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В статье рассматривается дифференциация управленческих профилей в системе высшего образо-
вания и научных организациях. Актуальность исследования обусловлена возрастающей ролью управ-
ленческих кадров в условиях трансформации системы высшего образования России и расширения зон 
ответственности руководителей. 

Цель статьи — выявить функциональные направления управленческой деятельности, обладающие 
наибольшей спецификой с точки зрения необходимых компетенций, и обосновать целесообразность 
разработки для них самостоятельных профилей надпрофессиональных компетенций. Исследование 
проведено в формате фокус-групп с участием 15 экспертов: руководителей Министерства науки 
и высшего образования РФ, ректоров, проректоров, директоров научных организаций и их заме-
стителей. В результате обсуждения сформирован итоговый перечень из десяти направлений управ-
ленческой деятельности — от учебной и научной работы до обеспечения безопасности и управле-
ния персоналом. Также были определены поведенческие индикаторы эффективности руководителей  
и ключевые деловые качества, значимые для каждой функциональной специализации. Отдельно пред-
ставлены общие для всех направлений поведенческие характеристики успешных руководителей и при-
знаки высокопотенциальных кандидатов для включения в управленческий кадровый резерв. 

Результаты исследования могут быть использованы при разработке программ оценки, отбора  
и развития руководящих кадров в научно-образовательной сфере, а также при формировании требо-
ваний к кадровому резерву университетов и научных организаций.

Ключевые слова: управленческие кадры, профиль компетенций, надпрофессиональные компетен-
ции, высшее образование, функциональные направления деятельности, фокус-группа
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Введение
Такие влияющие на систему высшего образова-

ния в России факторы, как фокус на социальное 
развитие и экономический суверенитет Российской 
Федерации в перспективе 2030–2036 гг.1, рост кон-
куренции между университетами, а также запуск 
пилотного проекта по изменению уровней профес-
сионального образования2, привлекают все больше 
внимания к вопросу эффективности управленче-
ских кадров в системе высшего образования.

Подходы к управлению университетами пере-
стают быть лишь административной функцией  
и становятся стратегическим ресурсом в условиях 
конкуренции и снижения государственного финан-
сирования. Современный университет должен со-
четать образовательную, исследовательскую, инно-
вационную и предпринимательскую деятельность, 
что требует системного управления. Для реализа-
ции этих задач требуется менеджмент с особыми 
компетенциями3. Возможность образовательных 

KEY AREAS OF MANAGEMENT ACTIVITIES 
IN UNIVERSITIES AND SCIENTIFIC ORGANIZATIONS 

IN THE CONTEXT OF DEVELOPING 
PROFILES OF SOFT SKILLS
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The article examines the differentiation of management profiles in higher education and scientific 
organizations. The relevance of the research is determined by the growing role of management personnel 
in the context of the transformation of Russia’s higher education system and the expansion of managers’ 
areas of responsibility.

The aim is to identify functional areas of management activity most distinct in terms of required 
competencies and to substantiate the feasibility of developing independent soft-skills profiles for them. 
The research is conducted in a focus group format involving 15 experts: senior officials of the Ministry 
of Science and Higher Education of the Russian Federation, university rectors, vice-rectors, directors of 
research organizations, and their deputies. The discussion resulted in a final list of ten areas of managerial 
activity, ranging from academic affairs and research to security management and human resources.  
The authors also identify behavioral performance indicators for leaders and key professional competencies 
significant for each functional specialization. Additionally, the article outlines general behavioral features of 
successful managers across all domains and criteria for identifying high-potential candidates for inclusion in 
the managerial personnel reserve. 

The research results can be applied to the development of assessment, selection and leadership 
development programs in the scientific and educational sector, as well as to formulating qualification 
requirements for the talent pools of universities and research institutions.
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организаций отвечать на современные вызовы, вне-
дрять инновации, определять эффективные подхо-
ды к организации работы в значительной степени 
определяется качеством управленческих кадров, 
способных обеспечивать руководство сложными 
многоуровневыми процессами, связанными с ис-
следовательской, образовательной, инновационной 
и административной деятельностью [1]. Высшие 
учебные заведения с точки зрения их управления 
могут рассматриваться наравне с крупными кор-
порациями и бизнес-организациями, руководители 
которых, согласно исследованиям, должны обладать 
не узкопрофильными знаниями, а способностью 
создавать ценность через взаимодействие с ко-
мандой и заинтересованными сторонами. В связи 
с этим успешным руководителям особенно важно 
уметь принимать решения в условиях неопределен-
ности, проявлять готовность брать на себя ответ-
ственность, уметь удерживать в фокусе внимания 
долгосрочную перспективу, работать с мотивацией 
сотрудников, а также обладать развитыми когни-
тивными способностями [2].

