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В статье представлены результаты исследования теоретических и практических аспектов разработки модели 

компетенций персонала в университете. Был проведен обзор научных публикаций по заданной тематике, выде-

лены основные аспекты работы по созданию модели компетенций в современных организациях и, в частности, 

в вузах. Также проведен анализ истории компетентностного подхода в управлении персоналом и развития 

представлений о понятии «компетенция» в зарубежной и отечественной науке и практике. Обоснована актуаль-

ность моделирования компетенций персонала в высших учебных заведениях Российской Федерации, учитывая 

современные вызовы и общественные процессы. После чего описан практический опыт разработки корпора-

тивной модели компетенций в ФГБОУ ВО «Удмуртский государственный университет», включающий четыре 

основных этапа: применение экспертного подхода, определение кластеров модели компетенций, мониторинг 

полученной информации и формирование корпоративной модели компетенций с учетом категорий работников 

университета, апробацию модели компетенций. Последний этап был реализован в процессе оценки сотрудни-

ков путем социально-психологического тестирования, применения кейс-метода, а также интервьюирования и 

наблюдения. Представлено описание отчета по результатам оценки. Систему работы по разработке модели 

компетенций, описанную в статье, можно брать за основу для реализации политики управления человеческим 

капиталом. Соответственно, данная статья может быть полезна руководителям и сотрудникам управлений по 

персоналу образовательных организаций высшего образования. 
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В современных условиях высокой динамики общественных процессов и острой конкуренции за 

ресурсы система высшего образования Российской Федерации претерпевает значительные измене-

ния, которые предъявляют новые требования к университетам. Говоря об этих вызовах, важно отме-

тить: сокращение контингента выпускников школ из-за спада рождаемости; снижение престижа про-

фессии научно-педагогического работника из-за неконкурентоспособности зарплат в высшей школе 

по сравнению с бизнес-структурами, что ведет к старению кадров (по данным рис. 1 видно, что поло-

вина научно-педагогических работников вузов в России старше 50 лет [1]); осуществление финанси-

рования образования на основе проектного и конкурсного подходов; трансформацию университетов 

в ведущие центры технологического развития промышленности региона через трансфер технологий 

(технопарки, инкубаторы, консультационная деятельность); цифровизацию методов реализации про-

фессионального образования, переподготовки и повышения квалификации и т. д.[2]. 

 

Рис. 1. Характеристика научно-педагогических работников высших учебных заведений РФ  

по возрастным группам в 2020 году 
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Результатом этих процессов становятся усиление кадрового дефицита и появление особой по-

требности университета в высокопрофессиональных сотрудниках всех уровней. При этом под про-

фессионализмом сотрудников понимаются не только знания, умения и навыки, но и ряд характери-

стик, выходящих за пределы «знаниевой» парадигмы, например, таких как мировоззрение, понима-

ние процессов, важных для организации, что часто находит отражение в компетентностном подходе 

в работе с персоналом [3]. 

Считается, что реализация кадровых функций на основе компетентностного подхода началась 

во второй половине XX в. в компаниях США. Хотя элементы этого направления прослеживаются еще 

в XVII в. в странах Европы [4]. Впервые понятие «компетенция» было введено в 1970-е гг. американ-

ским ученым Д. Макклелландом [5; 6]. 

Компетентностный подход в России имеет свою историю и, по мнению большинства специали-

стов, именно российский опыт в этом плане способен существенно обогатить практику зарубежных 

стран. Возможно, некоторые инновации в управлении персоналом западных стран – это хорошо за-

бытое «старое», разработанное в СССР. Создание моделей деятельности специалиста в исследовани-

ях советских ученых, выполненных в 60-е годы прошлого столетия, были опережающими решениями 

отечественных методистов-исследователей [7]. В монографии О.Л. Чулановой «Компетентностный 

подход в работе с персоналом: теория, методология, практика» представлены исследования, отража-

ющие высокую популярность применения компетентностного подхода в организациях РФ. Начиная с 

2010 г., 76 % организаций уже применяют компетентностный подход, 24 % организаций – планируют 

применять. Использование данного подхода распределилось по различным сферам управления пер-

соналом в организациях (рис. 2) [8]. 
 

 
Рис. 2. Сферы применения компетентностного подхода в управлении персоналом российских  

организаций 

 

По данным рис. 2 видно, что чаще всего модель компетенций применяется в оценке персонала – 

62 % случаев, в т. ч. в текущей оценке – 26 %; при найме персонала – 23 %; в аттестации персонала –  

13 %. 

