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АКАДЕМИЧЕСКОЕ РАЗВИТИЕ: ПРАКТИКИ И ПЕРСПЕКТИВЫ 

 

Рассмотрена сущность, содержание и практики академического развития. 

Показано, какие предпосылки приводят вузы к необходимости создания и совер-

шенствования системы академического развития. Обобщены практики кадровой 

политики в российских вузах и выделены ее инновационные направления и сла-

бые места. Отмечено, что кадровая политика в российских вузах связана со всеми 

элементами стратегии работы с персоналом. Инновационные решения в ее рам-

ках связаны с внедрением института академического развития. Приводится об-

зор практик академического развития в зарубежных университетах. Проведено 

сравнение практик кадровой политики в российских и зарубежных университе-

тах. В России наиболее разнообразные политики в отношении персонала харак-

терны для федеральных и исследовательских университетов. По уровню детали-

зации и разнообразия они только приближаются к уровню зарубежных универ-

ситетов. Сформулирован ряд приоритетных направлений исследований и управ-

ленческих задач в процессе создания и совершенствования программ академиче-

ского развития. 

Ключевые слова: академическое развитие, лучшие практики, профессор-

ско-преподавательский состав, университет. 

 

T.G. Ozernikova, O.N. Baeva, D.I. Khlebovich  

 

ACADEMIC DEVELOPMENT: PRACTICES AND PROSPECTS 

 

The essence, content and practices of academic development is examined. The 

prerequisites lead universities to the need to create and improve the system of academic 

development are shown. The practices of personnel policy in Russian universities are 

summarized and their innovative directions and weaknesses are emphasized. It is noted 

that personnel policy in Russian universities is connected with all elements of the per-

sonnel strategy. Innovative solutions are associated with the introduction of the insti-

tution of academic development. A review of practices of academic development in 

foreign universities is given. Comparative analysis of personnel policy practices in 

Russian and foreign universities is carried out. In Russia, the most diverse personnel 

policies are characteristic of federal and national research universities. The level of 

these practices specification and diversity is not very close to the same level of foreign 

universities. A number of priority areas of research and management tasks in the pro-

cess of creating and improving academic development programs is presented.  
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Интерес к изучению различных аспектов кадровой политики в новых усло-

виях функционирования вуза появляется с начала 1990-х гг. [12]. Позднее, иссле-

дуя профессиональное поведение научно-педагогических кадров [7], авторы 
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приходят к выводу о том, что профессорско-преподавательский состав противо-

речиво оценивает внутривузовский менеджмент и его действия по формирова-

нию кадровой политики. Важный исследовательский вопрос, озвучиваемый и 

рассматриваемый многими авторами в контексте кадровой политики: «Как вли-

яют на развитие профессионализма, профессиональной модели, а также на инди-

видуальное развитие профессионалов такие тенденции, как рост менеджериа-

лизма, маркетизации?» [1; 5; 8; 13]. 

Справедливо отмечено, что традиционные политики и программы по ра-

боте с персоналом вузов при сохранении известных задач администрирования 

кадров, могут и должны дополняться новыми, связанными с реализацией инно-

вационных функций управления персоналом, программами. Происходит пере-

осмысление содержания кадровой политики вследствие изменения взглядов на 

профессию преподавателя, ценности жизни и труда и понимание необходимости 

грамотного менеджмента для поддержания эффективного функционирования 

вуза. Академическая профессия в России, ее особенности и изменения в сравни-

тельной перспективе становятся предметом серьезных исследований [14; 15]. 

Анализ практик кадровой политики, реализуемой в российских вузах, поз-

волил выделить такие ее инновационные направления:  

1. Совершенствование форм профессионального развития. 

2. Установление объективных и всесторонних критериев эффективности 

труда и технологии его оценки. 

3. Формирование целостной системы поощрений и стимулов. 

4. Развитие востребованности новых компетенций ППС. 

5. Совершенствование рейтинговых систем через выделение укрупнен-

ных групп показателей.  

6. Развитие команд. 

7. Организация селективного приема на работу.  

