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Статья-кейс «Кадровый резерв как фактор повыше-
ния конкурентоспособности современного университета».

Цель статьи — формирование предложений по типовой 
структуре кадрового резерва для повышения конкуренто-
способности организации высшей школы на примере ра-
боты с кадровым резервом Томского политехнического 
университета за 2014–2015 гг.

В последние годы наблюдается рост интереса к вопро-
сам построения кадровых резервов в университетах Рос-
сии, что обусловлено запуском проекта «Национальный 
исследовательский университет» в 2008 году, проекта по-
вышения конкурентоспособности ведущих российских 
университетов среди ведущих мировых научно-образова-
тельных центров в мае 2013 года и, как следствие, ростом 
финансирования. В связи с этим актуализируется потреб-
ность в обмене успешным опытом создания и работы с ка-
дровыми резервами в вузах.

Для реализации поставленной цели применялись та-
кие методы, как описание, измерение, сравнение и анализ.

Был проведен литературный обзор научных публика-
ций по заданной тематике за последние 5 лет, выделены 
основные характерные черты работы с кадровыми резер-
вами в современных организациях и, в частности, в вузах. 
После чего был поэтапно описан практический опыт ра-
боты с кадровым резервом в Томском политехническом 
университете: оценка и отбор кандидатов, зачисление кан-
дидатов и формирование групп кадрового резерва, про-
граммы развития резервистов, использование рейтинго-
вой системы для оценки эффективности их деятельности.
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Кадровый резерв как фактор повышения конкурентоспособности 
современного университета

Систему работы с  кадровым резервом, описанную 
в статье, можно рассматривать как основу для начала ра-
боты по эффективному развитию человеческого капитала 
любого российского вуза, претендующего на высокие по-
зиции во внутрироссийских и международных рейтингах.

При адаптации в другом образовательном учрежде-
нии предложенной коллективом авторов схемы построе-
ния и работы с кадровым резервом стоит обратить особое 
внимание на описанные в статье ограничивающие факто-
ры реализации программы кадрового резерва в вузе, что-
бы иметь возможность предотвратить возникновение воз-
можных трудностей при построении системы.

Современная система кадрового резерва в ТПУ яв-
ляется симбиозом традиционного для университетов 
подхода к работе с кадровыми резервами и современ-
ных HR-инструментов, заимствованных из бизнес-сре-
ды и адаптированных к вузовской среде. Это позволило 
нам более эффективно сформулировать критерии отбо-
ра кандидатов в кадровый резерв, провести отбор кан-
дидатов по заданным критериям в соответствии с луч-
шими мировыми практиками, составить продуктивную 
программу развития резервистов, основанную на дей-
ствующей в ТПУ модели компетенций, а также разрабо-
тать систему оценки результативности кадрового резерва 
и предложить методику оценки вероятности освобожде-
ния управленческих позиций. Полученные результаты 
являются основой для дальнейшей еще более системной 
и эффективной работы с кадровым резервом, что, в свою 
очередь, вносит существенный вклад в достижение вузом 
стратегических целей. В связи с чем данная статья может 
быть полезна ректорам вузов, руководителям и сотруд-
никам кадровых служб.
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В современных условиях глобализации 
и  острой конкуренции за  ресурсы осо-
бое значение для организаций, желающих 

не просто выживать, но развиваться и быть эффек-
тивными, приобретает вопрос сохранения и при-
умножения человеческого капитала. Университет 
как социальный институт не является исключени-
ем. Именно человеческий капитал, включающий 
коллективные знания, навыки и компетенции, на-
копленные сотрудниками, является для универ-
ситета основным. Его различные характеристики 
учитываются при формировании показателей эф-
фективности вузов или в системах международных 
рейтингов [1]. Вызовы, предъявляемые вузу, всегда 
требовали высокого профессионализма сотрудни-
ков всех уровней. Особенностью вызовов современ-
ности является особая потребность вуза в профес-
сиональных менеджерах, способных на высоком 
уровне осуществлять управление научно-иссле-
довательской и образовательной деятельностью, 
проводить политику интернационализации, обе-
спечивать заключение контрактов с промышлен-
ными партнерами, вести активную работу на меж-
дународном уровне, осуществлять финансовый 
менеджмент по  мировым стандартам. При этом 
под профессионализмом сотрудников понимают-
ся не только знания, умения и навыки, но и ряд ха-
рактеристик, выходящих за пределы «знаниевой» 
парадигмы, например, таких как мировоззрение, 
понимание процессов, важных для организации, 
что часто находит отражение в компетентностном 
подходе к работе с персоналом [2].

Говоря о вызовах, предъявляемых современно-
му университету, важно отметить, что сегодня начи-
нают проявляться последствия спада рождаемости 
90‑х годов, что приводит к сокращению количества 
трудоспособного населения, — как за счет умень-
шения численности людей, ежегодно вступающих 
в трудоспособный возраст, так и за счет достижения 
большим числом работников пенсионного возраста 
[3]. Помимо спада рождаемости нельзя не отметить 
снижение в 90‑е годы престижа профессии учено-
го и уход молодых инженеров, педагогов и ученых 
в бизнес-структуры, предлагающие более привле-
кательные финансовые условия [4]. Из таблицы 1 
видно, что за последние 5 лет численность профес-
сорско-преподавательского состава образователь-
ных организаций высшего образования сократилась 
на 37500 человек [5].

