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Статья относится к категории «кейс», в ней рассматривается опыт Санкт-Петербургского филиала Выс-
шей школы экономики по оптимизации управления через системные трансформации подходов к организации 
административных сервисов с задействованием наиболее перспективных сотрудников «HiPo» для реализации 
проектов в области развития университетской корпоративной среды.

Основная цель статьи состоит в демонстрации опыта выстраивания системного подхода к реализации но-
вой организационной модели в вузе благодаря участию наиболее талантливых сотрудников, с использованием 
методологии проектного менеджмента Scrum.

В статье последовательно рассмотрены базовые концепции управления талантами в современном универ-
ситете и основные принципы методологии Scrum. Представлены результаты мониторинга, выявившие наиболее 
важные направления активности при формировании проектов для участников группы «HiPo». Определены 
важнейшие направления деятельности Кампуса, нуждающиеся в реализации децентрализованного подхода 
к управлению проектной работой. Затем приводится описание особенностей реализации проектов в Высшей 
школе экономики, осуществляемых в рамках методологии Scrum как в пилотном, так и в штатном вариантах.

Проведенное исследование дает основание для выводов о необходимости учета особенностей корпоративной 
культуры при внедрении новых управленческих механизмов. Обнаружено, что основные ожидания сотрудников 
по оптимизации сервисов связаны с диджитализацей процессов, переводом в электронные формы большинства 
действий, касающихся обсуждений, согласований, обеспечения делопроизводства и управления в целом. В то же 
время устоявшиеся управленческие подходы зачастую воспринимаются в формате догмы и не рассматрива-
ются большинством в качестве возможных направлений трансформации. В этом плане необходимо участие 
неформальных лидеров, получающих прямую поддержку от руководства для реализации изменений в пользу 
оптимизации процессов.

Современные концепции управления 
талантами в университете

Начало XXI в. стало временем активного по-
иска лучших практик для развития университе-
тов. Участие в международных рейтингах, оценка 
уровня трудоустройства выпускников, привлече-
ние иностранных студентов и другие ключевые 
показатели деятельности вузов требуют опти-
мизации административных сервисов и подбора 
в них специалистов, способных по своим личност-
ным и деловым качествам обеспечить достиже-
ние поставленных целей. Соответственно, одним 
из важных направлений в работе с персоналом 
становится формирование системы управления та-
лантами в высшем учебном заведении, которая бу-
дет охватывать не только научно-педагогических 
работников, но и представителей административ-
но-управленческих подразделений. Основная цель 
этого процесса –  сформировать команду высоко-
квалифицированных специалистов (talent pool), 
представители которой обладают личностными 

и деловыми качествами, необходимыми для за-
мещения ключевых позиций в организации [1].

Отечественные вузы активно взялись за осво-
ение новых подходов к управлению человечески-
ми ресурсами, во многом ориентируясь на занятие 
лидерских позиций в рейтингах мировых универ-
ситетов. Так, особенно ценный опыт и успешные 
практики демонстрируются в рамках работы экс-
пертного объединения «Университетского клуба 
5–100», деятельность которого в значительной мере 
связана с выстраиванием стратегии привлечения 
талантов из разных сфер, в том числе из бизнеса, 
в университеты. Высшая школа экономики (НИУ 
ВШЭ) выступает активным участником этой 
группы и демонстрирует свои инициативы в этом 
отношении. Необходимо при этом отметить, что 
отечественные университеты активно занялись 
развитием кадровых резервов, а также совершен-
ствование систем работы с персоналом, входящим 
в их состав. Так, в ходе исследований, проведенных 
на базе высших учебных заведений, было отмечено, 
что основой профессиональной компетентности яв-
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ляются личностные качества сотрудников [2] и их 
соответствие модели компетенций, разработанной 
в вузе [3]. Тем не менее в современных экономиче-
ских условиях важно обратить внимание на раз-
витие такого делового качества резервистов, как 
проектная работа в команде. Настоящая статья 
содержит описание опыта кампуса Высшей шко-
лы экономики (Санкт-Петербург) по внедрению 
в практику управления персоналом двух взаимо-
дополняющих элементов: системы управления 
талантами и подходов к гибкому проектированию, 
которые можно рассматривать в качестве основы 
эффективной работы для нововведений.

Управление талантами (talent management) 
в настоящее время представляет собой чрезвычай-
но популярный тренд и используется во многих 
успешных отечественных и зарубежных компани-
ях. Широкий спектр подходов и лучших практик 
дает возможность выявить наиболее подходящую 
стратегию для фирм, действующих в различных 
сферах деятельности. Эта категория управления 
персоналом получила развитие в конце 1990-х гг. 
как область знания, но стоит отметить, что прак-
тика управления талантами имела место и до по-
явления понятийно-категориального аппарата. 
Вместе с тем, научная дискуссия шла параллельно 
и с широким общественным обсуждением. Так, 
в конце прошлого века этому вопросу стали уде-
лять внимание десятки тысяч компаний по всему 
миру. Признаваемым лидером в данном направ-
лении стала компания Маккинзи, давшая почву 
для широкого обсуждения в ряде публикаций по-
сле выхода в свет книги «Война за таланты» [4]. 
Названные тенденции продолжили набирать обо-
роты после того, как фирма Softscape выразила 
уже ставший привычным термин «управление 
талантами» в публикациях работника компании 
Дэвида Уоткинса. Своего рода революционный 
подход, ориентировавший бизнес на работу с наи-
более успешными сотрудниками, повлек за собой 
повальное увлечение и успешное внедрение пред-
лагавшихся Маккинзи и Softscape техник.