Вместе с этим к выраженным слабым местам университетской кадровой 

политике можно отнести: 

1. Сложности с формированием новой внутриорганизационной культуры, 

стимулирующей достижение поставленных целей, восприятие и разделение но-

вых результатов деятельности.  

2. Содержание деятельности некоторых подсиситем системы управления 

персоналом не соответствует требованиям внешней среды (стимулирование от-

дельных видов деятельности, развитие, наем и т.д.). 

3. Поиск решений в рамках кадровой политики часто связан с интуицией 

или копированием.  

4. Недостаток полномочий и неопределенность места службы управления 

персоналом в структуре вуза.  

5. Недостаточность новых технологий работы с персоналом. 

Основные тенденции развития вузовской кадровой политики связаны 

практически со всеми элементами стратегии работы с персоналом:  

1. Разработка системы эффективного контракта, предусматривающей уро-

вень и структуру оплаты труда, которые позволяют преподавателю сосредото-
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читься на академической деятельности, не отвлекаясь на приработки. Обеспече-

ние опережающего роста стимулирующих надбавок.  

2. Формирование новых мотивов труда ППС: к инновационному развитию, 

инициативе, лидерству и самообучению.  

3. Сочетание в кадровой политике академических и предпринимательских 

ценностей, формирование элементов новой профессиональной культуры. 

4. Создание принципиально новой системы повышения квалификации 

ППС. Использование различных форм переподготовки непосредственно в вузах 

или в межвузовских комплексах с учетом специфики их преподавательского кон-

тингента, видения задач и проблем, стремление к формированию стабильного 

конкурентного преимущества для сотрудника и траектории его карьерного роста.  

Представленные тенденции характеризуют процесс внедрения и адапта-

ции к российской практике института академического развития. Термин «акаде-

мическое развитие», относительно неизвестный для большинства российских ву-

зов, имеет богатую историю использования в зарубежных университетах. В ка-

честве наиболее общего определения для данного вида деятельности можно ис-

пользовать следующее: «Институциональные политики, программы и проце-

дуры, которые стимулируют и поддерживают сотрудников, чтобы они наилуч-

шим образом добивались собственных целей и содействовали достижению целей 

университета» [11, c. 16].  

Причины появления деятельности по академическому развитию таковы: 

1. Новые формы менеджериализма (требование эффективности универси-

тетов, ориентация на рынок и рыночные механизмы, повышение уровня отчет-

ности).  

2. Активное продвижение предпринимательской активности преподавате-

лей и исследователей (маркетизация, необходимость изменения коллективных 

традиционных представлений об академической работе). 

3. Распространение идеи непрерывного образования (требование измене-

ния подходов к преподаванию, необходимость вариативных программ развития 

для преподавателей).  

Академическое развитие, его содержание определяется целями кадровой 

политики университета (обеспечение высоких стандартов преподавания, разви-

тие исследовательской и проектной деятельности ППС, интеграция в междуна-

родное профессиональное сообщество). Оно отражает природу и суть процессов, 

связанных с формированием нового качества университетского социума, встро-

енного в локальный и глобальный академический рынок. В таком контексте ака-

демическое развитие может рассматриваться как синоним университетским ин-

новациям.  

Пока термин «академическое развитие» не очень характерен для россий-

ских университетских концепций и практик. Вузы, которые начинают внед-

рять такую деятельность, сигнализируют о том, что университет осуществляет 

значительные инвестиции в кадровое развитие, в профессиональные компе-

тенции людей, построение сетевых отношений между ними как членами ака-

демического сообщества. Это меняет сущность и содержание академической 

среды университета.  
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Несмотря на то, что практики академического развития, используемые в 

различных университетах (как зарубежных, так и российских), имеют различные 

возможности и ограничения для тиражирования, они должны быть изучены и 

систематизированы с целью оценки успешности их распространения.  

В литературе отмечается, что сформировались достаточно устойчивые мо-

дели и практики академического развития в зарубежных университетах [11].  

О несостоятельности западных университетов было заявлено более де-

сятка лет назад [10], а само заявление базировалось на устаревании идеи универ-

ситета классического. Современная реальность требует от университетов более 

активного вклада в экономику, основанную на знаниях, а не просто передачу зна-

ний от одного поколения к другому и генерацию знаний для будущих поколений. 

