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ОЦЕНКА ПОТЕНЦИАЛА КАК ФАКТОР

УПРАВЛЕНИЯ КАРЬЕРОЙ ПЕРСОНАЛА

Е.Н. Агапова

На современном этапе развития общества образовательные учрежде-

ния конкурируют, в том числе и на уровне профессиональной компе-

тенции сотрудников. В педагогических и управленческих кругах все

чаще обсуждаются вопросы управления карьерой персонала как но-

вая культура труда. В статье говорится об управлении карьерой в об-

разовательном учреждении, качественных и количественных показа-

телях труда, различных типах оценки персонала и их назначении, най-

ме на работу и интервью по компетенциям, этапах управления карье-

рой педагогических работников.

• оценка персонала • методы оценивания • компетенции • профессиональ-

ное развитие • горизонтальная карьера

Управление карьерой персонала включает выявление перспек-
тивных сотрудников, их развитие и продвижение и становится
частью управления образовательным учреждением. Замещение
временных вакансий сотрудниками — это естественное решение
кадровых проблем. Однако во многих случаях препятствием к
этому становится моральная и профессиональная неготовность
сотрудника временно занять должность заместителя директора,
руководителя методического объединения, кафедры, проектной

Технология
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Т е х н о л о г и ягруппы. В первую очередь это

связано с тем, что руководству
школы до перемещения со-
трудника, необходимо его под-
готовить — провести оценку
потенциала, обучить, передви-
гать «по горизонтали».

Вместе с этим управление
карьерой входит не только в
круг задач руководителя, но, в
первую очередь, сотрудника.

Планирование собствен-
ной карьеры и поступательное
движение в этом направле-
нии — мощный стимул к разви-
тию персонала. Основное до-
стоинство управления карье-
рой — формирование у сотруд-
ника ответственности за разви-
тие и профессиональное совер-
шенствование. Такой подход
полностью соответствует та-
кой компетенции сотрудника
как способность к непрерывно-
му развитию в течение всей
жизни. Она предполагает вла-
дение такими навыками, как:
предвидение, личное планиро-
вание карьеры, планирование
карьеры совместно с руководи-
телем, внесение корректив в
изменяющихся условиях.

Для управления карьерой
руководителю и персоналу об-
разовательного учреждения
целесообразно освоить систе-
мы, методы оценки и само-
оценки персонала, применяе-
мые в практике менеджмента.
Адаптируя их под конкретное
образовательное учреждение,
можно не только выявлять по-

тенциал каждого сотрудника,
но и направлять его на реализа-
цию стратегических целей ор-
ганизации.

Внедрение процедуры
оценки потенциала 
в систему управления
карьерой

В настоящее время оценка со-
трудников в образовательных
учреждениях — наименее рас-
пространённая процедура. Как
правило, она проводится в не-
формализованном виде, а ру-
ководитель, по известным
только ему одному критериям,
оценивает персонал, или, даже
при использовании известных
методов — от случая к случаю.
Именно эти два вида оценки:
субъективная неформальная
или бессистемная, чаще всего
служат основанием для приня-
тия управленческих решений о
премировании, наказании, пе-
ремещении, повышении в
должности, направлении на
курсы повышения квалифика-
ции, расширении круга обязан-
ностей (руководство методиче-
ским объединением, проектны-
ми группами, включение в со-
став экспертов, делегирование
полномочий, наставничество).
Руководитель школы чаще все-
го не даёт обратной связи под-
чинённым о том, как он оцени-
вает их профессиональный по-
тенциал, чего ждет от них и по-
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чему принимает именно эти, а
не другие решения в отноше-
нии сотрудников. Оценка, про-
водимая таким способом, не
может выполнять функцию уп-
равления, поскольку не позво-
ляет влиять на поведение ра-
ботника и прогнозировать его.

Эффективность управле-
ния и возможность примене-
ния формализованных проце-
дур зависит, во-первых, от
уровня интеграции оценки
персонала с системой мотива-
ции и обучения сотрудников;
во-вторых, от изначальной на-
правленности на цели образо-
вательного учреждения.