Результатом этих процессов становятся усиление 
кадрового дефицита, ограничивающего развитие ву-
зов и усиливающего их конкуренцию на рынке труда 
и, как следствие, возникновение нового тренда, по-
лучившего название «война за таланты» [6].

В связи с создавшейся высоко конкурентной си-
туацией на рынке труда существенно возрастает зна-
чение комплексного подхода к управлению персо-

налом в общей системе управления университетом. 
Особую важность приобретает задача создать усло-
вия для преемственности не только менеджмента 
университета, но и научно-педагогических работ-
ников. Системность и своевременность управления 
процессами, связанными с изменениями в структу-
ре высококвалифицированных кадров, может быть 
обеспечена путем осуществления планирования 
на основе создания кадрового резерва (КР) [7]. По-
строение и управление кадровым резервом внутри 
университета, привлечение, развитие и сохранение 
талантливых сотрудников — вот те задачи, решение 
которых способно обеспечить современному уни-
верситету высокую конкурентоспособность в дол-
госрочной перспективе даже при кризисных внеш-
них условиях. При этом под кадровым резервом мы 
понимаем наиболее одаренных и перспективных со-
трудников, которые занимают важное место в про-
цессах развития университета и являются гарантом 
качественного выполнения прорывных научно-ис-
следовательских проектов и проектов стратегиче-
ского развития.

Таблица 1
Численность профессорско-преподавательского состава 

образовательных организаций высшего образования 
(на начало учебного года; тысячи человек)

2010/
2011

2011/
2012

2012/
2013

2013/
2014

Профессорско-преподава-
тельский состав (без внеш-
них совместителей)

356,8 348,2 342,2 319,3

За рубежом вопросам формирования кадрово-
го резерва давно уделяется пристальное внимание, 
на развитие внутреннего кадрового потенциала еже-
годно тратятся значительные средства [8].

Для России понятие кадрового резерва не явля-
ется чем-то новым и передовым — на государствен-
ных предприятиях еще в советские времена суще-
ствовала форма ежегодной отчетности, в которой 
отражалось состояние работы с кадровым резервом. 
Суть советского подхода заключалась в том, что ми-
нистерства прогнозировали свои потребности в ма-
териалах и людских ресурсах на 5–7‑летний план 
в соответствии с общей директивой от партийно-
го руководства [9]. В то же время, говоря о бизнес-
структурах, стоит отметить, что в постсоветской Рос-
сии первыми стали практиковать подготовку резерва 
кадров филиалы западных корпораций и компании 
с западным капиталом. Все их теоретические модели 
и практические наработки в данной области автома-
тически переносились на российскую почву. В на-
стоящий момент под влиянием требований рынка 
формирование резерва в той или иной мере проис-
ходит во всех компаниях, хотя его значимость и сте-
пень стратегического планирования продолжают 
различаться [10].
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Рост интереса к вопросам построения кадровых 
резервов в университетах России наблюдается пре-
имущественно в последние годы, что обусловлено 
запуском проекта «Национальный исследователь-
ский университет» в 2008 году, проекта «Повыше-
ние конкурентоспособности ведущих российских 
университетов среди ведущих мировых научно-об-
разовательных центров» в мае 2013 года и, как след-
ствие, ростом финансирования.

На всероссийской конференции «Кадровые ре-
зервы университетов», организованной НИУ ВШЭ 
в 2014 г., в которой приняли участие представители 
более чем из 40 вузов страны, выяснилось, что опыт 
реализации программ кадрового резерва у универ-
ситетов существенно различается: где-то програм-
ма успешно реализуется уже более десяти лет, а где-
то только создается [11].

Кадровый резерв Томского политехническо-
го университета создан в 2002 году и по настоящий 
момент является ключевым проектом развития пер-
сонала университета, направленным на системную 
работу по выявлению лучших, наиболее перспектив-
ных студентов, сотрудников, на их подготовку на на-
учно-педагогические и управленческие должности, 
а также на развитие компетенций, способствующих 
профессиональной реализации сотрудников и дости-
жению стратегических задач университета в целом. 
В 2002 году кадровый резерв ТПУ составляли моло-
дые сотрудники в возрасте до 35 лет, стремящиеся 
и способные в перспективе до 40 лет защитить дис-
сертацию на соискание ученой степени доктора наук. 
Тогда в состав кадрового резерва вошли 50 молодых 
политехников. В последующие годы численность ка-
дрового резерва только увеличивалась. За 10 лет реа-
лизации программы кадрового резерва в нем состоя-
ло 370 человек, из которых 11,9 % сотрудников были 
назначены на руководящие позиции в университе-
те, еще 18,6 % выпускников кадрового резерва ТПУ 
руководят институтами, кафедрами, лаборатория-
ми и научными группами, а также являются ведущи-
ми учеными ТПУ. Более 50 % резервистов защитили 
кандидатские и докторские диссертации.

В 2014 году в целях реализации стратегии разви-
тия в ТПУ была создана новая для вуза структура — 
Управление проректора по  персоналу и  принята 
новая система по работе с кадровым резервом, ба-
зирующаяся на опыте предыдущих лет и внедрении 
компетентностного подхода к оценке участников.