Решение новых задач часто видится в коммерциализации результатов научно-

исследовательской деятельности и создании новых наукоемких инновационных 

вузов. Роль и место ППС при этом становятся иными. Для подготовки к решению 

постоянно возникающих новых задач требуется не столько знание жестко опре-

деленного предмета, сколько навыки междисциплинарного подхода. Преподава-

ние становится все более сложным, а образование – более широким и основан-

ным на критическом подходе [17]. От ППС также ожидают эффективного ис-

пользования современных знаний, новых технологий обучения, что может и 

должно содействовать росту вовлеченности студентов в учебный процесс и их 

результативной поддержке [16].  

Зарубежные публикации свидетельствуют о том, что активное изучение 

влияния изменений во внешней среде на кадровую политику в университетах 

началось в начале-середине 1980-х гг. и активно продолжается до сегодняшнего 

дня [18; 19; 21; 23; 24; 26; 29; 30]. Ответом на внешнее влияние становятся раз-

нообразные практики, имеющие более богатую историю развития и вариатив-

ность по сравнению с практиками российских вузов (табл.).  

 

Сравнение практик кадровой политики в университетах 

Практики Российские университеты Зарубежные университеты 

Наем извне Редко Часто, процедуры разнооб-

разны 

Профессиональное развитие Стандартные формы Академическое развитие, ак-

цент на непрерывном разви-

тии, возможности 

Продвижение по службе Редко и не планомерно Развитие и моделирование ка-

рьеры 

Работа с молодыми специа-

листами 

Привлечение и удержание, 

часто свои выпускники 

Разнообразные программы, ча-

сто целевого характера 

Эффективность труда Установление критериев, 

давление 

Расширение набора критериев 

Система поощрения и сти-

мулов 

 Есть Есть 

Формирование новых ком-

петенций  

Развитие, очень медленно Развитие, активно через раз-

ные программы 

Новые технологии оценки Часто Редко 
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Практики Российские университеты Зарубежные университеты 

Развитие команд На практике редко, провоз-

глашается часто 

Очень часто, является приори-

тетным наряду с междисци-

плинарностью 

Системы заработной платы Постепенное развитие стиму-

лирующих систем 

Разнообразные системы 

Вознаграждение Часто, признание высоких 

результатов научно-педаго-

гической деятельности 

Часто, разнообразные си-

стемы, признание педагогиче-

ских заслуг, большая гибкость 

Исследование потребностей 

и приоритетов ППС 

Изучаются редко и фрагмен-

тарно 

Изучаются очень часто и ста-

новятся основой для новых 

программ  

Организационные струк-

туры для реализации поли-

тик  

Нет или встречаются крайне 

редко 

Есть и развиваются, институ-

ционально оформлены 

Развитие предприниматель-

ских навыков и мышления 

Крайне редко Есть, активизация менеджери-

ализма 

Развитие лидерства  Нет Есть 

Академическое мастерство Крайне редко Есть (фандрайзинг, грантовые 

заявки) 

Целевые программы Редко, только для отдельных 

групп 

Очень часто, широкий охват 

групп 

 

Необходимость перемен в кадровой политике университетов связана с дей-

ствием ряда факторов: 

1. Развитием идей неоклассического университета, где наука оказывается 

главным содержанием университетской жизни.  

2. Внедрением предпринимательского мышления и поощрением предпри-

нимательской деятельности сотрудников. 

3. Необходимостью воспитания сильных лидеров, позволяющих развивать 

предпринимательские качества у студентов и других преподавателей. 

4. Конкурентной борьбой за ведущих преподавателей. 

5. Возрастанием важности командной работы и доверия. 

6. Необходимостью достижения нужного баланса в управлении академи-

ческим персоналом, выполнением обязательств перед обществом и в качестве 

образования. 

7. Диверсификацией источников финансирования, изменением объемов и 

направлений финансовых потоков.  

8. Усилением давления на преподавателей за счет контроля. 

