничество, коучинго-
вый подход применяются крайне редко. 
По нашему мнению, технологии адапта-
ции и индивидуального развития мене-
джеров необходимы. Безусловно, все вы-
шеуказанные направления требуют фун-
даментальной проработки.  

В данной статье мы не затрагивали во-
просы подготовки менеджеров, руководя-
щих вспомогательными подразделениями 
вузов, не занимающихся академической 
деятельностью, но влияющих на нее. Это 
должно стать темой отдельного исследова-
ния. Мы также не анализировали различия 
в подходах к подготовке руководящих 
кадров для государственных и частных 
учреждений высшего профессионального 
образования. Безусловно, этот важный ас-
пект нуждается в дальнейшем изучении. 
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