Концептуально управление талантами обна-
руживает внутреннюю целостность и пока про-
слеживается единство во мнениях о подходах 
компаний к его реализации. В целом эта сфера 
деятельности рассматривается как работа по раз-
витию в наиболее перспективных сотрудниках 
лидерских и деловых качеств, что в определенной 
мере воздействует на перспективы их карьерного 
роста. Безусловно, создание и поддержка подоб-
ного механизма чрезвычайно сильно воздейству-
ет на привлекательность организации в качестве 
работодателя и дает конкурентные преимуще-

ства при найме работников с внешнего рынка [5]. 
Чтобы заставить этот механизм работать в полной 
мере, необходимо формальное закрепление всех 
бизнес-процессов, выстраиваемых в рамках реа-
лизации этой стратегии [6].

Если в XXI в. работа с талантами стала не-
отъемлемой частью активности коммерческих 
компаний, а вскоре в качестве адаптированного 
подхода по управлению персоналом стала рас-
пространяться на органы власти и некоммерче-
ский сектор, то с университетами дело обстояло 
несколько сложнее. В этом плане можно обозна-
чить несколько причин. Во-первых, университеты 
представляют собой особую среду для HR-сферы, 
они выступают в качестве наиболее сильных по-
ставщиков кадров для большинства отраслей 
экономики. Во-вторых, будучи разработчиками 
многих подходов, в том числе и к управлению че-
ловеческими ресурсами, университеты медленно 
адаптируют их в своей организационно-админи-
стративной системе.

Так как высшие учебные заведения склонны 
к сохранению традиционных управленческих 
моделей, внедрение лучших практик из бизнеса 
в университетах реализуется не очень динамично. 
В качестве примера можно привести американ-
ское исследование 2003 г., в котором были рассмо-
трены основные формы по управлению талантами 
в Лиге плюща, в результате чего было обнаружено 
практически полное отсутствие формальных ин-
струментов и сколько-нибудь системной работы 
в этом направлении [7]. С большой долей веро-
ятности утверждается, что такая картина может 
быть обязана традициям устойчивого и низко-ди-
намичного отношения к развитию управленче-
ской среды и замедленными, в сравнении с биз-
несом, процессами внедрения современных под-
ходов корпоративного менеджмента [8].

В то же время современный университет, 
претендующий на лидерские позиции, должен 
учитывать, что простые измерения, подходящие 
для бизнеса, не могут быть в прямой постановке 
применены в вузе. Показатели продуктивности 
выступают в качестве индикаторов эффективно-
сти работы университета для внешних экспертов 
(которые оценивают образовательные программы, 
количество статей и диссертаций), но они не да-
ют основания для выводов о качестве управле-
ния [9]. Поэтому необходимы такие управлен-
ческие решения, которые сконцентрированы 
на иных основаниях, влияющих на создание бла-
гоприятной внутриуниверситетской среды и соз-
дание комфортных условий для преподавателей 
и исследователей.
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В настоящее время в НИУ ВШЭ выстроена 
серьезная работа по взаимодействию с двумя ка-
тегориями работников: академический и адми-
нистративный персонал. Если академический 
кадровый резерв в большей мере связан с раз-
витием преподавательских и исследовательских 
компетенций участников, то в задачи админи-
стративного кадрового резерва входит совершен-
ствование управленческих компетенций. В обоих 
случаях команды резервистов воспринимаются 
группой высокого потенциала «HiPo» и ориенти-
руются на реализацию проектов, значимых для 
университета.

Scrum и гибкая технология 
разработки в проектной работе 

кадрового резерва

Постоянно меняющиеся экономические ус-
ловия, новые цели и задачи, которые требуют 
быстрой реакции, ставят перед сотрудниками не-
обходимость развивать навыки проектной рабо-
ты в команде. Так, Санкт-Петербургский филиал 
НИУ ВШЭ отрабатывает схему взаимодействия 
с резервистами административного кадрового ре-
зерва, наполняя эту деятельность через выявле-
ние наиболее важных с точки зрения работников 
сервисов внутри Университета. Как результат –  
формируются предложения по созданию проект-
ных групп для совершенствования или внедре-
ния новых подходов к организации внутриуни-
верситетской жизни. Проектная работа считается 
наиболее существенным аспектом деятельности 
участников кадровых резервов, признаваемая 
таковой многими университетами [3]. Все это 
увязано с оптимизацией внутриуниверситетской 
среды, но также дает возможность резервистам 
попробовать себя в качестве участников значи-
мых для Высшей школы экономики проектов.

Среди действующих методов можно обо-
значить классические подходы к проектной 
работе, используемые на основе разработок 
Г. П. Щедровицкого [10]. Проектная деятельность 
зачастую связывается с широким спектром ро-
лей в командах разработчиков, все они хорошо 
изучены в рамках организационной психологии 
и правильное закрепление функций позволяет до-
биться высоких результатов [11]. Однако для це-
лей реализации проектов малочисленными груп-
пами под активизацию работы по определенному 
виду административного сервиса требуется более 
мягкий подход в плане закрепления ролей в ко-
манде, а также возможность адаптации проекта 
к меняющимся условиям в ходе его реализации. 