Рассмотрим более подроб-
но процесс внедрения процеду-
ры оценки персонала в систему
управления карьерой сотруд-
ников.

Основу управления карье-
рой персонала составляет свод
критериев оценки работы (ка-
чественных и количественных)
и профессионального потенци-
ала сотрудников образователь-
ного учреждения. «Критерий -
это такие характеристики рабо-
ты и рабочего поведения, кото-
рые, по мнению квалифициро-
ванных наблюдателей, состав-
ляют необходимые «стандарты
совершенства», которые необ-
ходимо достигнуть, чтобы как
организация, так и индивид
могли реализовать свои цели»1.

Количественные критерии
оценки отражают то, что может
быть подсчитано, и позволяют

определить ключевые показате-
ли эффективности деятельнос-
ти персонала, которые строятся
на основе планов конкретного
образовательного учреждения.

Руководитель с их помо-
щью может оценить, достигают
ли сотрудники необходимых
образовательному учреждению
результатов или нет. Напри-
мер, в области воспитательной
деятельности такими критери-
ями могут быть: число детей
«группы риска», число победи-
телей конкурсов различного
уровня, количество совершае-
мых учащимися правонаруше-
ний, число учащихся, занима-
ющихся во внеурочных круж-
ках, секциях (внеурочная заня-
тость); количество методичес-
ких разработок внеурочных
мероприятий, подготовленных
учителем и другие.

Качественные критерии
оценки (компетенции) позво-
ляют оценить уровень профес-
сионального развития и потен-
циала сотрудников. Компетен-
ции к тому же являются описа-
нием эталонного поведения со-
трудников и проистекают из
стратегических целей школы и
её ценностей.

Рассмотрим оценку уме-
ний учителя в области органи-
зации воспитательной деятель-
ности, обеспечивающих целе-
полагание, планирование, ор-
ганизацию, контроль, регули-
рование и анализ воспитатель-
ной деятельности:
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• умение организовать вне-
учебную деятельность, связан-
ную с решением педагогичес-
ких целей и задач (показатели
- соответствие планирования
требованиям воспитательной
деятельности; соответствие ре-
ализуемых внеучебных меро-
приятий ранее запланирован-
ным и т.д.);
• умение организовать вне-
учебную деятельность учащих-
ся (индивидуальную, группо-
вую, коллективную) в соответ-
ствии с целями развития кол-
лектива учеников (показате-
ли — сформированность систе-
мы отношений учащихся к со-
циально-значимой деятельнос-
ти; уровень организации вос-
питательной деятельности (оп-
тимальный, критический, не-
допустимый); соответствие
внеучебной деятельности зада-
чам воспитания и т.д.);
• умение обучать учащихся са-
моорганизации, в том числе са-
моуправлению в классе, само-
оценке (показатели — уровень
самоорганизации (оптималь-
ный, критический, недопусти-
мый); работа органов само-
управления; уровень рефлек-
сии учащихся и т.д.);
• умение организовать дея-
тельность родителей в интере-
сах коллектива класса и школы
(показатели — уровень вовле-
ченности родителей в органи-
зацию и проведение внеуроч-
ных мероприятий; традиции,
связанные с семьёй и т.д.).

Описание эталонного пове-
дения очень важно в оценке,
поскольку создаёт основания
не только для того, чтобы по-
нимать, к какому результату
стремятся, но и знать, за счёт
чего его можно достичь. Опи-
сание эталонного поведения
может входить в такой локаль-
ный документ как «Описание
должности». В документе опи-
сываются качества, которыми
должен обладать идеальный
кандидат, а также необходи-
мый предыдущий опыт рабо-
ты. Например, психофизиоло-
гические (коммуникабель-
ность, творческий потенциал,
настойчивость и т.д.), социаль-
но-психологические (умение ра-
ботать в команде, умение пре-
дупреждать конфликтные си-
туации, лидерство, готовность
принимать нестандартные ре-
шения, организаторские спо-
собности, менеджерские навы-
ки, инициативность, мотиви-
рованность и т.д.).