В 2015 году в ТПУ была принята кадровая поли-
тика на 2015–2020 гг. Целями кадровой политики 
ТПУ являются укрепление и развитие кадрового по-
тенциала университета, формирование высококва-
лифицированного и сплоченного коллектива, спо-
собного своевременно реагировать на изменения 
внешней среды, совершенствовать образователь-
ную, научно-исследовательскую и административ-
ную деятельность [12]. Генеральными направления-

ми кадровой политики университета на ближайшие 
пять лет являются четыре ключевые области управ-
ления, которые призваны сформировать лучшую си-
стему управления персоналом научно-образователь-
ного учреждения в мировом масштабе: управление 
обеспечением персонала; управление компетенци-
ями персонала; управление эффективностью пер-
сонала; управление корпоративной культурой. Но-
вая кадровая политика ТПУ также способствовала 
внесению изменений в действующую систему рабо-
ты с кадровым резервом.

Целью данной статьи мы ставим формирование 
предложений по типовой структуре кадрового резер-
ва для повышения конкурентоспособности органи-
зации высшей школы на примере работы с кадровым 
резервом Томского политехнического университе-
та за 2014–2015 гг.

Кадровый резерв университета, в отличие от ка-
дрового резерва бизнес-среды, представляет собой 
многоуровневую систему, позволяющую формиро-
вать как кадровый резерв руководящего состава, так 
и кадровый резерв НПР с планированием вертикаль-
ной карьеры в науке, преподавании и менеджменте, 
а также горизонтальных ротаций.

В отличие от традиционной системы работы с ка-
дровым резервом, ТПУ управляет талантливыми 
сотрудниками, которые не получают гарантий от-
носительно своих будущих назначений, но вуз за-
ключает с ними своего рода «эмоциональный кон-
тракт»: в том случае, если сотрудник будет развивать 
свои способности и достигать поставленных резуль-
татов, ТПУ предоставляет ему возможность со вре-
менем занять позицию на определенном иерархи-
ческом уровне. Мотивирующим инструментом для 
любого сотрудника вуза является карьерная карта 
ТПУ (см. рисунок 1), которая показывает возмож-
ности ротаций в управлении, научной и профессор-
ско-преподавательской сферах.

В ТПУ были утверждены два основных направ-
ления в работе с кадровым резервом: кадровый ре-
зерв руководящего состава и кадровый резерв НПР.

Кадровый резерв руководящего состава форми-
руется из группы сотрудников ТПУ, достигших по-
ложительных результатов в профессиональной де-
ятельности, отобранных по результатам оценки их 
профессиональных знаний, навыков, деловых и лич-
ностных качеств для прохождения необходимой под-
готовки и последующего выдвижения на руководя-
щие должности в вузе [13].

Деление на группы осуществляется по следую-
щему принципу:
—	 ТОП‑1 — это работники, включенные в Кадро-

вый резерв на замещение должностей высшего 
менеджмента вуза;

—	 ТОП‑2 — это работники, включенные в Кадро-
вый резерв на замещение должностей «руково-
дитель управления», «директор института»;
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—	 ТОП‑3 — это работники, включенные в Кадро-
вый резерв на замещение должностей «началь-
ник отдела»;

—	 ТОП‑4 — это работники, включенные в Кадровый 
резерв на замещение должностей «заведующий ка-
федрой», «заведующий лабораторией». Особенно-
стью кадрового резерва ТОП‑4 является то, что 
должности «заведующего кафедрой» и «заведую-
щего лабораторией» относятся к категории ра-
ботников НПР, к этой группе кадрового резерва 
предъявляются требования не только управленче-
ских компетенций, но и компетенций НПР.
Вторым направлением является кадровый резерв 

НПР, в который входит группа сотрудников ТПУ, 
достигших положительных результатов в професси-
ональной деятельности, отобранных по результатам 
оценки их профессиональных знаний, навыков, де-
ловых и личностных качеств для прохождения необ-
ходимой подготовки и последующего выдвижения 
на должности НПР в вузе. Кадровый резерв НПР 
в ТПУ делится на шесть групп:
—	 «Ассистенты преподавателей» — группа студен-

тов и аспирантов, и молодых сотрудников, пер-
спективных для научно-педагогической работы;

—	 «Молодые преподаватели» — группа сотрудников 
ТПУ, состоящая из молодых преподавателей, ра-
ботающих в ТПУ;

—	 «Молодые исследователи»  — группа сотрудни-
ков ТПУ, состоящая из  молодых работников, 
работающих в  научно-учебных лабораториях, 
международных лабораториях, международных 
научно-учебных лабораториях, учебно-исследо-
вательских лабораториях, институтах, центрах;

—	 «Будущие профессора»  — группа сотрудников 
ТПУ, состоящая из лучших молодых преподава-
телей, наиболее перспективных с точки зрения 
профессионального развития в образовательной 
и научной сферах и имеющих в перспективе за-
щиту докторской диссертации.

—	 «Группа внешнего резерва»  — это группа лиц, 
не являющихся сотрудниками ТПУ, но претен-
дующая на трудоустройство в вуз или рассматри-
ваемая в качестве целевых персон для привле-
чения на работу в ТПУ под конкретные задачи 
и проекты.

—	 «Иностранные аспиранты» — это группа аспи-
рантов ТПУ, имеющих иностранное граждан-
ство и являющихся наиболее перспективными 
для научно-исследовательской и образователь-
ной деятельности. Данная группа формируется 
с целью закрепления в ТПУ иностранных граж-
дан после завершения ими аспирантуры и даль-
нейшего налаживания связей с зарубежной ака-
демической средой посредством их участия.