Последнее особенно актуально в отечественном 
университете с возрастающим количеством за-
просов от внешних инстанций и ориентацией 
на включение в ведущие мировые рейтинги.

Для этих целей был выбран метод, берущий 
свое начало в индустрии информационных тех-
нологий, тесно связанный с концепцией гибкой 
разработки (технология «Agile») [12]. В рамках 
этого подхода используется несколько техник 
(фреймворков), основными из которых являют-
ся Scrum и Kanban [13, 14]. В настоящее время 
эти техники широко используют в своей работе 
Yahoo, Lockheed Martin, Yandex и др. [15]. Оба под-
хода схожи в своей основе, например, регулярные 
встречи, использование так называемого «бэкло-
га». Вместе с тем имеются отличия, существенные 
для выбора техники, задействованной в работе 
проектных групп административного кадрового 
резерва университета. Дело в том, что Kanban по-
зволяет гибко относиться к закреплению ролей, 
но сконцентрирован на проектах, больше связан-
ных с обеспечением текущей, повторяющейся 
работы [16].

Так как в рамках административного кадро-
вого резерва в Высшей школе экономики пред-
полагается пребывание сотрудников на период 
не более 2 лет, то требования к проектам выглядят 
несколько иным образом, то есть необходим под-
ход, позволяющий сконцентрироваться на инно-
вации, способной после завершения деятельности 
проектной группы предстать завершенным про-
ектом. Эти возможности имеются в методологии 
Scrum, они тесно связаны с новым пониманием 
принципов и сроков проектной работы, а также 
с распределением ролей в группе. Ключевыми 
принципами этой методологии выступают: откры-
тость, командная работа и тесное взаимодействие 
с клиентами [17].

Серьезное внимание в Scrum-проекти-
ровании уделяется размеру и распределению 
ролей в команде. Scrum-команда –  это обычно 7 
(плюс/минус два) человека. Большая часть участ-
ников не дифференцируются по ролям, что от-
ражает основную идею о равномерном распреде-
лении групповой ответственности как за проект 
в целом, так и за его отдельные составляющие. 
Важную функцию выполняют два человека: 
Scrum-мастер (координирует группу в вопросе 
соответствия их действий методологии Scrum) 
и держатель продукта (в его обязанности входит 
регулярное соотношение как промежуточных, 
так и итоговых результатов с запросами клиен-
тов). Если для Scrum-мастера отведена роль ли-
ца, несколько выведенного за пределы работы 
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самой команды, отслеживающего соблюдение 
принципов Scrum, четкость выполнения необхо-
димых процедур, то владелец продукта высту-
пает в качестве активного участника команды, 
он должен быть компетентен во всем круге во-
просов, связанных с работой команды, должен 
быть наделен широкими полномочиями для вы-
полнения своих обязанностей в рамках проекта, 
должен быть всегда доступен для любого члена 
команды, а также обязан нести ответственность 
за реальную полезность продукта [18].

Отметим основные понятия, которые важны 
для понимания идеи Scrum. Большое внимание 
в методологии уделяется временным интерва-
лам работы над проектом, которые называются 
«спринтами». Такие «забеги» (спринты) состоят 
из одно-, четырехнедельных временных перио-
дов для комплексного решения определенной 
задачи, их продолжительность устанавливается 
еще до начала основной работы над проектом ис-
ходя из его сложности в целом, основных задач, 
а также с учетом состава и количества членов 
команды. Постоянно ведется так называемый 
«бэклог» (стенд с обозначением выполнения 
определенных действий), в котором указывается 
три раздела (что необходимо сделать; в процессе 
разработки; завершенные дела). Обязательным 
элементом в ходе Scrum-проектирования вы-
ступает ежедневное пятнадцатиминутное 
совещание, которое проходит стоя для опреде-
ления ответов от каждого из участников на три 
существенных вопроса «Что сделано вчера? Что 
будет сделано сегодня? С какими проблемами 
столкнулся?» [19].

Методология Scrum первоначально была 
использована в деятельности Кампуса при со-
вершенствовании административных сервисов 
представителями подразделений. Затем появилась 
идея перенести полученный опыт в реализацию 
проектов участниками программы администра-
тивного кадрового резерва, организовав систем-
ную работу в этом направлении. Соответственно, 
были выдвинуты следующие гипотезы:

1) для реализации проектов в области раз-
вития университетской корпоративной среды не-
обходимы системные трансформации подходов 
к организации административных сервисов с за-
действованием наиболее перспективных сотруд-
ников «HiPo» и проведением предварительных 
мониторингов деятельности;

2) для эффективной работы над поставлен-
ными задачами наиболее перспективных сотруд-
ников «HiPo» важно подготовить к применению 
методики Scrum.

Дизайн исследования

Для подтверждения выдвинутых гипотез 
было реализовано шесть этапов. Основой и пер-
вым шагом стало рассмотрение существующих 
теоретических концепций в сфере управления 
талантами в университете. На этом этапе были 
проанализированы лучшие практики ведущих 
компаний и возможности по их имплементации 
для управления персоналом в университете.