«Описание должности» не
только закладывает фундамент
ясного понимания кандидатом
степени ответственности, воз-
лагаемой на позицию, но и слу-
жит базой для постановки це-
лей, оценки исполнения и раз-
вития сотрудника в процессе
его работы.

На основании «Описание
должности» строятся:
• система оценки,
• система подбора персонала;
• система мотивации;
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• система обучения;
• система управления карьерой.

В зарубежной литературе
встречается много терминов,
которые переводятся одним
единственным словом - «оцен-
ка», а означают разные как по
форме, так и содержанию про-
цедуры (табл. 1).

Assessment, Appraisal и
Evaluation — это разные типы
оценки, а Competencies Asses-
sment, Performance Appraisal и
Job Evaluation — это разные оце-
ночные процедуры, преследую-
щие разные цели, которые до-
стигаются отличными друг от
друга методами.

Подготовку к оценке пер-
сонала необходимо начать с от-
вета на вопрос: каких целей Вы
хотите достичь с помощью
«оценки»? Оценить результа-
ты труда, потенциал сотрудни-
ка, или потребность в обуче-
нии? Только после определе-
ния и идентификации целей,
можно решать вопрос относи-
тельно выбора вида оценки не-
обходимой, в конкретное вре-
мя, конкретному образователь-
ному учреждению.

Самооценка уровня разви-
тия компетенций и личност-
ных качеств учителя может
проводиться на основе следую-
щих методик:
• тест «Изучение самооценки
профессиональной деятельно-
сти (Е.В. Яковлева);
• тест «Готовность к саморазви-
тию» (Г.М. Каджаспарова);
• тест-опросник самоотноше-
ния (В.В. Столин, С.Р. Панте-
леев) — изучение самоотноше-
ния (самопонимания, самоин-
тереса, саморуководства, само-
уверенности, аутосимпатии,
самовыражения и др.);
• методика изучения удовле-
творенности профессией и ра-
ботой (А.А. Кисель);
• тест-опросник «Изучение по-
требности в достижениях»
(Ю.М. Орлов);
• опросник «Изучение мотива-
ции достижений» (Е.И. Рогов);
• тест «Самочувствие — актив-
ность — настроение» (Е.И. Рогов);
• методика «Типовое состоя-
ние» — оценка профессиональ-
но обусловленных состояний;
общей неудовлетворенности,
тревожности, нервно-психиче-
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Таблица 1.
Процедуры и типы оценки персонала

Термин Содержание оценки

Competencies Assessment Оценка компетенций

Appraisal Оценка результатов деятельности
сотрудника

Performance Management Оценка управления эффективностью
деятельности сотрудника

Performance Appraisal Оценка эффективности работы

Job Evaluation Оценка должности
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ского напряжения (Э. Эйде-
миллер, В.В. Костицкий);
• тест «Лидер» (Е.И. Рогов);
• тест «Изучение способов реа-
гирования в конфликте»
(К.Н. Томас);
• тест «Оценка агрессивности»
(А. Ассингер);
• методика «Изучение педаго-
гического сотрудничества в
обучении (С.А. Гильманов);
• тест «Каков ваш творческий
потенциал» (Т.И. Шамова);
• ориентационная анкета на-
правленности личности
(Е.И. Рогов);
• методика выявления уровня
коммуникативных склоннос-

тей (модификация В.Ф. Ряхов-
ского);
• методика изучения мотива-
ционного потенциала педаго-
гов (Е.В. Яковлева);
• тест профессиональных уста-
новок (С.А. Гильманов).

Собеседование 
с кандидатом 
на должность

Главный фактор, который не
позволяет руководителю при-
нимать верные решения — эмо-
циональная оценка сотрудника
или кандидата на должность.
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Таблица 2.
Назначение оценки персонала

Цель оценки Kакие задачи решает
оценка Инструменты оценки

Оценка результатов труда

— Изучение степени под-
готовки сотрудника к выпол-
нению профессиональных
задач;
— сопоставление реальных
результатов труда с плани-
руемыми

— сравнительный анализ;
— количественная оценка;
— качественная оценка;
— анализ планов, программ,
технологических карт

