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Статья посвящена совершенствованию управления человеческими ресурсами в образовательном учрежде-
нии. На основе российского и международного опыта рассмотрены основные задачи управления персоналом 
в современном вузе. Выявлены ключевые факторы, определяющие особенности кадровой работы в вузе в за-
висимости от стратегии развития, жизненного цикла, приоритетных направлений деятельности. Сформули-
рованы отдельные предложения по усилению роли кадровой службы в повышении конкурентоспособности 
российских вузов на международной арене. Проанализированы основные резервы повышения эффективно-
сти кадровой работы в вузе. Выявлены препятствия и возможности для обеспечения вовлеченности персонала 
в решение стратегических задач образовательного учреждения на основе повышения мотивации сотрудников 
и учета их трудового вклада в поступательное развитие вуза. Отмечены имеющиеся противоречия и проблемы 
в области проведения оценки деятельности научно-педагогических работников и доведения результатов 
оценки до исполнителей. Предложена система комплексной оценки персонала образовательного учрежде-
ния, определены ее цели и задачи. Приведена классификация объектов, субъектов и методов проведения 
оценки. Обоснована необходимость применения прогрессивных методов проведения оценки персонала вузов 
на основе МВО (управления по целям) с использованием KPI, подхода «360 градусов» и др. Определены 
направления использования результатов оценки персонала при принятии кадровых решений. 
Ключевые слова: стратегия, жизненный цикл развития вуза, кадровая служба, направления повышения эффек-
тивности управления персоналом, система оценки персонала образовательного учреждения, направления ис-
пользования результатов оценки. 
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еализация приоритетных целей 
национального проекта «Образова-
ние» – обеспечение глобальной кон-

курентоспособности российского образова-
ния и вхождение Российской Федерации в 
число 10 ведущих стран мира по его каче-
ству – невозможна без высококвалифици-
рованных научно-педагогических работни-
ков и администраторов высшей школы, 
способных по своим профессиональным 
качествам и личностным  компетенциям 
осуществить достижение поставленных це-
лей. 

Последние годы ознаменовались актив-
ным поиском лучших управленческих 
практик для развития университетов, в том 
числе в области управления персоналом. 
Это обусловлено интересом ведущих рос-
сийских университетов к получению авто-
ритетных международных аккредитаций, 
участию в международных рейтингах, при-
влечению иностранных преподавателей и 
студентов. 

Среди проводимых исследований в об-
ласти управления персоналом в российских 
вузах хотелось бы отметить исследования, 
проводившиеся в последние годы в Россий-
ском экономическом университете имени  
Г. В. Плеханова. В их числе – комплексное 
исследование проблем оценки, рейтингова-
ния и стимулирования научно-педагогиче-
ских работников образовательного учре-
ждения [5] и серия научно-практических 
разработок, посвященных особенностям 
управления персоналом в условиях слия-
ния и поглощения образовательных учре-
ждений [4]. 

Масштабные исследования в области по-
вышения эффективности и качества ра-
боты персонала высшей школы проводи-
лись также на протяжении ряда последних 
лет в РАНХиГС.  В числе наиболее интерес-
ных разработок следует отметить методики 
оценки и повышения качества работы пре-
подавателей управленческих дисциплин на 

основе компетентностного подхода, полу-
чившие положительную оценку и одобре-
ние Национального аккредитационного 
совета делового и управленческого образо-
вания (НАСДОБР). 

Активным участником прогрессивных 
инициатив в области реформирования кад-
ровой работы в системе высшей школы вы-
ступает Высшая школа экономики. Ей при-
надлежат результаты серьезных исследова-
ний в области формирования кадрового ре-
зерва и управления талантами в системе 
высшей школы. Данная работа осуществля-
ется по двум взаимосвязанным направле-
ниям: повышение результативности и каче-
ства работы академического персонала; 
формирование пула талантливых управ-
ленцев и администраторов для замещения 
руководящих позиций в системе высшей 
школы. Если формирование академиче-
ского кадрового резерва в большей мере 
связано с развитием преподавательских и 
исследовательских компетенций его участ-
ников, то в задачи формирования админи-
стративного кадрового резерва входит со-
вершенствование управленческих компе-
тенций руководителей образовательных 
учреждений и их структурных подразделе-
ний [1].   