Рис. 1. Карьерная карта ТПУ
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Список потенциальных кандидатов в кадровый 
резерв формируется на основании следующих кри-
териев: участие в исследовательской работе, оцени-
ваемое по таким показателям, как наличие публи-
каций, участие в конференциях, победа в конкурсах 
научных работ, подготовка к поступлению в аспи-
рантуру (для студентов), наличие заделов по диссер-
тации на соискание ученой степени кандидата наук 
(для аспирантов); уровень знания английского язы-
ка; рекомендация научного руководителя; результа-
ты тестирования в системе SHL.

Претенденты на включение в кадровый резерв 
руководящего состава должны иметь потенциал для 
успешной реализации управленческих задач в ус-
ловиях изменяющейся среды. Соблюдение при от-
боре данных требований позволяет гарантировать 
высокий уровень профессионализма сотрудников, 
включенных в кадровый резерв, что формирует по-
ложительную репутацию и привлекательный имидж 
университета в научной среде.

Оценка кандидатов в кадровый резерв базиру-
ется на моделях компетенций ТПУ. В вузе разра-
ботаны модели управленческих, корпоративных, 
а также модель функциональных (базовых) ком-
петенций НПР.

За основу определения компетентности управ-
ленческого персонала принимается перечень пока-
зателей, основанный на модели компетенций IMC 
(Inventory of Management Competencies) — для ме-
неджеров различных уровней и опытных професси-
оналов [14]. Указанная модель компетенций приме-
няется для оценки и отбора кандидатов в кадровый 
резерв, оценки уровня развития компетенций дей-
ствующих руководителей для последующего раз-
вития. Корпоративные компетенции — это общие 
для всех без исключения сотрудников и студентов 
ценности, принципы и модель поведения, которые 
должны лежать в основе задачи строить и развивать 
один из лучших в мире технических университетов, 
успех которого основан на профессионализме, твор-
ческом подходе и гармонии всего коллектива. Кор-
поративные компетенции задают ориентиры при ра-
боте с КР ТПУ, построении эффективной команды, 
при приеме на работу новых сотрудников, опреде-
ляют уровень адаптации к корпоративной культу-
ре и потенциал карьерного роста. Функциональ-
ные (базовые) компетенции задают требования для 
сотрудников НПР и определяют способность вы-
полнять обязанности по конкретному направлению 
и/или подразделению.

Модель компетенций ТПУ

Управленческие компетенции:
1)	 качества руководителя: лидерство, планирова-

ние и организованность, ориентация на качество, 
влияние;

2)	 качества профессионала: специальные знания, 
анализ и решение проблемы, устная коммуни-
кация, письменная коммуникация;

3)	 качества деловые: понимание коммерческих 
принципов деятельности, творчество и иннова-
тивность;

4)	 качества личные: межличностное понимание, 
гибкость, устойчивость, мотивированность.

Корпоративные компетенции:
1)	 открытость новому;
2)	 ориентированность на развитие;
3)	 лояльность к вузу;
4)	 личная эффективность;
5)	 работа в команде;
6)	 межкультурная компетенция.

Функциональные (базовые) компетенции НПР:
1)	 способность спроектировать, организовать и осу-

ществлять процесс обучения;
2)	 способность разрабатывать учебно-методические 

комплексы (УМК) образовательных программ 
в соответствии с национальными и международ-
ными стандартами;

3)	 способность организовать учебную, научно-ис-
следовательскую, проектную и  иную деятель-
ность обучающихся в соответствии с заплани-
рованными результатами обучения;

4)	 способность организовать и проводить теоре-
тические и  экспериментальные исследования 
в рамках тематики научных направлений струк-
турного подразделения;

5)	 способность осуществлять коммуникативное вза-
имодействие с профессиональным сообществом 
по презентации результатов научных исследований;

6)	 способность проводить экспертную оценку об-
разовательного процесса и продуктов научной 
и образовательной деятельности.

Идеальный участник кадрового резерва ТПУ — 
это сотрудник, имеющий высокий потенциал и стре-
мящийся развивать свои компетенции в соответ-
ствии с моделью компетенций ТПУ.

Принципиальными требованиями к  инстру-
ментам оценки персонала являются ее валидность 
и надежность. Стратегическими партнерами ТПУ 
в оценке персонала являются международные ком-
пании CEB’s SHL Talent Measurement Solutions 
и «ЭКОПСИ Консалтинг». В партнерстве с ними 
мы адаптируем предложенные оценочные инстру-
менты под академическую среду. Благодаря систем-
ному подходу в кадровый резерв зачисляются канди-
даты, имеющие потенциал добиться успехов в науке, 
образовании и управлении вузом.

В качестве инструментов оценки были выбра-
ны тесты способностей SHL на работу с числовой 
и вербальной информацией для групп: ассистен-
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ты преподавателей; будущие преподаватели; буду-
щие профессора; молодые исследователи; ТОП‑2; 
ТОП‑3; ТОП‑4. Личностный опросник OPQ SHL 
для групп: ТОП‑2; ТОП‑3; ТОП‑4. Для проведения 
ассессмент-центра группы кадрового резерва ру-
ководящего состава ТОП‑1 была выбрана компа-
ния «ЭКОПСИ Консалтинг». Ассессмент-центр — 
комплексный метод диагностики потенциальной 
успешности в  профессиональной деятельности, 
включающий набор различных частных методов, 
основой которого является оценка поведения участ-
ников группой наблюдателей — экспертов в моде-
лирующих упражнениях [15]. С помощью ассесс-
мент-центра предполагалось оценить следующие 
управленческие компетенции: лидерство; плани-
рование и организованность; влияние; анализ и ре-
шение проблем; решительность; стратегия; межлич-
ностное понимание; мотивированность.