Вторым этапом в реализации данного ис-
следования стала разработка опросника, направ-
ленного на выявление проблем в администра-
тивных сервисах. Интернационализация уни-
верситетов, поддержка научно-педагогических 
работников в привлечении грантов и проведе-
нии других мероприятий, включенных в ключе-
вые показатели деятельности вузов, выдвинули 
на первый план работу по эффективной органи-
зации административных процессов, поддержи-
вающих эти направления. Соответственно, мони-
торинг охватил деятельности таких подразделе-
ний, как финансовые и бухгалтерские структуры, 
управление персоналом, а также центр науки 
и академического развития. Для исследования 
удовлетворенности были выделены следующие 
группы сервисов:

1) изменение статуса работника, которое 
включило в себя следующие процессы: прием 
на работу, перевод, увольнение; прохождение кон-
курса на замещение должностей профессорско-
преподавательского состава (ППС); оформление 
пропуска; установление надбавок; материально-
техническое обеспечение рабочих мест; выдача 
и обслуживание компьютерной техники; полу-
чение поддержки при пользовании корпоратив-
ными системами; организационно-техническая 
поддержка учебного процесса; работа с библио-
текой (оформление читательского билета, доступ 
к электронным ресурсам и т. д.); информирование 
о действующих локальных нормативных актах; 
получение информации о заработной плате, на-
логах, льготах;

2) обеспечение текущей деятельности, кото-
рое включило в себя следующие процессы: пер-
сональные кадровые вопросы (отпуск, больнич-
ный, справки и т. д.); исходящая академическая 
мобильность (участие в конференциях, форумах, 
семинарах); оформление командировок; отчет-
ность по авансовым выплатам; методическая под-
держка учебного процесса (составление програм-
мы учебной дисциплины, консультации по нор-
мативным вопросам сопровождения учебного 
процесса и т. д.); организация делопроизводства;
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3) содействие инициативной деятельности, 
которое включило в себя следующие процессы: 
организация научных мероприятий по инициа-
тиве сотрудника/ структурного подразделения»; 
участие в проектах международных лабораторий; 
повышение квалификации по программам, кото-
рые организуются и оплачиваются университе-
том; получение поддержки при участии во внеш-
них конкурсах; приглашение иностранного со-
трудника; оформление соглашений с внешними 
организациями по инициативе подразделений.

Электронный опрос был организован через 
систему «Enjoy Survey» анонимно в целях по-
вышения качества и надежности ответов. Были 
получены данные от 130 респондентов из числа 
представителей научно-педагогических работни-
ков (НПР). Участники имели возможность про-
пустить ответы на вопросы, если не сталкивались 
с определенным видом административных серви-
сов в ходе своей профессиональной деятельности.

Третий этап заключался в анализе получен-
ной из мониторинга информации и подготовке 
на ее основе тем для проектов участников адми-
нистративного кадрового резерва. Обсуждения 
данных состоялись на собрании коллегиального 
органа, в данном случае это был директорат, ко-
торый включает в себя руководителей всех адми-
нистративных служб.

Четвертый этап связан с практикой пилот-
ной работы проектных групп по совершенствова-
нию административных сервисов, которые, по ре-
зультатам мониторинга, нуждаются в улучшении. 
Эта деятельность была развернута в рамках ра-
бочих групп еще до внедрения в систему работы 
с кадровым резервом, были задействованы руко-
водители профильных подразделений для про-
верки возможностей и оперативности проектно-
ориентированного подхода и выявления наиболее 
подходящей методологии для ее организации.

Пятый этап включал в себя непосредственно 
процедуру формирования административного ка-
дрового резерва. Всем сотрудникам Кампуса было 
направлено уведомление о возможности принять 
участие в программе административного кадро-
вого резерва с актуальными темами, которые бы-
ли сформированы на третьем этапе. Желающие 
должны были обосновать свое решение об участии 
путем представления либо собственного проекта, 
либо, с использованием данных администрации 
предложить свое видение решения проблемы. 
Заявки анализировались специально сформиро-
ванной комиссией, состоящей из экспертов (уро-
вень руководителей подразделений и заместителей 
директора), и оценивались по трехбалльной шкале.

Шестой этап включает в себя работу над 
выбранным проектом участниками администра-
тивного кадрового резерва, обоснование его не-
обходимости для университета и формирование 
команды для реализации. Именно в этот момент 
целесообразно сделать дополнительное обучение 
и ознакомить участников с технологией Scrum. 
Описание техники Scrum на основе гибкого под-
хода к проектной работе нашло свое отражение 
в статье.

Методы исследования. Исследование было на-
правлено на анализ административных сервисов 
в университете и возможность участников кадро-
вого резерва изменить ситуации в одном из акту-
альных для Кампуса процессов. Соответственно, 
опросный метод и технология работы над проек-
тами легли в основу исследования, так как кор-
поративная среда высшего учебного заведения 
в современных условиях изменчива, и не пред-
полагает стандартизованных бизнес-процессов, 
которые возможно реализовать в коммерческих 
организациях.