Политика университетов в отношении персонала сегодня институцио-

нально оформлена как академическое развитие, задачи, направления, степень ак-

тивности, организационное оформление которого различны для разных стран. 

Практики академического развития сосредоточены на построении академиче-

ской карьеры (особенно, в плане раскрытия для преподавателя того, какие ком-

петенции ему необходимы для успешного развития в университете); преподава-
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нии (развитие педагогических навыков), исследования (формирование исследо-

вательских навыков и техник). Среди общих тенденций академического развития 

за рубежом выделяются следующие [11]:  

1. Акцент на индивидуальных профессиональных траекториях. 

2. Выделение нескольких этапов карьерного развития. 

3. Комплексный подход к развитию преподавательских навыков. 

4. Особый подход к развитию исследовательских и предпринимательских 

навыков.  

Успешное заимствование практик из предпринимательского сектора не-

возможно без развития сильного лидерства. В литературе отмечено, что важен 

поиск новых талантов в среде академического персонала. Подготовка молодой 

команды будущих университетских администраторов – существенная составля-

ющая деятельности университета. Она должна быть неотъемлемой частью про-

грамм развития кадров. Отдельное большое направление – подготовка новых ли-

деров, обеспечение успешного карьерного развития преподавателей на управ-

ленческих позициях [31]. Отмечается, что до сих пор только незначительная доля 

университетских администраторов различного уровня проходила специальные 

программы профессионального развития [31, p. 227] и была готова занять руко-

водящие позиции. В университетах США предлагается внедрять годичные про-

граммы специальной подготовки и адаптации к новой должности для молодых 

деканов (содержание программ сосредоточено на формировании глубокого по-

нимания сущности лидерских позиций, развитии лидерских умений и навыков, а 

также обучении лучшим лидерским практикам).  

Подбор преподавателей, система вознаграждения, формирование ценности 

открытости идеям и действиям по качественно новым и предельно разнообраз-

ным направлениям деятельности университета – типичные компоненты акаде-

мического развития. Лучшие университеты уделяют большое внимание не 

только поиску и отбору преподавателей, но и созданию условий для профессио-

нального и личного развития. В ответ на требования эффективности университе-

тов существуют попытки разработать идеальную модель академического найма 

и продвижения: «отобрать лучших кандидатов на должность, обеспечить им ста-

бильную занятость, которой они могли бы «наслаждаться», независимость в про-

ведении исследований и преподавании; полностью использовать способности и 

особенности каждого сотрудника; стимулировать их дальнейшую эффективную 

работу» [26, p. 346].  

В числе успешных элементов кадровой политики, способствующих дости-

жению академического совершенства, рассматриваются следующие [4]: 

1. Разработка серии целевых программ для отдельных категорий профес-

сорско-преподавательского состава (заведующих кафедрами, выдающихся про-

фессоров, молодых ученых). 

2. Наем персонала с международных рынков труда, создание новых орга-

низационных принципов проведения процедур найма и отбора.  

3. Различные схемы продвижения по службе и существующие в их рамках 

требования.  

4. Гибкие системы вознаграждения на основании результатов деятельности. 
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5. Развитие лидерских качеств у преподавателей, усиление академической 

автономии.  

6. Формирование атмосферы командной работы и междисциплинарных 

связей.  

7. Разработка систем показателей научной и образовательной продуктив-

ности.  

К одному из направлений развития относится формирование специфиче-

ской позиции для службы персонала или появления специального подразделения 

по академическому развитию. Практики, связанные с данным направлением, 

встречаются нечасто, но в последнее время начинают постепенно описываться 

некоторыми исследователями [22]. Способность служб персонала влиять на ор-

ганизационные изменения, на процессы в обучении и исследованиях должна воз-

растать, а их позиция усиливаться и выравниваться по сравнению с другими 

службами университетов. Деятельность службы персонала также может быть 

связана с развитием психологических и консультационных услуг, которые 

направлены на мероприятия по снижению стресса, проведение различного рода 

консультаций, обеспечение большей прозрачности принимаемых на высшем 

управленческом уровне решений в отношении персонала университетов [25].  