Автором [8] убедительно обоснована значимость применения компетентностного подхода в 

кадровом менеджменте, обусловленная такими характеристиками, как: взаимосвязь социально-

психологических качеств сотрудника характеристик работника; ориентация на учет личной эффек-

тивности работника; поддержка мобильности персонала; учет требований реального рыночной эко-

номики, кадрового менеджмента и задач современной системы образования. 

Рост интереса к вопросам построения моделей компетенций персонала в университетах РФ 

наблюдается преимущественно в последние годы, что обусловлено запуском проекта «5–100. Повы-

шение конкурентоспособности ведущих российских университетов среди ведущих мировых научно-

образовательных центров», национального проекта «Наука и университеты», федеральных проектов 

«Развитие интеграционных проектов в сфере науки, высшего образования и индустрии», «Развитие 

человеческого капитала в интересах регионов, отраслей и сектора исследований и разработок», а 
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также масштабной программы развития университетов «Приоритет 2030». Для примера можно при-

вести созданную в МГИМО интегральную среду управления компетенциями, ориентированную на 

студентов, преподавателей и сотрудников университета. В Томском политехническом университете и 

в Высшей школе экономики разработаны многоуровневые модели компетенций различных категорий 

работников для формирования кадрового резерва [9]. 

Модель компетенций персонала ФГБОУ ВО «Удмуртский государственный университет» (да-

лее Удмуртский государственный университет, УдГУ, Университет) является одним из ключевых 

элементов проектов реализации политики управления человеческим капиталом в рамках участия в 

программе «Приоритет 2030». Разработка данной модели проходила в несколько этапов. 

Первый этап. Создание группы экспертов, в которую входили представители институтов, 

управлений и ректората Университета. Группа экспертов должна определить кластеры компетенций, 

их перечень, а также категории персонала, для которых формируется модель. 

Второй этап. Определение кластеров модели компетенций. На данном этапе необходимо бы-

ло определить структуру модели компетенций, которая может включать определенный перечень кла-

стеров: профессиональный, корпоративный, управленческий (менеджерский), личностный. Профес-

сиональные компетенции персонала в Удмуртском государственном университете имеют достаточно 

широкий спектр, т. к. охватывают значительное количество направлений деятельности. Они уже 

нашли свое отражение в локально-нормативных актах, таких как эффективный контракт, регламент 

установления выплат стимулирующего характера из фонда стратегического развития работникам 

университета и т. д. Также были учтены результаты исследований, доказывающих, что с увеличением 

сложности обязанностей, удельный вес профессиональных качеств падает, а личностных – растет. 

Поэтому экспертами было принято решение о разработке универсальной корпоративной модели лич-

ностно-деловых и управленческих компетенций, применяемой к любой должности с некоторыми от-

личиями с учетом категории персонала. Данная модель должна олицетворять общеорганизационные 

ценности и стратегию развития университета. 

Третий этап. Анализ данных и разработка модели компетенций. Задачи третьего этапа состо-

яли в определении количества и типов групп персонала, для которых необходимо разработать модель 

компетенций, а также перечня и содержания самих компетенций. Для решения этих задач наиболее 

оптимальным способом был выбран современный (стандартизированный) подход, включающий 

адаптацию готовых моделей, прямую атрибуцию и меню компетенций. 

Для работы экспертов была сформирована анкета. Она состояла из перечня компетенций с опи-

санием, исходя из изученного управленческого опыта лидирующих компаний, таких как ПАО «Сбер-

банк», Госкорпорация «Росатом», ОАО «Российские железные дороги», АО «НИЖФАРМ», АО 

«ЭКОПСИ Консалтинг», ФГБОУ ВО «Череповецкий государственный университет» и т. д. Наиболее 

актуальными для Университета, по мнению экспертов, оказались следующие девять компетенций, 

среди которых управленческие (№№1-3) и личностно-деловые (№№ 4-9) [10–13]: 

1. «Системное мышление» – работник определяет общую структуру проблемы; взаимоувязы-

вает проблемы и пути их решения; объективно прогнозирует риски и варианты их минимизации; ана-

лизирует и резюмирует; продвигает культуру принятия взвешенных решений. 

2. «Стратегическое мышление» – работник мыслит на перспективу; понимает глобальные 

тенденции, обладает профессиональной эрудицией; формирует/интегрирует стратегию. 

3. «Организаторские способности» – работник формулирует и определяет план действий, 

контролирует его выполнение своими подчиненными; делегирует обязанности и возможности; дает 

комментарии по результатам проверки; обеспечивает оптимальное соотношение вложений и отдачи; 

выстраивает систему управления исполнением. 