Методы статистической обработки ре-
зультатов. При обработке данных проводился 
сравнительный анализ описательных статистик 
(средних значений, процентных распределений 
и стандартных отклонений). При обработке дан-
ных применялись компьютерные программы 
MS Excel; StatSoft Statistica 8.0.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Анализ мониторинга административных 
сервисов показал, что наиболее актуальные во-
просы для НПР затрагивают в первую очередь 
управление персоналом и контрольно-пропуск-
ной режим. Так, оформление пропусков, отпусков, 
больничных листов и получение справок о работе 
оказались наиболее востребованными сервиса-
ми в Кампусе (см. табл. 1). Тем не менее работа 
с корпоративными информационными системами 
хоть и занимает четвертое место по уровню ис-
пользования научно-педагогическими работни-
ками, но 57 % опрошенных активно применяют 
их в своей деятельности, им важно получать ин-
формацию об обновлениях. Полученные данные, 
с одной стороны, демонстрируют уровень значи-
мости предоставляемых сервисов для основного 
персонала университета, с другой, –  дают руко-
водителям соответствующих административных 
подразделений информацию о важности опреде-
ленных процессов для работников и возможных 
зонах для оптимизации.
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Таблица 1
Анализ актуальности административных сервисов для НПР

Вопрос Сталкивались Не сталкивались

Оформление и заказ пропуска в здания университета 66 % 34 %

Персональные кадровые вопросы (отпуск, больничный, справки и т. д.) 62 % 38 %

Прием на работу, перевод, увольнение 57 % 43 %

Получение поддержки при использовании корпоративных информационных 
систем 57 % 43 %

Получение информации о заработной плате, налогах, льготах 56 % 44 %

Организационно-техническая поддержка учебного процесса (расписание 
занятий, мультимедийная техника для занятий, заявки на дополнительные 
мероприятия и т. д.)

51 % 49 %

Материально-техническое обеспечение рабочих мест 50 % 50 %

Информирование о действующих нормативных документах 48 % 52 %

Оформление командировок 48 % 52 %

Методическая поддержка учебного процесса (составление программы учебной 
дисциплины, консультации по нормативным вопросам сопровождения учебного 
процесса и т. д.)

48 % 52 %

Установление надбавок 46 % 54 %

Пользование библиотекой (оформление читательского билета, доступ 
к электронным ресурсам и т. д.) 43 % 57 %

Выдача и обслуживание компьютерной техники 41 % 59 %

Согласование и подписание договоров с сотрудниками (в том числе 
привлекаемыми для оказания услуг) и студентами 41 % 59 %

Организация делопроизводства 37 % 63 %

Исходящая академическая мобильность –  участие в конференциях, форумах, 
семинарах 35 % 65 %

Организация научных мероприятий по инициативе сотрудника / структурного 
подразделения 32 % 68 %

Отчетность по авансовым выплатам 30 % 70 %

Разъяснение действующего законодательства и локальных нормативных актов 25 % 75 %

Повышение квалификации по программам, которые организуются 
и оплачиваются университетом 16 % 84 %

Приглашение иностранного специалиста 16 % 84 %

Участие в проектах международных лабораторий (научные мероприятия, 
исследовательские проекты) 15 % 85 %

Оформление соглашений с внешними организациями по инициативе 
подразделений 15 % 85 %

Получение поддержки при участии в конкурсах на условиях внешнего 
финансирования 13 % 87 %

Продвижение и карьера в университете

Актуальность составленного перечня вопро-
сов показывает и тот факт, что лишь 2 % опро-
шенных не сталкивались ни с одним из представ-
ленных в табл. 1 процессов в 2015/2016 учебном 
году. Так, например, лишь 13 % респондентов ис-

пользовали в своей деятельности необходимость 
в получении поддержки при участии в конкурсах 
на условиях внешнего финансирования, что гово-
рит либо о низкой активности в этом направлении, 
либо об отсутствии информированности об этом 



137Том 21, № 2, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Таблица 2
Анализ уровня удовлетворенности административными сервисами

Вопрос Абсолютно 
не удовлетворен

Скорее 
не удовлетворен

Скорее 
удовлетворен

Полностью 
удовлетворен

Методическая поддержка учебного 
процесса 10 % 20 % 33 % 37 %

Установление надбавок 8 % 19 % 39 % 34 %

Материально-техническое обеспечение 
рабочих мест 10 % 28 % 31 % 31 %

Исходящая академическая мобильность 
участие в конференциях, форумах и др. 18 % 23 % 30 % 30 %

Разъяснение действующего 
законодательства и локальных 
нормативных актов

9 % 25 % 38 % 28 %

Организация делопроизводства 13 % 23 % 40 % 23 %

Информирование о действующих 
нормативных документах 10 % 28 % 41 % 21 %

Получение поддержки при участии 
в конкурсах на условиях внешнего 
финансирования

7 % 20 % 53 % 20 %

Организация научных мероприятий 
по инициативе сотрудника / структурного 
подразделения

8 % 37 % 37 % 18 %

Приглашение иностранного специалиста 10 % 30 % 45 % 15 %

Оформление соглашений с внешними 
организациями по инициативе 
подразделений

17 % 33 % 39 % 11 %

Повышение квалификации 
по программам, которые организуются 
и оплачиваются университетом

10 % 20 % 60 % 10 %
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сервисе. Таким образом, ежегодное проведение 
подобных мониторингов, на наш взгляд, будет 
служить дополнительным индикатором необхо-
димости тех или иных сервисов для деятельности 
университета, а также выявлять зоны для разви-
тия и популяризации определенных процессов.