Особый интерес представляют резуль-
таты исследований, рассматривающие про-
блемы управления персоналом через 
призму управления талантами современ-
ного вуза. Управление человеческими ре-
сурсами на основе управления талантами 
(Talent Management) в настоящее время 
представляет собой чрезвычайно популяр-
ный тренд и используется во многих зару-
бежных вузах. Этот подход предполагает 
интеграцию всех основных функций кад-
рового менеджмента – привлечения, 
оценки, стимулирования и развития кадро-
вого потенциала вуза. В его основе лежит 
гибкий дифференцированный подход к 
различным категориям сотрудников. Не 

Р 
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снижая внимания ко всем категориям со-
трудников, он делает ставку на привлече-
ние, развитие и удержание наиболее та-
лантливых НПР и администраторов выс-
шей школы [1]. 

Вместе с тем, как справедливо отмечается 
в литературе, несмотря на проведение  
серьезных исследований в области совер-
шенствования кадровой работы в системе 
высшей школы, зачастую сами образова-
тельные учреждения, являясь разработчи-
ками современных подходов к управлению 
человеческими ресурсами, адаптируют их в 
своей вузовской практике крайне мед-
ленно, в то время как высшая школа, при-
званная научить своих выпускников эф-
фективно управлять организацией и ее че-
ловеческими ресурсами, сама это конку-
рентное преимущество на практике недо-
оценивает. 

 
Стратегическое использование  
и развитие кадрового потенциала   

Существенным недостатком в кадровой 
работе многих образовательных учрежде-
ний является отсутствие стратегических 
программ кадрового развития. При их раз-
работке зачастую не принимаются во вни-
мание, на какой стадии жизненного цикла 
в данный момент находится тот или иной 
вуз, каковы размер образовательного учре-
ждения, форма его собственности, направ-
ления стратегического развития [4]. 

Взять, например, особенности кадровой 
работы в условиях приоритетных страте-
гий развития. Существуют различные под-
ходы к типологии стратегического разви-
тия вузов. Мы исходим из одной из них, в 
соответствии с которой выделяют три раз-
новидности стратегической направленно-
сти вуза: инновационная стратегия, страте-
гия минимизации затрат и стратегия улуч-
шения качества. В рамках конкретного вуза 
одновременно присутствуют элементы всех 
траекторий стратегического развития. Но в 
каждый определенный момент та или иная 
стратегия будет доминирующей. При ин-
новационной стратегии развития система 

подбора, оценки и стимулирования персо-
нала вуза формируется таким образом, 
чтобы обеспечить оптимальные условия 
для инновационной деятельности, стиму-
лировать предпринимательский риск, не-
прерывное обновление знаний и развитие. 
Организационная структура в рамках дан-
ной стратегии, как правило, характеризу-
ется невысоким уровнем формализации и 
централизации принятия решений. 

При ориентации на существенное повы-
шение качества образовательное учрежде-
ние делает ставку на активное вовлечение 
всех работников вуза в решение этих про-
блем. Поощряются формы проектной ра-
боты, объединение усилий представителей 
различных структурных подразделений ву-
зов в борьбе за достижение высоких каче-
ственных показателей. Для поддержания 
стратегии улучшения качества разрабаты-
ваются соответствующие стратегии обуче-
ния и развития персонала. 

Через стратегию сокращения издержек в 
различные периоды проходило большин-
ство образовательных учреждений. Выбор 
такой стратегии затрагивает все сферы 
управления персоналом. Среди поддержи-
вающих кадровых решений в этот период 
можно назвать программы сокращения 
численности и расходов на персонал. Отри-
цательным моментом для организаций, 
длительное время придерживающихся дан-
ной стратегии, является то, что необосно-
ванное сокращение издержек может нега-
тивно сказаться на качестве педагогической 
и научной деятельности и развитии вуза.  

Среди других отрицательных послед-
ствий можно назвать необходимость пре-
одоления препятствий в результате измене-
ний, нарушение нормального хода образо-
вательного и научного процессов и, как 
следствие, ошибки и сбои в работе. Отмеча-
ется также нарастание утомляемости со-
трудников, создаются предпосылки для 
эмоционального выгорания со стороны от-
дельных руководителей структурных под-
разделений и ведущих сотрудников со 
всеми вытекающими из него негативными 
формами проявления и последствиями. 
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Формирование стратегии и кадровой по-
литики образовательного учреждения 
непосредственно зависит и от такого важ-
ного фактора, как нахождение его на опре-
деленной стадии жизненного цикла разви-
тия организации.  