Оценка
персонала

руководителем

Оценка
потенциала

— Выявление уровня по-
тенциальных возможнос-
тей с целью оценки перспек-
тив роста;
— назначение на вышестоя-
щую должность;
— горизонтальное развитие
карьеры;
— ротация

— тесты способностей;
— личностные опросники
(для сферы образования);
— интервью по компетенциям;
— кейс-стади

Оценка
потребности
в обучении

— Оценка уровня компетен-
ций, необходимых для
выполнения текущей
деятельности с целью
определения дефицита в
знаниях и навыках

— оценка персонала по ходу
выполнения профессио-
нальных задач, предоставле-
ние им своевременной и
объективной обратной
связи

Самооценка
— Самооценка уровня
компетенций и личност-
ных качеств

— тестирование;
— кейс-стади
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Однако существуют методики,
позволяющие свети его к ми-
нимуму. Одна из наиболее эф-
фективных из них — интервью
по компетенциям.

Интервью по компетенци-
ям (от англ. competency-
basedassessment) — один из са-
мых современных и эффектив-
ных подходов к подбору и
оценке персонала. Методика
основана на анализе типовых
ситуаций — кейсов. Руководи-
тель заранее составляет список
вопросов, чтобы проверить, на-
сколько у соискателя развиты
основные компетенции, и про-
ставляет баллы по каждой из
них, а потом анализирует ре-
зультаты.

Компетенцию сотрудника
можно измерить по шкале от —
5, если качество отсутствует
полностью, до +5, если оно вы-
ражено в полной мере. Одного
кандидата имеет смысл проте-
стировать не по всем компетен-
циям, ввиду их большого раз-
нообразия, а лишь по 7–15 по-
зициям, например: «Лидерст-
во», «Умение мотивировать
учащихся», «Инициатив-
ность», «Умение найти нестан-
дартное решение», «Чувство
юмора».

После того, как вы опреде-
лились с компетенциями, со-
ставьте список вопросов. Во-
просы нужно сформулировать
так, чтобы ответом на них ста-
ло описание конкретного при-
мера. Если вы хотите узнать,

способен ли сотрудник или
кандидат находить нестандарт-
ные решения, попросите его
рассказать, о том, как ему уда-
лось найти неожиданный вы-
ход из, казалось бы, тупиковой
ситуации.

Список наиболее популяр-
ных вопросов для интервью по
компетенциям предложен Ар-
лин С. Хирш (Arlene S. Hirsh),
автором книги «101 проверен-
ный рецепт для организации и
планирования вашей карьеры».

Приведем пример адаптиро-
ванных под систему образова-
ния вопросов из этого перечня.

Руководитель школы, об-
ращается к кандидату (или со-
труднику) с вопросом «Расска-
жите мне о том, как вы»:
1. Разрешили конфликтную
ситуацию с учеником (родите-
лем, коллегой).
2. Использовали творческие
способности для решения про-
блемы в классе.
3. Убедили членов педагогиче-
ского коллектива участвовать в
вашем проекте.
4. Не смогли провести само-
анализ профессиональной дея-
тельности и почему.
5. Должны были принять от-
ветственное решение при не-
хватке (или избытке) инфор-
мации.
6. Были вынуждены принять
непопулярное решение.
7. Чувствовали неудовлетворе-
ние от собственного поведе-
ния.
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8. Использовали личностные
качества для достижения цели.
9. Переоценили или недооце-
нили важность чего-либо.

Если вы проводите интер-
вью по компетенциям с канди-
датом на должность, не забы-
вайте, что он находится в со-
стоянии стресса. Если он не
может ответить на вопрос, это
не обязательно свидетельству-
ет об отсутствии нужного каче-
ства. Будьте готовы перефор-
мулировать вопрос.

Для проверки ответов на
ложь можно ввести повторяю-
щиеся вопросы или попросить
привести детальный ответ.

Как сделать выводы? На-
пример, Вы проверяете компе-
тенцию «Лидерство». Попро-
сите рассказать сотрудника о
том, как он был вынужден при-
нять непопулярное решение.
Почему оно было непопуляр-
ным? Что он сделал для того,
чтобы объяснить необходи-
мость такого решения своим
сотрудникам? Какие шаги
предпринял для того, чтобы ус-
транить негатив?