Приведем несколько конкретных практик академического развития, реали-

зованных в зарубежных университетах. Университет Хартфордшира (Велико-

британия) награждает премиями сотрудников, демонстрирующих выдающиеся 

успехи в предпринимательстве, поощряет создание сотрудниками собственных 

предприятий и оказывает им консультативную и инвестиционную поддержку. 

Таким образом, предпринимательская деятельность встроена в кадровую поли-

тику, она становится неотъемлемой частью академической карьеры и професси-

ональной аттестации сотрудников [2]. В австралийских университетах в рамках 

кадровых политик рассматриваются и вопросы повышения престижа академиче-

ской профессии [20]. Предлагается к использованию ряд стратегий, способству-

ющих этому, например, индивидуальное конструирование академической карь-

еры, индивидуальные (кастомизированные) схемы стимулирования, поддержки, 

контроля и вознаграждения преподавателей, специальные формы поддержки на 

период получения докторской степени, программы развития лидерских качеств 

[20, р. 880, 882, 885, 886]. В результате исследования программ поддержки пре-

подавателей в университетах Новой Зеландии [27] было предложено 4 базовых 

стратегии управления ППС (формирование и поддержание ролевых ожиданий; 

создание хороших рабочих условий и контроль за нагрузкой; развитие и продви-

жение по службе; укрепление профессионального статуса, признания и уваже-

ния), а также инфраструктурная поддержка для каждой из стратегий. Принципи-

ально новые кадровые политики польских университетов, сосредоточенные на 

комплексе мероприятий по найму, продвижению, вознаграждению, изменению 

условий работы, назначений на управленческие позиции, показатели эффектив-

ности труда в большей степени связаны с преподавательской, а не с исследова-

тельской деятельностью [24]. Достижения в преподавательской деятельности 

начинают все активнее приниматься во внимание при определении уровня воз-

награждения и в университетах Великобритании [28]. Наиболее обсуждаемые 
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направления работы с академическим персоналом в университетах Великобри-

тании сегодня таковы: учебная нагрузка и показатели эффективности труда; пла-

нирование карьеры, различия в оценках результативности труда для преподава-

телей различных дисциплин, программы для отдельных категорий преподавате-

лей, оценка угрозы нестабильной занятости [30].  

Обобщив, можно выделить следующие ключевые направления кадровой по-

литики в зарубежных университетах, выражающейся в академическом развитии:  

1. Разработка и совершенствование программ профессионального разви-

тия преподавателей, в последние годы с акцентом на непрерывном развитии. 

2. Изучение потребностей и приоритетов ППС. 

3. Развитие организационных структур в университетах, реализующих раз-

личные направления кадровой политики. 

4. Развитие у ППС предпринимательских навыков и мышления. 

5. Развитие навыков фандрайзинга и подготовки грантовых заявок. 

6. Развитие и моделирование академической карьеры. 

7. Выработка разнообразных процедур найма преподавателей, в том числе 

системы постоянного найма.  

8. Развитие навыков командной работы и междисциплинарных взаимодей-

ствий. 

9. Создание различных программ по формированию лидерских и новатор-

ских качеств. 

10. Формирование и развитие академического мастерства. 

11. Целевые программы для различных групп преподавателей. 

В России наиболее разнообразные политики в отношении персонала харак-

терны для федеральных и исследовательских университетов. По уровню детали-

зации и разнообразия они только приближаются к уровню зарубежных универ-

ситетов. Для российских вузов приоритетными становятся процедуры формиро-

вания систем оценки результатов профессиональной деятельности, дифференци-

ации вознаграждения.  

Вузы-лидеры российской системы высшего образования используют сле-

дующие инструменты академического развития:  

1. Новая кадровая политика (конкурсный отбор на должности, эффектив-

ный контракт, академические надбавки). 

2. Повышение квалификации (с акцентом на развитие исследовательских 

компетенций, освоение новых образовательных технологий, развитие языковых 

компетенций). 

3. Кадровый резерв и специализированные программы развития професси-

ональных навыков. 

4. Научно-учебные лаборатории. 

5. Проектно-учебная деятельность. 

6. Научные фонды, поддерживающие академическую деятельность через 

систему конкурсов. 