В конце 2014 г. был сформирован пул кандида-
тов на включение в кадровый резерв НПР — 252 че-
ловека:

Оценка заключалась в:
—	 проведении тестирования на определение уров-

ня владения иностранным языком (англий-
ский/немецкий);

—	 проведении тестов способностей SHL, оценива-
ющих уровень развития у кандидата способно-
стей к анализу текстовой информации, а также 
к выстраиванию логических связей и операци-
ям с набором данных.

—	 оценке публикационной активности, а также уча-
стия в конференциях и конкурсах.
По результатам тестирования был составлен рей-

тинг кандидатов по каждой группе. Для ранжирова-
ния результатов составлена рейтинговая формула:

D = A + B · K +C, 

где D — итоговый рейтинговый балл; A — балл рей-
тинга по иностранному языку; B — балл рейтинга 
по тестам способностей SHL; K — весовой коэф-
фициент, K = 1,5; C — балл рейтинга по количеству 
публикаций.

Для целей отбора были введены пороговые по-
казатели рейтинга для каждой группы. Кандидаты 
с общим рейтинговым баллом ниже порогового зна-
чения не были рекомендованы к зачислению в ка-
дровый резерв.

По итогам оценки в кадровый резерв было за-
числено 157 человек. Конкурс составил 1,6 челове-
ка на место.

Для кадрового резерва руководящего состава 
ТОП1, ТОП2, ТОП3, ТОП4 разработана програм-
ма развития на 2016 год, в соответствии со специ-
фикой их подготовки.

В качестве пилотного инструмента по  про-
активному планированию потребности в сотруд-

никах руководящего состава в  рамках кадрово-
го резерва в 2015 году была разработана методика 
«Светофор». Методика позволяет оценивать вероят-
ность открытия управленческих позиций (вакансий) 
в подразделениях университета и, как следствие, бо-
лее точно планировать количество и качество резер-
вистов на эти позиции. Оценка проводится по сле-
дующим критериям:
—	 возраст действующего менеджера;
—	 истечение срока трудового договора с ним;
—	 рейтинг подразделения;
—	 выполнение эффективного контракта действую-

щего менеджера;
—	 экспертная оценка вероятности увольнения/пе-

ревода.
Каждый критерий имеет свой вес. В зависимо-

сти от значений критериям присваиваются баллы 1, 0 
или –1. Значение полученной суммы попадает в одну 
из трех цветовых зон светофора. Зеленая зона — веро-
ятность открытия позиции дальняя. Желтая зона — 
вероятность открытия позиции средняя и красная 
зона — вероятность открытия позиции ближняя.

Для ранжирования по цветовым зонам состав-
лена формула:

J = E · K1 + F · K2 + G · K3 + H · K4 + I · K5, 

где J — вероятность открытия позиции; E — балл 
критерия возраст менеджера; F — балл критерия 
срок действия трудового договора; G — балл кри-
терия рейтинг кафедры; H — балл критерия выпол-
нения эффективного контракта; I — балл критерия 
экспертной оценки вероятности увольнения/пере-
хода; K1, К2, К3 — весовые коэффициенты, К1 = 0,2; 
К2 = 0,3; К3 = 0,2; К4 = 0,2; К5 = 0,1.

Исходя из того, в какую цветовую зону попадает 
значение вероятности открытия позиции, принима-
ется решение о необходимости подготовки «замены» 
и необходимом количестве резервистов. Соотноше-
ние полученных результатов с количеством резерви-
стов показано в таблице 2 «Светофор».

Таблица 2
«Светофор»

Диапазон 
значений

Вероят-
ность от-
крытия 

позиции

Количество 
резервистов

от 0,34 до 1
(красная зона) Ближняя

2 резервиста:
1 с ближней степенью 

готовности
1 с дальней степенью 

готовности
от –0,33 до 0,33
(желтая зона) Средняя 1 резервист с ближней 

степенью готовности
от –1 до –0,34
(зеленая зона) Дальняя 1 резервист с дальней 

степенью готовности



Университетское управление: практика и анализ № 101 (1) 2016104

Кадровый резерв университета

С целью эффективного развития компетенций 
участников кадрового резерва и роста их профессио
нальных достижений HR-служба ТПУ обеспечива-
ет участие резервистов в образовательных, научных 
и прочих развивающих проектах, каких как страте-
гические сессии, тренинги, семинары, повышения 
квалификации, работа в проектных командах, по-
лучение обратной связи, обучение на опыте других 
и самообучение. Необходимость развития ключе-
вых компетенций становится основой планирова-
ния каждого образовательного проекта, реализуе-
мого для членов кадрового резерва.

Для выполнения этой интересной и сложной за-
дачи ТПУ приглашает высококомпетентных тре-
неров и  спикеров российского и  международно-
го масштаба; ведущих преподавателей, способных 
транслировать лучшие практики и опыт на уровне 
ведущих образовательных стандартов. Таким обра-
зом, вуз осуществляет инвестирование в сотрудни-
ков — участников кадрового резерва, обладающих 
высоким потенциалом профессионального и лич-
ностного развития в академической и научной среде.