Оцените насколько хорошо
в этой ситуации кандидат про-
явил лидерские качества. Если,
столкнувшись с необходимос-
тью принять непопулярное ре-
шение, потерял контакт с кол-
лективом и вместо авторитета
лидера группы обратился к
формальной власти, значит,
этого человека нельзя назвать
лидером. По данной компетен-

ции он получает отрицатель-
ный балл. И напротив, если,
попав в сложную ситуацию, он
не потерял доверие людей,
смог вызвать у них понимание
и объединить их в трудную ми-
нуту, то в графе «Лидерство»,
он получает высокий положи-
тельный балл.

В конце результаты по всем
компетенциям суммируются, и
выносится решение, подходит
ли кандидат на должность или
нет, или готов ли занять дру-
гую должность.

Важно помнить, что цель
любой оценки — предоставле-
ние возможности для оценива-
емого сотрудника провести ре-
флексию конкурентных пре-
имуществ, личностные препят-
ствия и ограничения в реализа-
ции потенциала с дальнейшим
составлением программы карь-
ерного развития, плана обуче-
ния. При этом целесообразно
опираться на основные прин-
ципы оценки потенциала со-
трудников образовательного
учреждения:
• ясное определение цели оцен-
ки персонала, так как не суще-
ствует системы оценивания, ко-
торая могла бы успешно дости-
гать ряд разнородных целей;
• согласованность модели и
концепции оценки;
• учёт специфики образова-
тельного учреждения;
• принятие управленческих ре-
шений по развитию персонала:
если полученные оценки не
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влекут за собой никаких даль-
нейших действий — они явля-
ются потерей времени;
• система оценки должна быть
известна сотрудникам образо-
вательного учреждения (кри-
терии, последствия) и одобре-
на ими.

Самопрезентация и
другие методы оценки
потенциала

Оценка потенциала при при-
ёме на работу может включать
«самопрезентацию» педагога.
При «самопрезентации» перед
руководителем стоит трудная
задача — разграничить дейст-
вительные достижения канди-
дата и допущенные им преуве-
личения. В небольшой период
времени, отведённого в момент
собеседования на самопрезен-
тацию, руководителю необхо-
димо отличить успешного пе-
дагога-практика от правильно
говорящего педагога-теоретика
или сочинителя.

С этой целью используется
также метод интервью.

На основе различных пара-
метров принято выделять не-
сколько видов интервью:

1. Биографическое интервью.
Основано на том, что пове-

дение сотрудника в прошлом
служит индикатором поведе-
ния в будущем. С помощью вы-
яснения всех подробностей
прежнего места работы можно

узнать многое из того, что бы-
ло им скрыто или недостаточ-
но подробно указано в резюме.
Например: «Если педагог рас-
сказывает, что он был инициа-
тором многих инноваций в
школе, в которой работал ра-
нее, то нужно спросить его, ка-
кую роль в реализации иннова-
ционных процессов выполнял
именно он, что делали осталь-
ные, как к его деятельности от-
неслись коллеги, какой опыт
он из этого извлек, какое про-
фессиональное развитие про-
изошло в результате такой дея-
тельности».

2. Поведенческое интервью.
Содержит структурирован-

ный перечень вопросов, разра-
ботанных относительно опыта.
Например: как вы строите ра-
боту с родителями, назовите
конфликтные ситуации с уче-
никами, родителями, коллега-
ми и опишите действия по их
преодолению и профилактике.

3. Ситуационное интервью.
Основано на применении

метода кейс-стади, после ана-
лиза которого оцениваемому
сотруднику предлагается опи-
сать модель поведения или вы-
хода из ситуации.

Например, вам необходимо
оценить готовность педагога за-
нять должность заместителя
директора по УВР или руково-
дителя методического объеди-
нения. Можно для анализа
предложить конкретную ситуа-
цию, как с вариантами ответов,
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так и без них. Объём ситуации
может быть от нескольких
строк до нескольких страниц.