Следующим этапом исследования стал анализ 
уровня удовлетворенности административными 
сервисами. С учетом того, что собранная инфор-
мация касается одного вуза, в табл. 2 представ-
лены данные по тем направлениям, где уровень 
удовлетворенности составил менее 40 % у всех 
респондентов, то есть области для оптимизации.

Как видно из табл. 2, наиболее проблемными 
зонами оказались такие сервисы, как организация 
научных мероприятий по инициативе сотрудни-
ка или структурного подразделения, оформление 
соглашений с внешними организациями по ини-
циативе подразделений. Аналогичным образом 
вопросы анализировались по объему времени 

и сил, затрачиваемых на его решение, а так-
же по качеству обслуживания (компетентность 
и вежливость сотрудников, администрирующих 
решение вопроса).

Полученная информация легла в основу фор-
мирования проектов, которые были анонсирова-
ны кандидатам в кадровый резерв. Схема по ре-
ализации конкретных проектов была выбрана 
не случайно. Так, согласно исследованиям, про-
веденным ранее, наибольшая текучесть кадров на-
блюдалась в компаниях, где были высокие затра-
ты на подготовку кадрового резерва и основная 
причина этого была в неправильной оценке кан-
дидатов, недостаточной мотивации и отсутствии 
реальных перспектив у участников резерва [20]. 
Участие в проектах дает членам кадрового резер-
ва не только дополнительные знания, расширение 
круга общения, но и возможность принять уча-
стие в улучшении конкретных бизнес процессов 
университетской среды.
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Продвижение и карьера в университете

Пилотные проекты по оптимизации адми-
нистративных сервисов. В ходе анализа резуль-
татов мониторинга было отобрано три процесса, 
по которым предстояло разрешение существу-
ющих препятствий для налаживания комфорт-
ной внутриорганизационной среды Кампуса 
для НПР. Были сформированы рабочие группы 
по оптимизации административных сервисов, 
в которые вошли представители подразделений, 
ответственные за эти направления. То, что пред-
стояло решить в рамках этой работы админи-
стративных служб, не было четко сформулиро-
вано в начале процесса, а определялось только 
негативным отношением преподавателей или 
исследователей к ним.

В итоге было сформировано три рабочие 
группы:

 – По вопросу организации научных меропри-
ятий, в состав которой вошли: начальник 
Планово-экономического отдела, директор 
Центра организации науки и академическо-
го развития, начальник Юридического от-
дела, а также представители бухгалтерии, 
Управления персоналом, Центра международ-
ного сотрудничества, научных лабораторий 
и учебных департаментов.

 – Состав группы по оптимизации серви-
са о разъяснении действующего законо-
дательства был следующим: начальник 
Юридического отдела, начальник Управления 
персоналом, начальник Общего отдела, 
Отдела закупок, представители научных ла-
бораторий и учебных департаментов.

 – В рабочую группу по вопросу оптимизации 
процесса заключения договоров с внешни-
ми организациями и гражданско-правовых 
договоров с физическими лицами вошли: 
начальник Планово-экономического отдела, 
начальник Юридического отдела, началь-
ник Учебно-методического отдела, началь-
ник Общего отдела, а также представители 
бухгалтерии, Отдела закупок, Управления 
персоналом.
Опыт работы по оптимизации процесса ор-

ганизации научных мероприятий был реализо-
ван с помощью классического подхода к управ-
лению проектами с использованием расписания 
в диаграмме Ганта, выполнения плана по «вехам». 
Работа над проектом продлилась с октября 2016 г. 
по январь 2017 г. и выразилась в построении но-
вой консолидированной модели, обобщающей 
бизнес-процессы и распределение менеджерских 
обязанностей в рамках организации научных ме-
роприятий. Визуальное отражение проведенная 

работа по оптимизации получила в формирова-
нии раздела корпоративного портала, позволяю-
щего провести подготовку к мероприятию по наи-
менее трудозатратным траекториям [21]. Работа 
группы по оптимизации сервиса о разъяснении 
действующего законодательства выстраивалась 
подобным образом, соответственно, был получен 
аналогичный результат.

Группа, деятельность которой была направ-
лена на оптимизацию процесса заключения до-
говоров, действовала по новой модели, включив-
шей первичные знания участников этой команды 
о Scrum-проектировании. Результатом стало вне-
дрение инновационной модели согласования дого-
воров в системе электронного документооборота. 
Стоит отметить, что такая задача не стояла в на-
чале работы команды по этому административ-
ному сервису, однако, в результате обеспечения 
непрерывной связи с клиентами (потребителями 
сервиса) удалось определить важнейшие элемен-
ты запроса со стороны сотрудников и добить-
ся впечатляющих результатов [22]. Реализация 
проекта уложилась в два месяца, с ноября по де-
кабрь 2016 г. С января 2017 г. начал действо-
вать новый регламент по организации согласо-
вания договоров через систему электронного 
документооборота.