В российской научной практике вопрос о дело-
вых качествах успешных управленцев в системе 
высшего образования поднимался не раз. В поле 
зрения исследователей, как правило, попадают ком-
петенции, необходимые ректорам высших учебных 
заведений [3–6] или компетенции, необходимые 
для зачисления в управленческий кадровый резерв 
[7, 8]. При разработке моделей компетенций в ву-
зовской практике нередко выделяют единый пере-
чень компетенций, важный для профессиональной 
успешности без учёта отличий в специфике дея-
тельности между различными уровнями позиций 
или функциональными направлениями [9, 10]. Вме-
сте с тем деятельность персонала образовательных 
организаций носит полиролевой характер и пред-
полагает сочетание различных функциональных  
задач [10]. 

Это указывает на тот факт, что для разных по-
зиций и функциональных направлений деятельно-
сти в сфере высшего образования должны разра-
батываться и применяться профили компетенций, 
которые будут учитывать специфику деятельности 
сотрудников разного уровня. 

Некоторые университеты учитывают разные 
категории персонала при разработке моделей ком-
петенций, выделяя следующие: специалист, научно-
педагогический работник, заведующий кафедрой, 
руководитель подразделения, директор институ-
та, ректор (проректор) [11, с. 672]. Другой способ 
учесть и описать различия в требованиях к дело-
вым качествам персонала разных категорий — это 
выделение уровней, например, исполнительский 
уровень и несколько управленческих [12, c. 382].  
В свою очередь управленческие уровни могут быть 
разделены на основные субъекты управленческой 
стратегической деятельности вуза (ректор, про-
ректоры, руководители институтов), руководители 
среднего звена (заведующие кафедрами, деканы  
и руководители научно-исследовательских лабора-
торий), исполнительское звено (заместители дека-
нов и заместители руководителей подразделений, 
обеспечивающих поддержку управления и коорди-
нацию деятельности) [13, c. 116–117]. Такие подхо-
ды учитывают уровень позиций, но не покрывают 
функциональные различия должностей, особенно 
для руководителей высшего звена, которые в рам-
ках своей управленческой деятельности решают 
принципиально разные задачи. 

Большинство исследований фокусируются  
на первом лице высшего учебного заведения или 
рассматривают проректоров как совокупность ру-
ководительской группы, что не позволяет выявлять 
и анализировать их отличительные особенности  
в зависимости от спектра выполняемых задач [14]. 
Однако опыт некоторых отраслевых университе-
тов указывает на то, что проректорский корпус  
в среднем состоит из шести человек и покрывает 
функционал по учебной, научной, административ-
но-хозяйственной и воспитательной работе, что 
обусловливает необходимость чёткого выделения 
профилей для обеспечения адресного управления 
каждым направлением. Тем не менее изменения 
в сфере высшего образования, диверсификация 
источников прибыли вуза, цифровизация и повы-
шение требований мониторинга эффективности 
деятельности университетов расширяют зоны от-
ветственности проректоров, а дифференциация 
профилей их деятельности становится инструмен-
том адаптации университета к современным вы-
зовам, позволяющим целенаправленно развивать 
каждое из ключевых направлений [15].

Цель исследования
С учетом актуальности проблемы и степени ее 

изученности в рамках совместного проекта Пре-
зидентской платформы «Россия — страна возмож-
ностей» и Министерства науки и высшего обра-
зования Российской Федерации, направленного  
на совершенствование системы оценки и разви-
тия управленческого кадрового резерва, в ноябре  
2023 г. было проведено исследование по выявле-
нию ключевых деловых качеств, необходимых для 
успешной профессиональной деятельности руко-
водителей высших учебных заведений и научных 
организаций по различным направлениям деятель-
ности. 