Ситуация 1.
На новой должности у вас

возникли трудности с одним из
учителей. Он стал работать вя-
ло, что сказывается на качест-
ве его уроков. Вероятно, ему не
хватает компетентности для
качественного выполнения ра-
боты. Ваши действия?

Предполагаемые ответы:
А. Продолжали бы направлять
и отслеживать его усилия по
выполнению работы.
Б. Продолжали бы тщательно
контролировать его работу, не
обращая внимания на его пере-
живания в связи с её выполне-
нием.
В. Предложили бы ему вместе
решать проблему, поддержали
его, помогли бы осуществить
его идеи.
Г. Дали бы ему понять, что его
работа достаточно важна, и по-
просили бы обращаться к вам,
если возникнут вопросы или
затруднения.
Д. Приняли бы другое решение.

4. Проективное интервью.
Основано на особом пост-

роении вопросов, которые
предлагают сотруднику оце-
нить не себя, а другого педаго-
га (руководителя).

Ситуация 2.
Возглавляемая руководи-

телем N школа обычно работа-
ла эффективно. В последнее
время уроки учителей измени-

лись в худшую сторону, что
стало сказываться на качестве
образования. Вы считаете, что
педагогам школы не хватает
знаний и опыта для внедрения
инноваций в современных ус-
ловиях?

Оцените следующие вари-
анты действий директора (за-
местителя директора):

1) Директор подчеркнул
важность инноваций для шко-
лы и предложил учителям са-
мостоятельно продолжать ра-
боту по улучшению качества
обучения.

2) Директор проинформи-
ровал коллектив о том, что от
него ожидаётся, какие могут
быть последствия внедрения
инноваций для учащихся, пе-
дагогов, родителей, и в даль-
нейшем постоянно проверял
осуществление работы учите-
лями в новых условиях.

3). Помог определить учи-
телям, что нужно сделать каж-
дому на своём месте, и сделать
необходимые шаги.

4) Как бы поступили Вы?
В образовательном учреж-

дении применимо большинст-
во классических методов оцен-
ки, используемых в менедж-
менте. Наиболее распростра-
нённые из них:

Метод анкетирования: ру-
ководитель или сам сотрудник,
используя оценочную анкету,
анализируют степень выра-
жённости чёрт и отмечают под-
ходящий вариант.

571 ’ 2 0 1 1

Т е х н о л о г и я
Т е х н о л о г и я

ˇ Ł ª-1_2011.qxd  06.02.2011  19:54  Page 57



Можно использовать метод
анкетирования при уточнении
уровня компетенции в опреде-
лённых вопросах. Например, в
вопросах применения методов
активизации обучения, а в анкету
включить следующие вопросы:
1. Сформулируйте сущность и
основные цели игровых мето-
дов обучения.
2. Раскройте порядок планиро-
вания, организации проведе-
ния учебных занятий с исполь-
зованием игровых методов
обучения.
3. Как с помощью игровых ме-
тодов можно стимулировать
познавательную деятельность
учащихся на уроке?
4. Охарактеризуйте сущность
и особенности организации де-
ловой игры. Чем деловая игра
отличается от других методов
игрового обучения?
5. Как в учебной игровой прак-
тике применяется метод анали-
за конкретных ситуаций?

Описательный метод оцен-
ки (как дополнение к другим
методам): руководитель выяв-
ляет и описывает положитель-
ные и отрицательные черты по-
ведения сотрудника.

Метод классификации: ран-
жирование сотрудников по оп-
ределённому критерию от луч-
шего к худшему. Ранжирова-
ние сотрудников может иметь
как абсолютный, так и относи-
тельный характер, предполага-
ющий учёт личностных осо-
бенностей педагогов.