Работа с административным кадровым ре-
зервом в рамках стратегии управления талан-
тами. Использование ключевых характеристик 
проектной деятельности было решено применить 
в работе с административным кадровым резервом 
Кампуса. Организация работы с резервом Санкт-
Петербургского кампуса тесно связана с програм-
мой административного кадрового резерва НИУ 
ВШЭ (университета в целом). Она осуществляется 
с 2014 г., первый набор касался только г. Москвы, 
второй набор привлек участников и из филиалов 
в Санкт-Петербурге, Нижнем Новгороде и Перми. 
Так, программа начиная с 2015 г. приобрела меж-
кампусное звучание. При формировании планов 
на 2017 г. реализация стратегии в отношении 
управления талантами Санкт-Петербургского 
кампуса была увязана с активной работой участ-
ников административного кадрового резерва.

При формировании планов по работе с кадро-
вым резервом и объявлении конкурса на замеще-
ние должностей в нем заявителям был предложен 
список направлений проектной работы, подготов-
ленный на основании анализа мониторинга ад-
министративных сервисов. Кандидатам предла-
галось подать заявку и подготовить мотивацион-
ное письмо с описанием краткой характеристики 
проекта, собственного опыта и стремления внести 
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Рис. 1. Схема работы с административным кадровым резервом
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вклад в развитие вуза. При отборе основное вни-
мание уделялось трем аспектам:

 – содержанию мотивационных писем;
 – информации о достижениях сотрудника, 
его предшествующем опыте работы в и вне 
НИУ ВШЭ, образовательных и научных 
организациях;

 – актуальности проектных предложений.
В результате из 18 заявок от сотрудников 

НИУ ВШЭ (филиал в г. Санкт-Петербурге) бы-
ло отобрано 8 наиболее перспективных и замо-
тивированных кандидата. После проведенного 
отбора участники были официально включены 
в программу «Административный кадровый ре-
зерв НИУ ВШЭ» и начали прохождение обуче-
ния по индивидуальным траекториям професси-
онального развития, которые включают тренинги 
по тайм-менеджменту, самопрезентации, а также 
проектной работе. Основное внимание уделялось 
самим проектам, которые должны были иметь 
межфункциональный характер и тесную связь 
со стратегией развития НИУ ВШЭ [23], а также 
текущими задачами Университета. Общая схема 
формирования административного кадрового ре-
зерва представлена на рис. 1.

Для этих целей на территории Московского 
кампуса была организована встреча участников 
административного кадрового резерва, которая 
собрала себя представителей четырех городов, 
в которых располагается Высшая школа эконо-
мики. В ходе двухдневного обсуждения и иници-
ативного распределения по группам было опреде-
лено 11 тем, над которыми резервисты могли бы 
работать с максимальной самоотдачей. После 
первой итерации обсуждения с экспертами –  дер-
жателями ведущих процессов в НИУ ВШЭ, бы-
ло принято к дальнейшей разработке 7 наиболее 
удачных проектов. Среди них были утверждены 
три темы, заявленные представителями Санкт-
Петербургского кампуса:

 – Проект «Four campuses for staff», основная 
цель: адаптация и интеграция международ-
ных сотрудников;

 – Проект «Карьера в Вышке», основная цель: 
создание механизмов по использованию ре-
сурсов НИУ ВШЭ в качестве работодателя 
для выпускников и студентов;

 – Проект «Science fund navigator», основная 
цель: создание и поддержка системы инфор-
мирования НПР о возможных международ-
ных конкурсах.
Дальнейшая работа с резервистами выстро-

ена на основе тех положительных и отрицатель-
ных черт, которые были выявлены в результате 
проектной работы в ходе реализации процесса 
оптимизации сервисов в пилотном режиме ад-
министративными подразделениями. Такой опыт 
позволил выявить наиболее эффективный подход 
в процессе управления проектами. Судя по ско-
рости, качеству и инновационному аспектам им 
стал метод Scrum, обучение основным принципам 
которого началось уже на ранних стадиях проект-
ной работы членов кадрового резерва. В течение 
предстоящего года для сотрудников, вошедших 
в его состав, станет доступно обучение данной 
технологии и применение ее на практике, что, 
в свою очередь, определенно даст положительные 
импульсы в развитии внутренней среды Санкт-
Петербургского кампуса и университета в целом.

Заключение

В рамках данной статьи рассмотрены основ-
ные принципы работы по управлению талан-
тами в административной среде современного 
российского университета на примере Санкт-
Петербургского кампуса НИУ ВШЭ. В результа-
те обзора литературы были определены основные 
характеристики организации системы управления 
талантами. Ключевыми критериями по включе-
нию в команду талантов (talent pool) является 
наличие деловых и личностных качеств, необхо-
димых для занятия определенных руководящих 
позиций в организации. Вместе с тем было уста-
новлено, что при реализации проектов кадровых 
резервов университетов, тесно связанных с раз-
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витием внутренних систем управления талан-
тами, значительное внимание в подавляющем 
большинстве случаев должно уделяется навыкам 
взаимодействия в командах наряду с навыками 
проектной работы.