Цель исследования — рассмотреть существую-
щие направления деятельности и выделить те, ко-
торые обладают наибольшей уникальностью с точ-
ки зрения необходимых управленческих качеств  
и компетенций; обосновать возможность (или огра-
ниченность) объединения профилей для научной  
и образовательной сфер; выявить ключевые пове-
денческие конструкты, необходимые для успешно-
сти в должности.

Исследование проводилось в рамках качествен-
ной методологии: систематизирующее экспертное 
интервью в формате фокус-группы [16]. Такой ди-
зайн позволяет глубоко анализировать управленче-
ские практики и получать согласованные профес-
сиональные оценки. Метод фокус-групп широко 
используется в научных и HR-исследованиях, по-
скольку обеспечивает доступ к «глубинному» про-
фессиональному знанию и позволяет фиксировать 
динамику групповой экспертной оценки.

Основная часть
В исследовании приняли участие руководители 

Министерства науки и высшего образования РФ, 
а также руководители (ректоры, директора, про-
ректоры, заместители директоров) крупных науч-
ных организаций и образовательных организаций 
высшего образования. Указанный подход позволил 
выявить не только наиболее отличающиеся функ-
циональные направления управленческой дея-
тельности в сфере высшего образования и науки,  
но и описать элементы поведения, которые отли-
чают эффективных руководителей в тех или иных 
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направлениях: научной работе, учебной деятель-
ности, административно-финансовом обеспечении, 
проектной деятельности, структурных изменениях, 
международной деятельности, работе с молодежной 
политикой и т. д. 

Формирование выборки осуществлялось  
по принципу целенаправленного отбора экспертов, 
обладающих:

—  значительным управленческим опытом в об-
разовательных и научных организациях;

—  опытом руководства отдельными направле-
ниями деятельности (научная работа, учебная де-
ятельность, административно-финансовые подраз-
деления, проектная деятельность, международная 
работа и т. д.);

—  пониманием требований к кадровому резер-
ву в научно-образовательной сфере.

В исследовании участвовали 15 представителей 
из научных и образовательных организаций, а так-
же руководители Министерства науки и высшего 
образования. Состав выборки обеспечил разно- 
образие профессионального опыта, что позволило 
проанализировать основные направления управлен-
ческой деятельности руководителей (табл. 1).

Фокус-группы проводились модератором, помо-
гающим интервьюером и ассистентом, отвечающим 
за фиксацию основных идей. Каждая фокус-груп-
па была построена вокруг заранее подготовленного 
гайда, включавшего следующие ключевые блоки:

—  выделение, обсуждение и описание клю-
чевых направлений деятельности руководителей 
в рамках научной деятельности и работы в сфере 
высшего образования;

—  создание портрета успешного и эффективно-
го руководителя, формулировка основных индика-
торов, демонстрирующих эффективность работы, 
а также индикаторов, указывающих на неспособ-
ность руководителя хорошо справляться со своими 
задачами;

—  выделение основных характеристик, отлича-
ющих резервистов указанных направлений, облада-
ющих высоким потенциалом, и тех, которые входят 
в эту группу формально и, с большой вероятностью, 
не обладают свойствами и умениями, необходимы-
ми для успешной работы в сфере науки и образова-
ния, особенно на руководящих должностях.

Также на фокус-группах обсуждался вопрос  
о том, корректно ли выделять одинаковые направле-
ния деятельности для сферы научной деятельности 
и области высшего образования. Другим важным 
пунктом стал вопрос о возможности объединить ка-
кие-либо направления, как имеющие схожие зоны 
ответственности и управленческие задачи.