Сотрудник, обладающий статусом участника 
кадрового резерва, имеет возможность быть при-
влеченным к решению стратегических задач вуза 
совместно с высшим менеджментом университе-
та и тем самым может донести свое, иногда уни-
кальное видение проблемных стратегических обла-
стей, быть услышанным, а также получить обратную 
связь от первых лиц вуза. И, как показывает прак-
тика, подобные программы развития создают благо-
приятную обстановку для профессионального роста 
молодых сотрудников и реализацию их творческой 
активности. Формат данной работы с кадровым ре-
зервом НПР в ТПУ подразумевает стратегические 
сессии, круглые столы с проректорами университе-
та, домашние задания ректора в формате подготовки 
идей и предложений по ключевым стратегическим 
проблемным областям вузов. Одним из направле-
ний работы является активное стимулирование ре-
зервистов к научной деятельности. Так, в 2015 г. был 
проведен «Конкурс идей по научно-исследователь-
ским проектам». На I Конференции кадрового ре-
зерва ТПУ, которая состоялась в апреле 2015 г., был 
проведен обучающий семинар, в ходе которого были 
освещены ключевые критерии оценки проектных 
научных заявок и правила описания планируемых 
результатов проекта, после чего участниками кадро-
вого резерва было сформировано и подано на экс-
пертную оценку 48 заявок по научным проектам, 
и по итогам конкурса идей большинству резерви-
стов рекомендована подача заявок на Гранты РФФИ 
и Грант Президента для молодых ученых (докторов 
и кандидатов наук). В итоге 2015 г. были озвучены 
результаты — 16 участников кадрового резерва ТПУ 
выиграли грант РРФИ «Конкурс научных проек-
тов, выполняемых молодыми учеными» (Мой пер-

вый грант) и трое одержали победу в гранте РФФИ 
«Конкурс проектов фундаментальных научных ис-
следований, выполняемых молодыми учеными — 
докторами или кандидатами наук, в научных орга-
низациях Российской Федерации».

В 2015  г. в  рамках проекта «Кадровый резерв» 
впервые запущены программы повышения квали-
фикации на английском языке, для проведения ко-
торых привлечен специалист международного уровня 
(программа «Writing Research Papers for Publication»).

Таким образом, образовательные проекты, реа-
лизуемые для участников кадрового резерва ТПУ, 
направлены на развитие ключевых компетенций, 
определяющих успешность сотрудника ведущего 
российского университета, конкурирующего на гло-
бальном рынке образовательных услуг и исследова-
тельских программ.

Перед Томским политехническим университетом 
стоят масштабные стратегические задачи, решение 
которых напрямую зависит от мотивированности 
работников на эффективный труд и их профессио-
нального и личностного развития. Поэтому одним 
из ключевых критериев оценки эффективности уча-
стия в кадровом резерве НПР является выполне-
ние и перевыполнение показателей (критериев) эф-
фективности академической деятельности (научной 
активности) 1 (эффективный контракт для катего-
рии сотрудников профессорско-преподавательско-
го и научного состава) и Индивидуального профиля 
развития для тех членов кадрового резерва, которые 
занимают должности административно-управленче-
ского, учебно-вспомогательного и прочего обслужи-
вающего персонала.

Обеспечение эффективного контракта с препо-
давателями и научными сотрудниками является важ-
ным элементом для стимулирования всех категорий 
НПР и, что немаловажно, академического потен-
циала молодых сотрудников. Анализ факта выпол-
нения и перевыполнения эффективного контракта 
участниками кадрового резерва позволяет говорить 
о результативности и эффективности данного со-
трудника, посредством оценки выполнения в тече-
ние отчетного года заданного набора измеряемых 
критериев.

Индивидуальный профиль развития (ИПР) со-
ставляется всеми остальными категориями сотруд-
ников‑участников кадрового резерва и представля-
ет собой современную эффективную технологию 
развития компетенций, которая обеспечивает мак-
симальную согласованность интересов сотрудника 
с интересами вуза. Этот инструмент составляется 

1 Эффективный контракт — это трудовой договор с работником, 
в котором конкретизированы его должностные обязанности, условия 
оплаты труда, показатели (критерии) результативности академиче-
ской деятельности и качества научной активности, при выполнении 
которых работнику назначаются выплаты стимулирующего характе-
ра, а также меры социальной поддержки.
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участником кадрового резерва совместно с непо-
средственным руководителем и HR-службой вуза 
и позволяет резервисту ответить на важнейшие во-
просы, такие как: «В каком направлении я хочу раз-
виваться», «Каковы мои цели», «Где еще я бы хотел 
реализовать себя», «Чему я хочу научиться», а для 
вуза в свою очередь — «Как использовать потенци-
ал сотрудника максимально», «Как повысить мо-
тивацию», «Как увязать цели сотрудника с целями 
вуза». ИПР составляется на год и представляет со-
бой согласованную программу развития професси-
онально значимых и личностных качеств сотруд-
ника в соответствии с компетентностной моделью 
университета. Оценка результатов развития по ито-
гам выполнения ИПР осуществляется посредством 
предоставления годового отчета членом кадрового 
резерва с целью дальнейшего анализа уровня выпол-
ненных задач и достижений, компетенций, опре-
деления зон развития резервиста, а также, в случае 
необходимости, встреч с HR-менеджерами вуза с це-
лью получения рекомендаций относительно буду-
щего развития.