Образовательное учреждение, как и лю-
бая другая организация, проходит в своем 
развитии четыре основные стадии: зарож-
дения и становления, бурного роста, зрело-
сти и реорганизации либо прекращения 
деятельности. Иногда несколько стадий мо-
гут проходить одновременно. Возможен пе-
реход с более высокой стадии на более низ-
кую, а после стадии реорганизации вновь 
может наступить период бурного роста.  
И хотя в действительности бывает трудно 
отличить одну стадию развития от другой, 
игнорирование этого обстоятельства может 
приводить к необоснованным решениям и 
нежелательным последствиям. Например, 
на стадии бурного роста организации, как 
правило, делают серьезные финансовые 
вложения в человеческие ресурсы, в их обу-
чение и развитие, чтобы обеспечить значи-
тельные преимущества по сравнению с 
конкурентами. В связи с этим возникает 
проблема оценки эффективности и сроков 
окупаемости этих вложений.  

На стадии зрелости многие подходы к 
решению кадровых проблем и организаци-
онная культура уже сложились. Это обеспе-
чивает вузу стабильную эффективную ра-
боту. Вместе с тем именно на этой стадии 

возникает серьезная опасность появления 
застойных явлений и ослабления трудовой 
мотивации. Стадия реорганизации или 
прекращения деятельности вуза, как пра-
вило, сопровождается серьезным обостре-
нием всех трудовых проблем. Их решение 
требует целенаправленных действий со 
стороны руководства организации и работ-
ников кадровых служб, проведения оценки 
кадрового потенциала вуза, перераспреде-
ления сотрудников внутри вуза в условиях 
формирования новой организационной 
структуры, осуществления мероприятий 
по поддержке высвобождаемых работни-
ков. 

Создание профессиональной  
кадровой службы образовательного 
учреждения и направления  
ее деятельности 

Другим условием повышения эффек-
тивности управления кадровым потенциа-
лом вуза является формирование современ-
ной кадровой службы. В ряде учебных заве-
дений роль кадровой службы сводится в ос-
новном к формальному администрирова-
нию кадровых процессов (оформление 
приема на работу, своевременное переза-
ключение трудовых договоров и пр.). Вме-
сте с тем кадровая служба призвана выпол-
нять стратегические роли, без которых ор-
ганизация не может успешно развиваться. 
И образовательное учреждение не является 
здесь исключением. Во-первых, кадровая 
служба призвана быть экспертом в вопросах 
разработки стратегии управления персона-
лом, кадровой политики и механизмов ее 
реализации. Во-вторых, она должна высту-
пать партнером основных стейкхолдеров 
вуза. В их числе широкий спектр заинтере-
сованных лиц из числа как внешних клиен-
тов (студенты, выпускники, вузы-парт-
неры), так и работников самого вуза (ректо-
рат, деканаты, кафедры, управления вуза). 
В-третьих, служба управления персоналом 
вуза призвана быть защитником интересов 
всех перечисленных заинтересованных сто-
рон. В-четвертых, ключевая задача кадро-
вой службы – выступать инициатором и 
проводником прогрессивных изменений, кото-
рые приобретают непрерывный характер. 
Интеграция и успешное осуществление пе-
речисленных выше функций способствуют 
формированию положительного HR-
бренда образовательного учреждения и на 
этой основе привлечению ценных кадров 
для вузовской практики, в том числе среди 
молодежи, а также удержанию их в органи-
зации. 

В числе приоритетных направлений де-
ятельности современной кадровой службы 
образовательного учреждения – обеспече-
ние вовлеченности кадров в реализацию 
стратегических планов, приверженность 
корпоративной культуре и основополагаю-



Карташова Л. В. и др. Управление человеческими ресурсами в образовательном учреждении  

 

93 
 

щим ценностям вуза.  В международной ву-
зовской практике широкое распростране-
ние получили так называемые настольные 
книги (хэндбуки) для преподавателей, сту-
дентов, администраторов вуза. В них в про-
стой и доступной для всех форме представ-
лено комплексное описание всех аспектов 
деятельности вуза, в том числе направлений 
кадровой работы (оценки персонала, стиму-
лирования, обучения, планирования карь-
еры и др.). При этом зарубежная практика 
кадрового менеджмента в вузе основана на 
минимальном количестве необходимых 
норм, правил и ограничений. Но то, что 
прописано, неукоснительно соблюдается. 