В рамках фокус-групп первым этапом были выде-
лены ключевые направления деятельности в рамках 
научных и образовательных организаций, которые 
могут быть разграничены с точки зрения наиболее 
важных навыков, необходимых для успешной рабо-
ты. Эксперты получили задачу на основании своего 
профессионального опыта назвать и обрисовать эти 
направления, а затем сопоставить их и объединить 
те, ключевые навыки которых по большей части 
совпадают. Эксперты, по просьбе интервьюеров, 
старались при выделении направлений учитывать 

Таблица 1. Описание выборки
Table 1. Sample description

Пол

Женщины 27 %

Мужчины 73 %

Принадлежность к организации

Министерство науки 
и высшего образования

20 %

Научная организация 14 %

Образовательная организация 66 %

Источник / Source: разработано авторами / compiled by 
the authors

Таблица 2. Первоначальный перечень ключевых направлений управленческий деятельности
Table 2. Initial list of key management areas

Направления управленческой деятельности 
в образовательных организациях

Направления управленческой деятельности
 в научных организациях

Проректор по учебной работе Заместитель директора по научной работе

Проректор по научной работе Заместитель директора по инновационной работе

Проректор по воспитательной работе и социальной работе
Заместитель директора по научно-организационной 
деятельности

Проректор по международной деятельности Заместитель директора по проектной деятельности

Проректор по молодежной политике Заместитель директора по молодежной научной политике

Проректор по инновационному развитию Заместитель директора по общим вопросам

Проректор по экономическим и финансовым вопросам
Заместитель директора по образовательной деятельности 
(аспирантура, дополнительное профессиональное 
образование, магистратура, докторантура, ординатура)

Проректор по цифровизации
Заместитель директора по административно-хозяйственной 
и финансовой деятельности

Проректор по проектной деятельности Заместитель директора по стратегическому развитию

Проректор по административно-хозяйственной 
деятельности

Заместитель директора по информационным технологиям 
и безопасности

Проректор по ФАИП (если вуз проводит постоянное 
крупномасштабное строительство)

Заместитель директора по международному сотрудничеству

Источник / Source: разработано авторами / compiled by the authors
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не только профессиональную специфику, но и не-
обходимые в каждом случае надпрофессиональные 
компетенции. Таким образом, первоначально экс-
пертами были определены направления, представ-
ленные в табл. 2.

После выделения указанных направлений 
было проведено обсуждение по двум ключевым  
вопросам:

1.  Можно ли объединить направления для науч-
ных и образовательных организаций с точки зре-
ния ключевых компетенций?

2.  Какие из выделенных направлений могут 
быть объединены между собой с точки зрения клю-
чевых компетенций?

Экспертам было предложено оценить схожесть 
функциональных направлений и выделить те, ко-
торые имеют между собой наибольшее сходство 
и наиболее существенную разницу с точки зре-
ния надпрофессиональных компетенций. В ходе 
обсуждения участники высказывали идею о том, 
что с точки зрения профилей компетенций ряд 
направлений имеют высокую степень схожести  
и в рамках настоящего исследования их целесо-
образно объединить, а часть направлений суще-
ственно отличаются. 

Таким образом, было принято решение о воз-
можности объединения направлений для органи-
заций обоих типов, но с небольшими отличиями,  
о которых будет сказано ниже. После объедине-
ния части направлений их перечень был сокращен.  
В результате был сформирован финальный список, 
представляющий основные типы управленческих 
задач в научных и образовательных организациях:

1)  направление по учебной работе;
2)  направление по научной работе и иннова- 

циям;
3)  направление по административно-хозяй-

ственной, финансовой деятельности и Федеральной 
адресной инвестиционной программы (ФАИП);

4)  направление по проектной деятельности  
и цифровизации;

5)  направление по воспитательной и социальной 
работе, молодежной политике;

6)  направление по международной деятельности 
(представители научных организаций подчеркнули, 
что в этой сфере международной политикой зани-
мается в первую очередь глава научной организа-
ции, а не отдельный человек);

7)  направление по структурным изменениям  
и стратегическому развитию;

8)  направление по обеспечению безопасности;
9)  направление по управлению персоналом  

и организационному развитию;
10)  направление по научно-организационной 

работе (для научных организаций).
Отметим, что направление научно-организаци-

онной работы было отдельно выделено экспертами 
научных организаций, подчеркивая необходимость 
сочетания глубоких предметных знаний с развиты-
ми управленческими компетенциями. Представи-
тели образовательных организаций подчеркнули, 
что схожая специфика применима и к руководи-
телям кафедр, факультетов и научно-образователь-
ных центров. Дискуссия показала существование 
разных точек зрения на необходимость выделения 
этого профиля для дальнейшего формирования пе-
речня ключевых компетенций. Однако он был со-
хранен для будущей исследовательской работы. 