Ранжирование сотрудни-
ков целесообразно проводить
не реже одного раза в год.
В настоящее время во многих
образовательных учреждени-
ях проводится мониторинг, от-
ражающий результативность
педагогической деятельности.
В ранжировании педагогов
можно учитывать его резуль-
таты, но желательно учиты-
вать и профессиональные ка-
чества, на основе таких крите-
риев, как:
• знание детской психологии;
• душевное, ровное, заботливое
отношение к детям;
• индивидуальный подход и
уважительное отношение к ре-
бёнку;
• желание, способность и уме-
ние видеть переживания детей,
уметь помочь им;
• умение создавать бодрую,
светлую, созидательную об-
становку в детском коллек-
тиве;
• умение признавать свои
ошибки;
• умение общаться и сотрудни-
чать с детьми;
• умение создавать условия
для успешного проявления в
ребёнке наилучших качеств и
способностей;
• умение поддерживать сози-
дательные контакты с родите-
лями;
• умение увлечь внеклассной
работой по предмету;
• умение и готовность понять
детские интересы, взгляды.
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Этапы управления
карьерой персонала
образовательного
учреждения

Под карьерой понимается сба-
лансированное соотношение,
взаимодействие процессов вну-
треннего развития персонала и
его внешнего движения в осво-
ении социального пространст-
ва. При этом внутреннее разви-
тие включает профессиональ-
ный рост педагога: приумноже-
ние и развитие компетенций,
изменение его влияния (власти,
авторитета) в школе, престижа
в глазах коллег. Внешнее дви-
жение фиксирует достигнутые
в развитии результаты и сопро-
вождается освоением педагогом
определённых ступеней, напри-
мер, движением по должност-
ным позициям, разрядам ква-
лификационной лестницы, ста-
тусным рангам, уровням мате-
риального вознаграждения.

Первый этап управления
деловой карьерой сотрудника
начинается в момент его найма
на работу. Именно тогда опре-
деляются перспективы его раз-
вития в конкретном образова-
тельном учреждении, возмож-
ности карьерного роста.

Второй этап — составле-
ние плана индивидуального раз-
вития карьеры сотрудника. На
этом этапе возможности со-
трудника сопоставляются с
требованиями, предъявляемы-
ми к той или иной должности.

Руководителю на этом этапе
отводится особая роль: учёт
индивидуальных особенностей
каждого сотрудника, объектив-
ная оценка достоинств и недо-
статков, его потенциала.

Третий этап — реализация
плана развития карьеры, вклю-
чающего ротацию, стажировки,
наставничество, обучение, ис-
пользование инструментов
контроля.

Четвёртый этап управле-
ния карьерой сотрудника —
оценка эффективности процес-
са развития, например, с ис-
пользованием следующих пока-
зателей (сравнение показателей
для сотрудников, участвующих
и не участвующих в планирова-
нии и развитии карьеры):
• текучесть персонала;
• продвижение в должности
(отношение получивших по-
вышение к общему их числу в
группе);
• горизонтальная карьера (до-
ля сотрудников, выполняющих
дополнительные обязанности);
• взаимозаменяемость сотруд-
ников;
• повышение лояльности к ор-
ганизации;
• занятие освободившихся
ключевых должностей образо-
вательного учреждения и при-
нятыми со стороны;
• повышение уровня профес-
сиональной компетентности
персонала;
• вовлеченность персонала в
инновационные проекты.
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Приведем пример плани-
рования карьеры учителя.

Планирование карьеры 
учителя в школе 

(данная форма заполняется 

учителем и руководителем)

Долгосрочные цели 
служебного роста (3– 5 лет)

1) Роль, должность, общее
направление.

2) Сильные компетенции,
имеющиеся у педагога для ро-
ли (должности) — перечислите
компетенции, которые в боль-
шей мере повлияли на дости-
жение результатов.

3) Компетенции, которые
необходимо развивать для ро-
ли (должности) — перечислите
компетенции, которые в буду-
щем могли бы помочь достичь
большего.

Ближайшие цели 
карьерного роста (1–3 года)

1) Роль, должность, общее
направление.

2) Сильные компетенции,
имеющиеся у педагога для ро-
ли (должности).

3) Компетенции, которые
необходимо развивать для ро-
ли, должности.

Приведём пример.

Долгосрочные цели 
служебного роста учителя

(3–5 лет)
1) Руководитель, замести-

тель руководителя школы

2) Сильные компетенции,
имеющиеся у педагога для уп-
равленческой должности: уме-
ние вести за собой людей, уме-
ние чётко определять цели и
задачи, концентрировать уси-
лия команды, координировать
действия группы, умение рабо-
тать с людьми, способность
проявлять индивидуальный
подход к каждой личности.