Обоснованная кадровая политика и по-
нятные всем сотрудникам инструменты ее 
реализации способствуют предупрежде-
нию стресса и эмоционального выгорания 
научно-педагогических сотрудников. Ведь 
сотрудники высшей школы подвержены 
влиянию большого количества неблаго-
приятных факторов.  Результаты их деятель-
ности, которая носит творческий характер, с 
трудом поддаются количественной оценке. 
Им приходится взаимодействовать с боль-
шими потоками людей с разнообразными 
ожиданиями и потребностями. Неблаго-
приятным фактором является также высо-
кая волатильность физической и эмоцио-
нальной нагрузки в течение учебного года. 
Положение усугубляется нарастающими 
информационными потоками и усилением 
требований к цифровым компетенциям 
научно-педагогических работников. 

Сохраняются неиспользованные ре-
зервы в области стимулирования сотрудни-
ков образовательных учреждений. В по-
следние годы предпринимались попытки 
стимулирования НПР по трем основным 
направлениям: базовая заработная плата/ 
оклад, премиальные выплаты за особые до-
стижения, дополнительные льготы за счет 
средств вуза сверх льгот, предусмотренных 
по закону. Значительные успехи были до-
стигнуты в области повышения среднего 
уровня оплаты труда вузовских работни-
ков. Вместе с тем сохраняются определен-

ные резервы совершенствования компенса-
ционной политики вуза как в части повы-
шения уровня оплаты его сотрудников, так 
и в части соотношения базовой и премиаль-
ной составляющих компенсационного па-
кета, порядка распределения общего 
фонда премиальных выплат с учетом тру-
дового вклада структурных подразделений 
вуза и конкретных работников. 

Сдерживающим фактором остается от-
сутствие в большинстве вузов комплексной 
модели компетенций научно-педагогиче-
ских и других категорий работников, в то 
время как при оценке студентов ставка де-
лается на приобретение и развитие необхо-
димых профессиональных и личностных 
компетенций. При оценке работников выс-
шей школы компетентностный подход в 
полной мере не используется. Там, где он 
все же используется, сам набор компетен-
ций является далеко не полным. Зачастую 
не учитываются особенности деятельности 
различных категорий работников внутри 
вуза. В частности, не принимаются во вни-
мание специфика и уровень реализуемых 
научно-педагогическими работниками об-
разовательных программ. Так, например, 
для реализации программ подготовки и по-
вышения квалификации управленческих 
кадров от преподавателей требуются широ-
кое управленческое мировоззрение и мыш-
ление на междисциплинарном уровне, 
опыт успешной предпринимательской и 
управленческой деятельности. Использова-
ние интерактивных методов обучения в 
аудитории требует от преподавателя таких 
программ харизмы, предприниматель-
ского духа и выдающихся лидерских ка-
честв. 

В ходе исследований, проведенных на 
базе высших учебных заведений, установ-
лено, что основой модели компетенций 
научно-педагогических работников явля-
ются их личностные компетенции, в то 
время как во многих вузах преимуществен-
ное внимание по-прежнему уделяется та-
ким характеристиками, как владение зна-
ниями в предметной отрасли (так называе-
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мые Hard Skills). Однако в наше время зна-
ния быстро устаревают. Поэтому прогрес-
сивные зарубежные университеты, напри-
мер, при повышении квалификации со-
трудников обращают особое внимание на 
формирование личностных компетенций 
(Soft Skills), ценных для успешной препода-
вательской и научной деятельности, таких 
как целеустремленность, обучаемость и 
стремление непрерывно пополнять свои 
знания, навыки командной работы, управ-
ления стрессом.  

Доля программ обучения в области Soft 
Skills в российских вузах остается пока не-
высокой. По нашей экспертной оценке, она 
не превышает 10%, в то время как прогрес-
сивные компании и многие зарубежные 
вузы развитию личностных компетенций 
посвящают не менее 50% времени, которое 
они отводят на повышение квалификации 
своих сотрудников. 