Еще одним направлением, относительно кото-
рого не возникло полного согласия у экспертов, 

стала кадровая политика. По описанию некоторых 
экспертов такой человек должен уметь формиро-
вать коллектив, привлекать действительно ценных 
сотрудников, поддерживать мотивацию, обеспечи-
вать взаимодействие подразделений. Однако часть 
экспертов сошлась на том, что такой деятельностью  
в том или ином виде обязан заниматься руководи-
тель любого направления, то есть выделять кадро-
вую работу как отдельную единицу необязатель-
но. Вместе с тем было принято решение оставить 
данное направление в перечне для последующей  
работы.

Важно уточнить, что на данном этапе работы мы 
не ставим перед собой задачи сформировать про-
филь компетенций для каждого выделенного на-
правления, а лишь выделяем ключевые, по которым 
целесообразно заниматься профилированием ком-
петенций.

В ходе фокус-групп эксперты выделили ряд по-
веденческих индикаторов, характерных для эффек-
тивных руководителей в научной и образователь-
ной сферах. Обобщенные результаты о ключевых 
деловых качествах, относящихся как к надпрофес-
сиональным компетенциям, так и профессиональ-
ным навыкам, приведены в табл. 3.

Отдельно эксперты выделили характеристики, 
отличающие перспективных кандидатов на управ-
ленческие позиции: ясное понимание своих карьер-
ных целей и готовность к конкретным действиям; 
погруженность в научную или образовательную 
деятельность; наличие профессиональных связей 
и способность выстраивать взаимодействие; ло-
яльность к организации; способность разделять 
ценности организации; ориентация на развитие; 
умение воспринимать обратную связь; вниматель-
ность и ответственность без избыточной самопре- 
зентации. 

Интересным результатом стало схожее мнение 
разных экспертов о том, что чрезмерная активность 
в самопрезентации без подтверждающих компетен-
ций скорее указывает на низкий потенциал канди-
дата. Высокие коммуникативные навыки не всегда 
коррелируют с реальным потенциалом, а иногда 
даже маскируют недостаточный профессиональный 
уровень. Экспертные оценки подтверждают эту ги-
потезу, что согласуется с исследованиями, указы-
вающими на риски дисфункциональной самопре-
зентации и несоответствия между производимым 
впечатлением и реальным управленческим потен-
циалом кандидата [17].

Вне зависимости от направления деятельности 
выделен ряд поведенческих характеристик, кото-
рые формируют общее ядро сложного управлен-
ческого профиля руководителей научно-образо-
вательной сферы. Особое внимание в экспертных 
оценках по всем направлениям деятельности было 
уделено следующим поведенческим характеристи-
кам успешных руководителей: 

—  способность сочетать стратегическое мышле-
ние с операционной дисциплиной; 

—  умение работать в высокострессовых, поли-
тически и административно сложных контекстах; 

—  готовность к изменениям и способность ини-
циировать их; 

—  развитые навыки формирования команды  
и наставничества; 

—  высокая личная ответственность и самодис-
циплина; 

—  способность представлять организацию  
в профессиональных и общественных кругах.
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Указанные характеристики во многом перекли-
каются с теорией трансформационного лидерства, 
которая акцентирует необходимость мотивации со-
трудников и развитие их потенциала и адаптивного 
лидерства, описывающего работу с изменениями  
в сложных контекстах [18, 19]. 

Интересными и практически значимыми резуль-
татами исследования стали выявленные эксперта-
ми характеристики претендентов на руководящие 
должности с высоким потенциалом. Эксперты об-
ратили внимание на сочетание личностных и по-

веденческих индикаторов, выражающих зрелость, 
устойчивость и осознанность профессиональной 
мотивации.