Итогом ежегодной работы с  кадровым резер-
вом НПР становится выстраивание рейтинга среди 
участников кадрового резерва:

Raiting = L + E + O + D + V + C + G + 
+ K + P + T + R + Х,

где L  — уровень знания английского языка (В1, 
В2–1 балл); E — выполнение эффективного кон-
тракта либо выполнение индивидуального про-
филя развития) (100 % выполнение — 1 балл); O — 
перевыполнение эффективного контракта, либо 
индивидуального профиля развития (перевыпол-
нение — 1 балл); D — защита диссертации за отчет-
ный период (защита — 1 балл); V — высокая оценка 
ректора Томского политехнического университета 
за достижения по итогам выполнения «Домашнего 
задания ректора» (высокая оценка — 1 балл); C — 
победы в имиджевых и научных конкурсах (1 побе-
да — 1 балл); G — победа в грантах (гранты РФФИ, 
Гранты Президента РФ) (1 победа — 1 балл); K — 
должностное вертикальное продвижение (продви-
жение –1 балл); P — награды и звания за отчетный 
период (1 награда — 1 балл); T — пройденные рос-
сийские и международные стажировки в ведущих ву-
зах и научно-исследовательских организациях Рос-
сии и мира (1 стажировка – 1 балл); R — активное 
участие в жизни кадрового резерва вуза (рекомен-
дации HR-службы вуза) (рекомендован — 1 балл); 
Х — посещение мероприятий кадрового резерва в те-
чение отчетного периода (более 5 мероприятий — 
1 балл).

Дополнительным качественным критерием 
к рейтингу выступает критерий — публикационная 
активность участника кадрового резерва за отчет-

ный период, который включает в себя такие пока-
затели, как:
—	 количество публикаций Scopus\WoS;
—	 количество публикаций с ИФ>1;
—	 кол-во публикаций ВАК;
—	 индекс Хирша Scopus\WoS;
—	 Индекс Хирша Ринц;
—	 количество цитирований Scopus\WoS.

Рейтинговая система основана на подсчете бал-
лов, «заработанных» участниками кадрового ре-
зерва, согласно факту выполнения того или иного 
критерия. Балльно-рейтинговая система оценки эф-
фективности участия в кадровом резерве дает воз-
можность рационального и объективного взгляда 
на уровень достижений резервиста за отчетный пе-
риод. При использовании предлагаемой системы 
оценки учитывается в том числе и индивидуальный 
подход к каждому участнику кадрового резерва: рас-
сматриваются внешние ограничивающие факторы, 
которые могут выступать детерминирующим фак-
тором в треках развития членов кадрового резерва, 
а также перспективы зон ближайшего развития ре-
зервиста и его вовлеченность.

Резервисты, имеющие наибольший рейтинго-
вый балл и прошедшие интервью по компетенци-
ям с проектором по персоналу, имеют шанс попасть 
в Ректорский резерв ТПУ. Ректорский резерв — это 
команда из сильных, профессиональных и талант-
ливых участников кадрового резерва, способных 
держать в фокусе своих интересов стратегические 
цели Томского политехнического университета, 
т. к., по словам ректора вуза ТПУ П. С. Чубика, глав-
ные составляющие успеха вуза — это люди, препо-
даватели и сотрудники, которые поверили в общую 
мечту — сделать Томский политехнический универ-
ситетом мирового уровня, и которые с полной отда-
чей работают над тем, чтобы эта мечта сбылась [16].

Зачисление в Ректорский резерв — это престиж-
ное и значимое событие в жизни любого резервиста, 
т. к. предоставляет уникальную возможность уча-
ствовать в реализации глобальных проектов вуза 
в непосредственном контакте с первым лицом уни-
верситета.

Действующая система работы с  кадровым ре-
зервом и система оценки кадрового резерва в вузе 
обладают явными преимуществами, поскольку по-
зволяют оценивать личные перспективы каждого 
резервиста, помогают выстраивать обратную связь 
и способствуют дальнейшей эффективной профес-
сиональной реализации сотрудника.

Ограничивающими же факторами реализации 
программы кадрового резерва в вузе, на наш взгляд, 
являются:

1. Конкурсная система избрания на должности 
НПР (определяется Положением о порядке заме-
щения должностей научно-педагогических работ-
ников в ТПУ) [17].
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2. Специфика вузовской среды, которая была хо-
рошо раскрыта в словах Михаила Антонова: «Для 
корпораций характерны жесткая структура, стро-
гое подчинение и четкие KPI. А университет — это 
боярская дума, где у каждого академика свое мне-
ние. В такой среде выживают только те менеджеры, 
кто отказывается от логики быстрого достижения 
результатов и прибылей и принимает во внимание 
множество разных критериев и мнений» [18].

3. Недостаточные вовлеченность в процессы из-
менений и готовность к постоянным переменам.

Основываясь на опыте Томского политехни-
ческого университета, можно говорить о систем-
ном построении работы с кадровым резервом в на-
шем университете, которая претендует стать одной 
из лучших.