Значительные резервы кроются также в 
совершенствовании методик всесторонней 
оценки персонала вузов. Без такой оценки 
невозможно провести качественный отбор 
принимаемых на работу сотрудников, осу-
ществить справедливое их вознаграждение 
за достигнутые результаты, определить по-
требности в обучении, предпосылки для 
ротации ценных кадров в организации и 
планирования карьеры. Остаются недооце-
ненными во многих вузах подход МВО 
(управление по целям) и разработка KPI 
для конкретных работников, недостаточно 
используется элемент оценки по принципу  
«360 градусов», не используется самооценка 
как один из основных субъектов оценки в 
системе «360 градусов» для разработки ин-
дивидуальных планов развития научно-пе-
дагогических работников. Вопреки поло-
жительно зарекомендовавшим себя прин-
ципам обратной связи по результатам 
оценки этот мощный инструмент кадровой 
работы и мотивации сотрудников в вузов-
ской практике используется ограниченно. 
Зачастую преподаватель, приступая к про-
ведению занятий, не осведомлен о том, по 
каким критериям его будут оценивать, в 

частности студенты. Заблаговременное до-
ведение информации о критериях оценки 
при проведении предстоящего анкетирова-
ния позволило бы с самого начала нацелить 
преподавателя на достижение ожидаемых 
от него результатов. Другой недостаток со-
стоит в том, что до самого преподавателя 
часто не доводятся результаты проведен-
ного анкетирования, в то время как основ-
ная цель такого анкетирования – показать 
преподавателю, как его деятельность вос-
принимается студентами, помочь ему вы-
явить его сильные и слабые стороны, пер-
спективы дальнейшего роста. При этом 
среди направлений совершенствования 
учебного процесса по итогам анкетирова-
ния студентов могут быть предусмотрены 
как улучшение отдельных направлений 
преподавательской деятельности, так и 
формирование у студентов адекватных 
ожиданий от обучения. Ведь в ряде случаев 
эти ожидания могут не совпадать, напри-
мер, с представлениями разработчиков 
учебно-методических планов, программ и 
методик обучения (так называемый кон-
фликт продавца и покупателя). Некоторые 
студенты делают акцент на получении при-
кладных знаний в узкой области, вместе с 
тем в соответствии с последними тенденци-
ями на рынке труда происходит увеличе-
ние спроса на специалистов широкого меж-
функционального профиля. Основной за-
дачей преподавателя в этих условиях стано-
вится формирование системного экономи-
ческого мышления и навыков принятия ре-
шений на альтернативной основе в усло-
виях рисков и неопределенности, что не 
всегда может соответствовать ожиданиям 
некоторых студентов, нацеленных на более 
легкое, поверхностное освоение отдельных 
практических вопросов. В силу данного об-
стоятельства студенты не могут выступать в 
качестве единственного субъекта оценки 
преподавателя. Их мнения и оценки 
должны быть использованы в совокупности 
с мнениями других субъектов оценки, 
например, коллег по кафедре, и результа-
тами самооценки самого преподавателя. 
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Комплексная оценка персонала  
в системе высшей школы: основные 
этапы и инструменты осуществления 

Поскольку, как было отмечено, особое 
место в решении проблем образователь-
ного учреждения принадлежит оценке кад-
рового потенциала вуза и достижений его 
сотрудников, ниже будут представлены от-
дельные соображения по построению алго-
ритма комплексной системы оценки персо-
нала. 

Процесс комплексной оценки персонала 
вуза с точки зрения выбора форм и методов 
ее проведения представляет собой исклю-
чительно сложную сферу для обоснования 
и принятия кадровых решений. Представ-
ляется, что алгоритм проведения такой 
оценки должен состоять из 5 последова-
тельных и взаимоувязанных между собой 
этапов (рис. 1).

 
 

 
Рис. 1. Алгоритм комплексной оценки персонала вуза 

 
Первый этап – выбор целей оценки. При по-

строении системы оценки персонала необ-
ходимо учитывать, что для достижения раз-
личных целей должны использоваться 
принципиально отличные объекты, субъ-
екты и методы оценки. 

Основными целями проведения оценки 
персонала в вузе могут быть: 

1. Поддержка основных направлений 
деятельности и стратегических целей раз-
вития вуза. 

2. Выполнение установленных количе-
ственных и качественных показателей 
научно-педагогической деятельности для 
компенсации трудового вклада и стимули-
рования трудовых достижений. 