Выводы и дискуссия
Результаты исследования позволили система-

тизировать представления экспертов о ключевых 
функциональных направлениях деятельности ру-
ководителей научных и образовательных организа-
ций. На основе анализа данных фокус-групп был 
сформирован перечень направлений управленче-

Таблица 3. Ключевые деловые качества и профессиональные навыки по направлениям деятельности 
Table 3. Key business qualities and professional skills by activity area

Профиль / направление Ключевые деловые качества и профессиональные навыки

Учебная работа

—  знают стандарты, направления подготовки, разные формы обучения 
и их особенности, содержание программ; обладают навыками методической 
разработки, умеют обеспечивать академическую мобильность;

—  сильные коммуникативные навыки, гибкость, адаптивность;

—  навыки решения проблем, нестандартных ситуаций;

—  стрессоустойчивость, умение выдерживать высокую нагрузку

Научная работа и инновации

—  глубокие предметные знания, умение поставить задачи в этой сфере, создать запрос 
на научную разработку;

—  сильные организационные навыки, отбор специалистов и создание команд, 
понимание сильных сторон сотрудников, умение мотивировать; навык быстрого поиска 
кадров под задачу;

—  сильные коммуникативные навыки, особенно для взаимодействия как с научными 
сотрудниками, так и с широким кругом людей, заказчиками, целевой аудиторией; 
умение объяснять сложные концепции понятным языком;

—  готовность и умение быстро находить ресурсы для нестандартных, нетиповых задач

Административно-хозяйственная 
деятельность, экономические и 
финансовые вопросы, ФАИП

—  глубокие знания финансовых, бюджетных процессов, правовой базы; умение 
соотносить квалификационные требования и зарплатные ожидания;

—  навыки планирования высокого уровня, четкой постановки задач, делегирования, 
контроля процессов;

—  развитые навыки коммуникации, умение работать с разными коллективами;

—  навыки анализа, интерпретации данных;

—  умение жестко отстаивать позицию в сложной среде в сочетании с гибкостью 
и умением договариваться

Проектная деятельность, 
цифровизация

—  системное мышление;

—  навыки планирования, постановки задач, контроля;

—  глубокое знание теоретической базы

Воспитательная и социальная 
работа, молодежная политика

—  развитая этика;

—  глубокое знание правовой базы;

—  лояльность к государственным ценностям и умение их транслировать;

—  патриотизм, лояльность к ценностям образовательной организации

Международная деятельность —  данный профиль, по мнению экспертов, в целом входит в предыдущий и выделяется 
в случае крупной организации, работающей с большим числом иностранных студентов

Структурные изменения и 
развитие

—  глубокое понимание отрасли;

—  развитые навыки анализа, критического мышления;

—  умение выделить проблемы и точки роста, оценить необходимость и возможность 
изменений;

—  навык масштабного планирования, выстраивание долгосрочной стратегии;

—  междисциплинарность;

—  готовность отстаивать непопулярные решения

Обеспечение безопасности и 
поддержание правопорядка

—  глубокое знание теоретической базы, богатый опыт, обладание необходимыми 
связями и умение их актуализировать;

—  навыки жесткого стиля управления, умение отстаивать непопулярную позицию, 
принимать решения и придерживаться их

Научно-организационная работа 
(специфическое направление 
для научных организаций)

—  глубокие знания в предметной области, как теоретические, так и практические: 
правовая база, необходимые связи в разных кругах, обширный опыт;

—  высокая коммуникативность, гибкость, умение ориентироваться в нестандартных 
ситуациях и справляться с форс-мажором;

—  навыки кадровой работы, умение правильно формировать коллектив под задачу, 
контролировать процессы в коллективе;

—  четкое делегирование с высоким уровнем контроля

Источник / Source: разработано авторами / compiled by the authors
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ской деятельности, отражающий реальную струк-
туру задач в научно-образовательной сфере. Эти 
различия подчеркивают необходимость создания 
дифференцированных профилей компетенций,  
а не универсальных моделей.

Исследование также позволило описать пове-
денческие индикаторы успешных руководителей  
и признаки высокопотенциальных резервистов, что 
имеет непосредственную практическую значимость 
для систем оценки, отбора и развития кадров. По-
лученные данные могут быть использованы при 
формировании кадрового резерва, проектировании 
программ обучения и разработке инструментов 
дистанционной диагностики компетенций. 

Проведенное исследование способствует уточ-
нению требований к руководителям научных  
и образовательных организаций и создает основу  
для дальнейших эмпирических и прикладных ра-
бот в области оценки и развития управленческих  
кадров.
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