3) Компетенции, которые
необходимо развивать для дан-
ной должности: умение прини-
мать решения в кризисных си-
туациях, умение предотвратить
конфликт или направить его в
позитивное русло, умение
брать на себя ответственность.

Ближайшие цели 
карьерного роста (1–3 года)

1) Руководитель методиче-
ского объединения.

2) Сильные компетенции,
имеющиеся у педагога для дан-
ной роли: хорошее знание пред-
мета и методики его преподава-
ния, стойкая положительная
динамика успеваемости уча-
щихся по предмету, умение
привлекать учащихся к вне-
классной работе по предмету,
умение вести за собой людей.

3) Компетенции, которые
необходимо развивать для
данной роли: умение вовле-
кать педагогов в методичес-
кую деятельность по предмету,
умение обобщать и транслиро-
вать педагогический и методи-
ческий опыт, умение научить
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других обобщению педагоги-
ческого и методического опы-

та, умение создавать автор-
ские методики.
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Таблица 3.
Результаты оценки сотрудника при планировании его карьеры

Результат оценки сильных индивидуальных компетенций

Сильные компетенции
 (перечисление компетенций, которые

в большей степени влияют на
достижение результата)

Сотрудник Руководитель

Шкала оценки

A Превосходен Постоянно превышает поведенческие тре-
бования данной компетенции

B Kомпетентен Отвечает большинству требований компе-
тенций, проявление негативного поведения
минимально

C Нуждается в развитии Проявляются лишь некоторые поведенчес-
кие требования компетенции либо пове-
дение отличается значительным непосто-
янством.

D Нуждается в значительном
развитии

Не отвечает большинству поведенческих
требований компетенции

N/A Нет возможности проявить данную
компетенцию в данной роли

Программа личностного и профессионального роста

Программа обучения
(название программы)

Приоритет Форма обучения

1 2 3 Групповая Индивидуальная Самостоятельно

Управление методической
работой

+ +

Управление проектами + +

Оценка результатов
деятельности

+ +

Обобщение опыта + +

И т.д.

Рекомендации
руководителям по
проведению оценки
потенциала персонала
и управлению карьерой

Для оценки потенциала используй-
те описательную модель компетен-
ций соответствующей должности.

Не рекомендуется проводить
оценку компетенций и потенциа-
ла персонала в период внутри-
фирменного обучения. Оцени-
вать профессиональные компе-
тенции в период обучения педаго-
гов не вполне корректно, так как
любая учебная ситуация предпо-
лагает «принцип безопасности» —
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обучаемся мы, в том числе и на
ошибках. Преследуя такие диаме-
трально противоположные цели,
как обучение и оценка, вы риску-
ете не достичь ни одной из них.
К тому же вопросы и поведение,
уместное в учебной ситуации, мо-
жет быть легко интерпретирова-
но руководителем самыми разны-
ми способами.

Используемый для оценки
инструментарий, взятый из за-
падных источников, должен
быть адаптирован под специ-
фику российского образова-
тельного учреждения.

Для проведения процеду-
ры оценки создайте стандарти-
зованные, т.е. одинаковые ус-
ловия для всех оцениваемых
сотрудников, так как только в
этом случае можно говорить о
сравнимости полученных ре-
зультатов.

Наблюдая за работой со-
трудника, не переходите быс-

тро к выводам, высказывая
суждение, основанное на
внешнем впечатлении или
стереотипах.

Соблюдайте последова-
тельность этапов управления
карьерой персонала образова-
тельного учреждения.

Карьера сотрудника в об-
разовательном учреждении
не может развиваться без его
личного желания реализо-
вать собственный потенциал
и заинтересованности руко-
водства в этом. Те образова-
тельные учреждения, руково-
дители которых понимают
важность управления карье-
рой сотрудников, повышают
уровень его конкурентоспо-
собности, а затраты на плани-
рование карьеры сотрудни-
ков рассматриваются как ка-
питаловложения в стратеги-
ческий успех образователь-
ного учреждения.
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