3. Выявление слабых мест и направле-
ний совершенствования научно-педагоги-
ческой деятельности и образовательного 
процесса в целом. 

4. Определение потребностей в обуче-
нии и развитии персонала. 

5. Оценка кадрового потенциала вуза. 
Планирование карьеры и ротации сотруд-
ников внутри вуза. 

6. Определение контингента сотрудни-
ков на высвобождение, обоснование леги-
тимности принимаемых решений. 

7. Использование полученных данных в 
аналитических целях (benchmarking) для 
сравнения с другими российскими и зару-
бежными вузами. 

8. Формирование положительного HR-
бренда вуза и имиджа социально-ответ-
ственного вуза – работодателя. 

Второй этап – определение объекта оценки.  
Поскольку цели оценки научно-педагоги-
ческих работников весьма многообразны, 
соответственно и объекты оценки (ее пока-
затели и критерии) в зависимости от по-
ставленных целей могут существенно отли-
чаться.  Все они могут быть условно разде-
лены на три группы. 

Первая группа объектов оценки направ-
лена на оценку достигнутых результатов 
(например, выполнение педагогической 
нагрузки, привлечение средств на выпол-
нение НИР из внешних источников, коли-
чество публикаций в авторитетных зару-
бежных изданиях). Эта группа показателей 
используется преимущественно для оценки 
и стимулирования трудовых достижений. 
Вторая группа критериев касается оценки 
средств достижения намеченных результа-
тов. Это могут быть используемые мето-

Цель

Зачем нужна 
оценка?

Объект

Что подлежит 
оценке?

Методы оценки

Как проводить 
оценку?

Субъект оценки

Кто может 
проводить оценку

Обратная связь 

(кому и с какой 
целью 

предоставляются 
результаты)
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дики преподавания, рекомендуемые мо-
дели поведения преподавателей в процессе 
проведения занятий, личностные качества 
и компетенции преподавателей (рис. 2). 

 
 

 
 

Рис. 2. Объект оценки НПР вуза 

 
Данные объекты оценки чаще всего ис-

пользуются для разработки плана меро-
приятий по совершенствованию научно-
педагогической деятельности и определе-
ния потребностей в обучении. Третий под-
ход, основанный на оценке потенциальных 
возможностей сотрудников вуза, наряду с 
указанными выше двумя подходами позво-
ляет сформировать обоснованные планы 
карьерного роста и возможности для рота-
ции сотрудников внутри вуза. 

Третий этап – выбор методов оценки. При-
менительно к поставленным целям и прио-
ритетным объектам оценки персонала 
должны использоваться дифференциро-
ванные методы проведения оценки. При 
всем их многообразии условно эти методы 
можно свести в группы (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Методы оценки деятельности  
сотрудников вуза 

Первая группа объектов оценки предпо-
лагает сравнение достигнутых каждым 
научно-педагогическим работником ре-
зультатов с поставленными перед ними 
конкретными целями и задачами. В бизнесе 
эта практика получила название «управле-
ние по целям» (МВО – Management by  
Objectives). Ее применение предполагает 
постановку четких целей и задач, в том 
числе на основе методики KPI (Key  
Performance Indicators) и принципов 
SMART.  Речь идет о каскаде целей, взаимо-
увязанных на уровне вуза в целом, каждого 
подразделения и каждого конкретного со-
трудника.  

Ценно то, что поставленные перед со-
трудниками цели на определенный период 
(как правило, год) являются конкретными, 
измеримыми и достижимыми. Достоин-
ством этого метода является индивидуаль-
ный подход к каждому конкретному 
научно-педагогическому работнику, учи-
тывающий его уникальные профессио-
нальные и деловые компетенции, вклад в 
достижение стратегических целей образо-
вательного учреждения.  

Подходы, основанные на принципах 
МВО, имеют неоспоримые преимущества: 
они создают предпосылки для обеспечения 
вовлеченности каждого сотрудника в раз-
работку и реализацию стратегических 
направлений развития вуза и обеспечивают 
учет вклада каждого работника. Вместе с 
тем поскольку эта методика основана на 
индивидуальном подходе к каждому работ-
нику с учетом его потенциала и конкурент-
ных преимуществ, она не предназначена 
для сравнения одного работника с другим 
при рейтинговании сотрудников внутри 
вуза. 