7. Конкурсы инициативных образовательных проектов. 

8. Поддержка педагогического мастерства и развитие фонда образователь-

ных инноваций. 
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9. Содействие в подготовке публикаций для зарубежных изданий. 

10. Академическая мобильность. 

Все более значимое место среди инструментов академического развития 

занимают специализированные программы профессионального развития, кото-

рые могут быть названы отдельными образовательными проектами. Так, в 

2017/18 академическом году НИУ ВШЭ запустила программу профессиональ-

ного развития для преподавателей и научных сотрудников Teach for HSE / Пре-

подаем в Вышке. Одна из важнейших задач программы – инвестиции в новые 

преподавательские практики и новые форматы преподавательской работы, «под-

держка высокого уровня дискуссии о качестве и методах преподавания, о возни-

кающих проблемах и необходимых ресурсах» [3]. Другая специализированная 

программы – курсы Academic Writing. Целевая аудитория – исследователи, заин-

тересованные в подготовке статьи в международный научный реферируемый 

журнал. Участники в течение недели слушают лекции по вопросам речевой ор-

ганизации научных статей, их структурирования, узнают об особенностях акаде-

мического английского языка и требованиях международных научных журналов 

к оформлению цитат и библиографии. Организация профессиональных и обще-

ственных дискуссий напрямую не является инструментом академического раз-

вития, но косвенно оказывает существенное влияние как на формирование про-

фессиональных компетенций, так и на выстраивание и укрепление профессио-

нальных сетей.  

Специально созданный Фонд образовательных инноваций реализует про-

граммы, направленные на поощрение авторов лучших практик и распростране-

ние их за границы кафедры и факультета, на поддержку инноваций в образова-

тельном процессе. К ним относятся [6]:  

– преподавание дисциплин на английском языке по основным образова-

тельным программам; 

– оригинальные концепции организации и проведения научно-исследова-

тельских семинаров; 

– разработка курсов по обучению академическим навыкам; 

– оригинальные методики проведения семинарских занятий; 

– оригинальные модели организации самостоятельной работы студентов; 

– оригинальная программа междисциплинарного учебного курса; 

– разработка программ учебных практикумов; 

– дистанционная поддержка образовательных программ; 

– видеозапись лекционных курсов. 

«Замкнутой модели инновационного развития быть уже не может, иннова-

ции по определению становятся направленными вовне» [9]. Инновационные ре-

шения становятся известными в профессиональном сообществе и начинают ко-

пироваться с большей или меньшей вероятностью успеха. Может быть сформу-

лирован ряд управленческих задач в процессе создания и совершенствования 

программ академического развития: 

1. Проведение поддерживающей стратегию вуза кадровой политики. 

2. Внедрение новых инструментов для совершенствования управления 

ППС и ознакомление сотрудников с их содержанием.  
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3. Активизация инструментов кадровой политики, обеспечивающих вузу 

возможность достигать своих стратегических целей и реагировать на институци-

ональные изменения.  

4. Создание эффективной структуры управления персоналом вуза как ака-

демическим, так и административным. 

5. Осуществление стратегического лидерства.  

Когда вуз сталкивается с новыми вызовами, то одним из ключевых факто-

ров успеха становится профессорско-преподавательский состав. Для успешного 

выполнения новых проектов, формирования «единого вектора развития универ-

ситета» требуется активизация использования современных инструментов кад-

ровой политики, а именно академического развития. Обоснованному отбору та-

ких инструментов будут способствовать внутриуниверситетские исследования, 

главная цель которых получение актуальной информации для поддержки про-

цессов принятия решений в различных сферах деятельности вуза. Приоритет-

ными направлениями будущих исследований видятся следующие: 

1. Изучение изменений университетской культуры. 

2. Перспективы внедрения предпринимательской модели университета. 

3. Совершенствование и развитие административной системы универси-

тета.  

4. Ответы университета на вызовы нового окружения.  

5. Мониторинг мнений участников процесса реформ. 

6. Оценка результатов реализации различных образовательных проектов. 

7. Определение перспективных практик академического развития.  
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