4. «Лидерство и работа в команде» – работник воодушевляет и мобилизует коллег на дости-

жение результатов; демонстрирует ориентацию на партнерство и взаимодействие; сотрудничает 

с коллегами для достижения общекомандного результата; оказывает коллегам помощь и поддержку; 

формирует климат доверия, открытости и ценности различий; сплачивает команду единомышленни-

ков; опирается на коллективные методы принятия решений. 

5. «Эффективная коммуникация» – работник умеет общаться на рабочие темы по делу, кон-

структивно и результативно; способен поддержать контакт с руководством, подчиненными, коллега-

ми; развитая речь, вербальная культура; умеет регулировать деловые конфликты; способствует 
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укреплению открытого обмена идеями и мнениями в коллективе; умеет отстаивать свое мнение даже 

в крайне неблагоприятных ситуациях; способен убедить враждебно настроенных оппонентов. 

6. «Инновационность» – работник добровольно поддерживает изменения в организации; от-

крыто обменивается опытом и знаниями; творчески подходит к выполняемой работе; генерирует и 

продвигает новые идеи. 

7. «Клиентоориентированность» – работник внимателен к потребностям клиента; находит оп-

тимальные решения, удовлетворяющие потребности клиентов; превышает ожидания клиентов; фор-

мирует клиентоориентированную среду. 

8. «Лояльность к вузу» – работник следует корпоративным нормам и стандартам; поддержива-

ет имидж организации перед коллегами, клиентами и внешними партнерами; готов поступиться сво-

ими принципами для достижения интересов коллектива и вуза в целом; переживает личную заинте-

ресованность и ответственность за успех конкретного подразделения и вуза в целом. 

9. «Проактивность» – самостоятельно формулирует цели работы, выбирает способы их реали-

зации; четко указывает реальный и критический срок выполнения задач; объективно оценивает и 

определяет ресурсы и инструменты, нужные для работы; стремится к получению максимального ре-

зультата (качество, производительность); готов взять на себя ответственность за результаты работы. 

Выбор и описание компетенций проводились таким образом, чтобы минимизировать их дубли-

рование, но максимально учесть цели и приоритеты деятельности Университета. 

Также экспертами были определены категории работников УдГУ, с учетом которых разрабаты-

валась модель компетенций: 

1. Специалист (документовед, специалист по методической работе, специалист функциональ-

ного отдела, лаборант и т. д.); 

2. Научно-педагогический работник; 

3. Заведующий кафедрой; 

4. Руководитель подразделения (директор Департамента, начальник Управления, начальник 

отдела, руководитель отдельного инновационного структурного подразделения); 

5. Директор института (колледжа, филиала);  

6. Ректор (проректор). 

Результатом работы экспертной группы стал проект корпоративной модели компетенций Уд-

муртского государственного университета, представленный в таблице. Содержащиеся в модели ком-

петенции распределены иерархично с учетом категории персонала: от трех компетенций у специали-

ста до девяти у руководителя подразделения, директора института и ректора (проректора). 

 

Проект корпоративной модели компетенций ФГБОУ ВО «УдГУ» 
 

№ 

Наименование 

компетенции 

Категории персонала 

Специа-

лист 
НПР 

Заведующий 

кафедрой 

Руководи-

тель подраз-

деления 

Директор 

института 

Ректор 

(проректор) 

1 Системное  

мышление 
      + + + 

2 Стратегическое 

мышление 
      + + + 

3 Организаторские 

способности 
    + + + + 

4 Лидерство  

и работа в команде 
    + + + + 

5 Эффективная ком-

муникация 
  + + + + + 

6 Инновационность   + + + + + 

7 Клиентоориен-

тированность 
+ + + + + + 

8 Лояльность к вузу + + + + + + 

9 Проактивность + + + + + + 
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Каждая компетенция корпоративной модели Университета предполагает три уровня [8]: 

1. Уровень понимания и осмысления (базовый уровень) – компетенция развита не достаточно, 

проявляется бессистемно; необходима дополнительная подготовка; отсутствуют практические уме-

ния, связанные с данным видом деятельности. 

2. Уровень воспроизведения и применения – компетенция достаточно развита и проявляется 

в типовых трудовых действиях и операциях; сотрудник активен в работе и проявляет инициативу 

в развитии компетенции; 

3. Уровень мастерства (эксперта) – компетенция максимально развита и выражена, реализует-

ся весь комплекс необходимых навыков, сотрудник способствует их развитию у других и может обу-

чать своих коллег. 