Второй подход основан на ожидаемых 

стандартах выполнения научно-педагоги-

ческой деятельности и предпочтительных 

компетенциях, необходимых для успеш-

ного ее выполнения. В эту группу, в частно-

сти, могут попадать как профессиональные 

компетенции и стандарты (Hard Skills), ре-

комендуемые прогрессивные методы по-
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строения содержания дисциплины, крите-

рии владения цифровой грамотностью, ис-

кусство презентаций и др., так и необходи-

мые для успешной научной и преподава-

тельской деятельности личностные компе-

тенции и ожидаемые модели поведения, та-

кие как целеустремленность, ориентация 

на командную работу, эмпатия, эмоцио-

нальный интеллект и навыки управления 

стрессом (Soft Skills). При использовании 

этого подхода широко используется коли-

чественный метод балльной оценки в сово-

купности с качественными характеристи-

ками для обоснования количественных 

оценок. 

В основе третьего подхода лежит сравне-

ние работников друг с другом по выбран-

ным показателям. К достоинству данного 

подхода можно отнести то, что он стимули-

рует состязательность внутри образова-

тельного учреждения, стремление лидиро-

вать по установленным показателям. 

Предостережениями при его использова-

нии являются возможность проявления эле-

ментов нездоровой конкуренции со сто-

роны сотрудников вуза, стремление лиди-

ровать любой ценой, что может негативно 

сказаться на выполнении общих показате-

лей деятельности вуза и моральном кли-

мате внутри его коллектива. 
Четвертый этап – выбор субъекта оценки. 

Поскольку речь идет о формировании ком-

плексной системы оценки кадрового потен-

циала и трудовых достижений сотрудни-

ков вуза, основанной на различных подхо-

дах, то для ее реализации потребуется не 

один, а несколько субъектов оценки. В их 

числе вышестоящие организации, осу-

ществляющие контроль качества предо-

ставления образовательных и научно-ис-

следовательских услуг, руководство вуза, 

руководители структурных подразделе-

ний, коллеги из числа научно-педагогиче-

ских работников, потребители образова-

тельных услуг – студенты и их работода-

тели, корпоративные заказчики. Подход 

«360 градусов» позволяет устранить субъек-

тивный подход к проведению оценки. Он 

исходит из того, что чем больше субъектов 

оценки мы используем, тем более всесто-

роннюю и комплексную оценку мы можем 

осуществить. Однако руководствуясь прин-

ципами подхода «затраты – результаты», 

необходимо в условиях определенных вре-

менных и ресурсных ограничений выби-

рать наиболее рациональные в каждом кон-

кретном случае решения.  

Чтобы избежать чрезмерной трудоемко-

сти метода «360 градусов», рекомендуется 

выбирать не более 3–4 субъектов оценки.  

Предпочтение имеет смысл при этом отда-

вать тем, кто более всего знает различные 

стороны научно-педагогической деятель-

ности, и тем, кто более всего заинтересован 

в получении объективной и справедливой 

оценки. Как уже отмечалось ранее, особое 

место в системе «360 градусов» принадле-

жит самооценке самих преподавателей, их 

самомотивации и определению направле-

ний дальнейшего развития. 
Пятый этап – доведение результатов 

оценки до исполнителей. Заключительным 

этапом оценки является доведение резуль-

татов оценки до исполнителей, заинтересо-

ванных стейкхолдеров и лиц, принимаю-

щих решения.  Это предполагает определе-

ние направлений использования результа-

тов оценки в соответствии с поставленными 

на ее начальном этапе целями и задачами. 

Результаты проведенной оценки после об-

суждения с заинтересованными сотрудни-

ками и лицами, принимающими решения 

по итогам оценки, послужат основой для 

разработки конкретных планов дальней-

шего развития на уровне структурных под-

разделений вуза и его конкретных работни-

ков. 

Предложенный алгоритм проведения 

комплексной оценки персонала вуза носит 

универсальный характер. Его основные 

принципы применимы ко всем категориям 

работников. В дальнейшем он мог бы быть 
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детализирован с учетом различных катего-

рий персонала образовательного учрежде-

ния: научно-педагогические работники, 

руководящий состав вуза, работники науч-

ных подразделений, учебно-вспомогатель-

ных служб и других подразделений вуза.
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