Довольно четко обозначено, что современный 
университет при всех попытках добиться гибко-
сти в своем развитии с точки зрения внутреннего 
управления часто является негибкой средой. Это 
влечет за собой уменьшение скорости адаптации 
изменений во внешней среде к внутренним усло-
виям. В определенной мере такая реакция стано-
вится защитной, так как для особой категории 
профессий, которой в университете являются 
НПР, необходимо поддержание благоприятной 
и комфортной среды внутри организации. Есть 
и обратная сторона вопроса, связанная с тем, что 
в оценке внутренней системы управления при-
сутствует определенная доля инерции. Изменения 
в управлении не воспринимаются научным со-
обществом быстро, так же как и является пробле-
мой получение обратной связи от преподавателей 
и исследователей.

В статье представлена попытка преодолеть 
эту ситуацию через получение обратной свя-
зи о наиболее существенных для НПР админи-
стративных сервисах. Это увязывалось с целью 
по формированию внутрикорпоративной среды 
НИУ ВШЭ –  Санкт-Петербург, для усиления сво-
их конкурентных преимуществ и включения пре-
подавателей и исследователей в процесс оценки 
системы внутреннего управления. Такой мони-
торинг позволил определить наиболее проблем-
ные области в менеджменте. Эти характеристики 
стали сферой приложения усилий в рамках про-
ектной работы участников административного 
кадрового резерва, рекомендуемой со стороны 
руководства кампуса.

Безусловно, реализации столь существенных 
для Кампуса задач по оптимизации сервисов бы-
ло уделено максимальное внимание. Старт про-
цессу положила работа трех пилотных проектов 
в группах, в состав которых вошли руководители 
профильных подразделений. Так были найдены 
способы по переводу согласования договоров 
с юридическими лицами в систему электронно-
го документооборота, разработана новая модель 
алгоритма по организации научных мероприя-
тий и др. Вся эта работа шла в непосредственном 
подчинении требованиям «заказчика», то есть 
НПР. Были отработаны две схемы по проектной 
работе, первая из них представляет классическую 
организацию проектной деятельности, включа-
ющую планирование, постановку крупных за-

дач, их декомпозиций до более мелких, опреде-
ление конечных сроков в самом начале проекта. 
Параллельно отрабатывалась схема по гибкому 
проектированию в рамках подхода Scrum, которая 
нашла отражение в работе над наиболее успешно 
завершенным процессом оптимизации сервиса со-
гласования договоров в электронном виде.

В итоге при использовании потенциала ко-
манды административного кадрового резерва 
в 2017 г. участникам этого проекта было предло-
жено самостоятельно определиться с ключевыми 
направлениями деятельности, на которые они го-
товы направить свои усилия. Результатом стало 
распределение команд по трем группам, которые 
сконцентрировали проектную работу по таким 
направлениям, как «Карьера в Вышке» (проект, 
направленный на позиционирование НИУ ВШЭ 
Санкт-Петербург в качестве работодателя для 
своих же выпускников), «Four Campuses For Staff» 
(создание «глобального» сервиса для адаптации 
и интеграции международных сотрудников), 
«Science Fund Navigator» (формирование удобных 
в использовании актуальных баз данных об име-
ющихся программах финансирования науки). Для 
реализации такого рода проектов наиболее вос-
требованным и продуктивным подходом стала 
методология Scrum, внедрение которой в работу 
проектных групп резервистов уже на начальном 
этапе позволило расширить спектр решаемых за-
дач и оказать значительное содействие тем под-
разделениям, деятельность которых сопряжена 
с целями проектов.

С учетом практической значимости полу-
ченных результатов для формирования кадровых 
резервов университетов и создания комфортных 
условий для основного персонала вуза необходи-
мо отметить важность дальнейших исследований 
в этой области, особенно в контексте применения 
методологии Scrum для изменения внутрикорпо-
ративной среды.
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The article is categorized as a case study. The paper describes the experience of Saint-Petersburg branch of Higher 
School of Economics in optimizing university management by system transformation of approaches to the administrative 
services. This optimization process should be handled by highly perspective HiPo specialists engaged in implementing 
projects dealing with university corporate structure development.

The main purpose of this paper is to demonstrate the experience of constructing a new organizational model at the 
University with to the participation of the most talented employees applying Scrum project management methodology 
in their activity.

The article presents the basic concepts of talent management in a modern University and major principles of the 
Scrum methodology. The results of monitoring, that identified the most important areas of activity in the formation of 
projects for members of the high potential group, are given in this paper.
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The conducted study provides grounds for conclusions about the necessity of taking into account peculiarities of 
corporate culture in the implementation of new management arrangements. During this research authors discovered that 
the main expectations of employees in the optimization of services are associated with digitalization processes, transfer 
of most of the processes related to discussions, negotiations, provision of administration and management into electronic 
forms. At the same time, the established management approaches are often perceived as dogmas and not considered by 
the majority as possible directions of transformation. This plan requires the participation of informal leaders, receiving 
direct support from the leadership to implement changes in favor of the optimization process.

It was established that the main objects for innovation are administrative processes which include financial, per-
sonnel and clerical services. The operation of these units requires special attention from the management of University 
because in many ways, can promote the formation of a favorable corporate environment of research fellows and teach-
ers. The Scrum approach to the implementation of projects related to the optimization of administrative services brings 
of University managers at a higher level of involvement, and this effect extends beyond the talented employees’ group, 
which should be examined and discussed on a regular basis. The article draws a conclusion about the need for significant 
prior work to convey to employees information about the planned changes, and then the permanent information support 
within the implementation of projects.
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