Коллектив авторов предлагает рассмотреть сле-
дующую типовую схему работы с кадровым резер-
вом в вузе: работа по формированию человеческого 
капитала должна начинаться еще с выявления бака-
лавров, наиболее перспективных для образователь-
ной и научной деятельности, развития корпоратив-
ных и базовых компетенций НПР у талантливой 
молодежи (бакалавров, магистров, аспирантов), 
формирования и развития их интереса к карьере 
в высшей школе. Реализуя мероприятия кадро-
вого резерва, вуз способствует профессионально-
му и личному развитию студентов и сотрудников, 
формирует вовлеченность, лояльность и привер-
женность персонала, развивающегося в сфере об-
разования и науки, а также, в случае наличия управ-
ленческого потенциала, — обеспечивая развитие 
на позициях руководящего состава. Представители 
внешнего кадрового резерва, представляющие со-
бой пул соискателей, обладающих высоким потен-
циалом и мотивацией для работы в университете, 
в зависимости от текущего уровня профессиональ-
ных достижений могут претендовать и на пози-
ции сотрудника научно-педагогического состава, 
и управленца.

Типовая схема формирования кадрового резер-
ва представлена на рисунке 2.

Схему, приведенную ниже, можно рассматри-
вать как основу для начала работы по эффективно-
му развитию человеческого капитала любого рос-
сийского вуза, претендующего на высокие позиции 
во внутрироссийских и международных рейтингах. 
Система кадрового резерва в вузе способствует по-
вышению мотивации сотрудников и позволяет быть 
конкурентоспособными на международном рынке 
труда. Деятельность сотрудника в кадровом резерве 

положительно влияет на динамичную реализацию 
его личной карьерной траектории.

Успешные организации понимают, что персонал 
является ключевым фактором высокой эффективно-
сти и устойчивого развития. На данный момент су-
ществуют такие инструменты мотивации, как гон-
ка заработных плат или хедхантинг сотрудников, 
но они решают проблемы с персоналом на очень 
непродолжительное время. Выявление будущих 
лидеров, их удержание и развитие, планирование 
преемственности и управление «скамейкой запас-
ных» менеджерского состава — сегодня эти страте-
гические задачи выходят на первый план для вуза, 
стремящегося стать университетом мирового уров-
ня. Этому способствует целенаправленный непре-
рывный процесс совершенствования компетенций, 
которые важны для эффективного выполнения об-
разовательной, научно-исследовательской и управ-
ленческой деятельности.

Современная система кадрового резерва в ТПУ 
является симбиозом традиционного для университе-
тов подхода к работе с кадрами и современных HR-
инструментов, заимствованных из бизнес-среды. 
Это позволило нам более эффективно сформулиро-
вать критерии отбора кандидатов в кадровый резерв, 
провести отбор кандидатов по заданным критериям 
в соответствии с лучшими мировыми практиками, 
составить продуктивную программу развития резер-
вистов, основанную на действующей в ТПУ модели 
компетенций, а также разработать систему оценки 
результативности кадрового резерва и предложить 
методику оценки вероятности освобождения управ-
ленческих позиций. Полученные результаты явля-
ются основой для дальнейшей еще более системной 
и эффективной работы с кадровым резервом, что, 
в свою очередь, вносит существенный вклад в до-
стижение вузом стратегических целей.
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Article — case “Talent pool as a factor of competitiveness en-
hancement of the modern university”.

The aim of the article is to form suggestions on a general talent 
pool structure for improving higher education institution competi-
tiveness using the experience of Tomsk Polytechnic University tal-
ent pool in 2014–2015.
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The recent years witnessed a growing interest towards creating 
talent pools at Russian universities which is caused by the launch 
of national research universities project in 2008, the project on im-
proving Russian universities competitiveness among international 
education institutions in May 2013 and resulting financing growth. 
Therefore we feel the need to exchange best practices in creating 
and managing talent pools at universities.

In order to achieve the stated objective the following methods 
were used: description, measurement, comparison and analysis.

The authors made a review on academic publications on the giv-
en topic for the last 5 years and singled out main specific features of 
working with talent pools in modern organization, in particular, at 
the universities. Then the author provided stage by stage practical ex-
perience of working with talent pool at Tomsk Polytechnic Univer-
sity: candidate evaluation and selection, candidate enrollment and 
talent pool groups formation, talent pool members development pro-
gram, use of rating system for evaluating efficacy of their activities.

The talent pool management system described in the article 
can be viewed as the foundation for effective development of hu-
man resources at any Russian university willing to achieve high po-
sitions in national and international rankings.

When adapting the system of creating and managing talent pool 
suggested by the author for the needs of another university one must 
pay particular attention to factors limiting talent pool program im-
plementation at the university in order to avoid possible difficul-
ties in creating its own system.

The modern system of talent pool at TSU is a combination of 
traditional university approach to working with human resourc-
es and modern HR instruments borrowed from business environ-
ment and adapted to university needs. It allows for more effective 
formulation of talent pool members selection criteria, conducting 
candidate selection according to fixed criteria of international best 
practices and creating productive talent pool members develop-
ment program based on competence model used at TSU as well 
as designing evaluation system for talent pool members efficacy 
and suggesting methods of top managerial vacancies prognostica-
tion. Obtained results form the basis for further more systematic 
and effective work with talent pool which makes a significant in-
put into achieving strategic aims of the university. Therefore this 
article is of interest for rectors, university managers and person-
nel executives.
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