Четвертый этап. Тестирование модели компетенций. Важным шагом в разработке проекта 

модели компетенций является ее тестирование, которое проводилось в формате апробации в процессе 

пилотной оценки нескольких сотрудников Удмуртского государственного университета. Процесс 

оценки компетенций включал: 

1. Социально-психологическое тестирование такими инструментами, как тест Томаса – Килман-

на «Стиль поведения в конфликте» (перевод и адаптация Н. В. Гришиной) [14]; модель индивидуаль-

ных различий «DISC», созданная У.М. Марстоном (перевод и адаптация А. Еременко) [15]; тест 

адапторско-инноваторского стиля поведения М. Киртона (перевод и адаптация М.В. Прохорова,  

А.Д. Терегулова) [16]; методика диагностики ценностных ориентаций в карьере «Якоря карьеры»  

Э. Шейна (перевод и адаптация В.А. Чикер, В.Э. Винокурова) [17]; тест «Диагностика лидерских 

способностей» Е. Жарикова и Е. Крушельницкого [18], а также тест В.И. Герчикова «Трудовая моти-

вация личности» [19]. 

2. Кейс-метод для мониторинга управленческих компетенций (источниками послужили учебные 

пособия российских авторов А.Я. Кибанова, Ю.Г. Одегова, Н.В. Самоукиной, А.П. Егоршина и т. д.). 

3. Интервью с целью уточнения возникших по итогам тестирования вопросов, а также прямого 

наблюдения за респондентами в процессе оценки и получения обратной связи. 

По результатам оценки был составлен подробный аналитический отчет с визуализацией. На 

рис. 3 представлен образец лепестковой диаграммы итогов оценки двух сотрудников УдГУ по корпо-

ративной модели компетенций (результаты изменены). Применялась 100-балльная шкала оценки, 

в которой первый уровень владения компетенцией соответствовал интервалу от 0 до 30 баллов вклю-

чительно, второй уровень – интервалу от 31 до 70 баллов и третий уровень – более 70 баллов. 

  

 
Рис. 3. Пример объединенной лепестковой диаграммы результатов оценки корпоративных  

компетенций сотрудников Университета 
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По данным рисунка можно определить уровни обладания компетенциями сотрудников, срав-

нить их друг с другом, а также с «идеальным» сотрудником. Таким образом, становится понятно, ка-

кие компетенции необходимо корректировать. Данная информация также содержалась в отчете, 

включая конкретные  рекомендации по обучению и развитию персонала. 

В дальнейшем планируется применять разработанную корпоративную модель компетенций при 

реализации всего HR-цикла Университета: поиске и привлечении, подборе, обучении и стимулирова-

нии персонала, а также формировании кадрового резерва. 

Основываясь на опыте Удмуртского государственного университета можно говорить о струк-

турированно-организованном процессе разработки корпоративной модели компетенций персонала, 

основанном на последовательной реализации ряда этапов. В статье представлена общая схема разра-

ботки и реализации модели компетенций при оценке персонала. Корпоративная модель компетенций 

Университета отвечает следующим критериям: соответствие долгосрочным намерениям вуза; целе-

сообразности для всех, кто участвует в ее эксплуатации (сотрудники кадровых служб, руководители 

и остальной персонал); наличие объективного соотношения элементов модели, а также отсутствие 

пересечений и дублирования; измеряемость компетенций. 

Разработанная корпоративная модель компетенций Удмуртского государственного университе-

та и система ее оценки обладают явными преимуществами, поскольку позволяют анализировать лич-

ностно-деловые качества и перспективы персонала, помогают выстраивать обратную связь и будут 

способствовать дальнейшей эффективной профессиональной реализации сотрудников. 
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The article presents the results of a study of theoretical and practical aspects of developing a model of staff competen-

cies at the university. A review of scientific publications on a given topic was carried out; the main aspects of the work 

on creating a competency model in modern organizations and, in particular, in universities were highlighted. The analy-

sis of the history of the competence-based approach in personnel management and the development of ideas about the 

concept of "competence" in foreign and domestic science and practice was also carried out. The relevance of modeling 

the competencies of personnel in higher educational institutions of the Russian Federation is substantiated, taking into 

account modern challenges and social processes. After that, the practical experience of developing a corporate compe-

tency model at Udmurt State University is described, which includes four main stages: applying an expert approach, 

defining competency model clusters, monitoring the information received and forming a corporate competency model 

taking into account the categories of university employees, testing the competency model. The last stage was imple-

mented in the process of assessing employees through socio-psychological testing, the use of a case method, as well as 

interviewing and observation. A description of the evaluation report is provided. The system of work on developing a 

competency model, described in the article, can be taken as the basis for implementing the policy of human capital 

management. In this connection, this article may be useful to managers and employees of the personnel departments of 

educational institutions of higher education. 
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