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Аннотация. Поле исследования автора статьи – педагогический коллектив университета 

и доверие в коллективе. Актуальность исследования обусловлена особой ролью доверия в педаго-
гическом коллективе вуза, создающего условия для развития и педагога, и образовательной орга-
низации. Целью работы является выявление организационно-управленческих условий развития 
доверия в педагогическом коллективе университета. Исследование осуществляется на основе прин-
ципа комплементарности (взаимодополняемости), применение которого к развитию университета 
и его педагогического коллектива предполагает исследование явлений во всех их проявлениях и про-
фессиональных связях. Автор акцентирует внимание на особой роли доверия в процессе поэтапно-
го создания педагогического коллектива, что наряду с анализом деятельности структурных подраз-
делений образовательной организации позволило выявить организационно-управленческие струк-
туры образовательной организации, участвующие в процессе создания педагогического коллекти-
ва и капиталов вуза. Организационно-управленческими условиями развития доверия в педагогиче-
ском коллективе университета при позиционировании педагогического коллектива как ключевого 
ресурса функционирования образовательной организации определены: наличие гибкой структуры 
управления образовательной организацией при особой роли руководителя университета и его про-
фессионализма, что обеспечивает успешное функционирование образовательной организации; со-
здание условий для поступательного развития педагогического работника университета; создание 
института наставничества. Статья предназначена для педагогов, научных работников, психологов 
и аспирантов. 
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Abstract. The field of research of the author of the article is the teaching staff of the university 

and trust in the team. The relevance of the study is due to the special role of trust in the teaching staff of 
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the university, which creates conditions for the development of both the teacher and the educational organi-

zation. The purpose of the study is to identify organizational and managerial conditions for the development 

of trust in the teaching staff of the university. The research is carried out on the basis of the principle of 

complementarity, the application of which in the development of the university and its teaching staff in-

volves the study of the phenomena in all their manifestations and professional relationships. The author 

focuses on the special role of trust in the process of step-by-step creation of the teaching staff, which 

along with the analysis of the activities of the structural units of the educational organization made it pos-

sible to identify the organizational and managerial structures of the educational organization involved in 

the process of creating the teaching staff and the capital of the university. The organizational and manage-

rial conditions for the development of trust in the teaching staff of the university when positioning the 

teaching staff as a key resource for the functioning of an educational organization are determined: a flexi-

ble management structure of an educational organization with a special role of the university‟s head and 
his professionalism, which ensures the successful functioning of the educational organization; creating 

conditions for the progressive development of the pedagogical employee of the university; creating a 

mentoring institute. The article is intended for teachers, researchers, psychologists and graduate students. 

 

Keywords: university, teaching staff, trust, head of an educational organization, professional de-

velopment of a teacher, mentoring. 

 

Введение. Педагогический коллектив университета есть особая ценность образова-
тельной организации. Уровень профессионализма педагогических работников, их знания, 
способности и практические навыки, равно как и личностные ценности, определяют 
успешность функционирования образовательной организации, подготовки профессиона-
ла, человека для общества знаний, способного найти свое место в сложном обществе 
стратегической неопределенности [9]. Создание атмосферы доверия в педагогическом 
коллективе университета – необходимое условие для оптимального использования по-
тенциала педагога высшей школы, его (педагога) профессионального роста, а также раз-
вития, обновления и наращивания когнитивного капитала университета [5]. Целью наше-
го исследования является выявление организационно-управленческих условий развития 
доверия в педагогическом коллективе университета. 

Актуальность исследуемой проблемы. Одна из стратегических целей любого уни-
верситета – формирование и развитие педагогического коллектива, способного и готового 
в быстро меняющихся социально-экономических условиях развития общества осуществ-
лять профессиональную деятельность в вузе, который находится в постоянном поиске 
новых моделей стратегического развития, отвечающих требованиям общемировых и стра-
новых трендов развития образования [7]. Педагогический коллектив университета есть 
форма социальной организации труда, где возможности эффективного использования че-
ловеческого капитала в микросоциуме образовательной организации исследуются наряду 
с созданием социального «купола». Доверие, имея гуманистическую позицию, возникая 
и развиваясь в педагогическом коллективе, создает условия для развития и педагогиче-
ского работника, и образовательной организации, которая выступает профессиональной 
и социальной сетью. 

Доверие есть необходимое условие возникновение и развития взаимных професси-
ональных связей, внутреннего и внешнего взаимодействия (на разных уровнях), осуществ-
ляемого в рамках образовательной деятельности [1]. «Прочность» и взаимность профес-
сиональных связей определяют зрелость социального капитала университета, который 
вкупе с человеческим капиталом обеспечивает успешность образовательной и научной 
деятельности образовательной организации. На наш взгляд, выявление и реализация ком-
плекса оптимальных организационно-управленческих решений будут способствовать росту 

доверия в педагогическом коллективе университета, дальнейшему его (педагогического 
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коллектива) профессиональному развитию и, как следствие, успешному решению задач 
генеральной цели образовательной организации – формирования готовности следующих 
поколений к жизни, профессиональной деятельности в будущем сверхсложном мире. 

Материал и методы исследования. Определение вектора стратегического разви-
тия университета, включающего в себя комплекс мер, мероприятий, инноваций, охваты-
вающих все поле его деятельности как во внутренней, так и во внешней среде, есть поиск 
новых моделей развития университета и его педагогического коллектива, обеспечиваю-
щего решение стратегических задач.  

Применение принципа комплементарности к развитию университета и его педаго-
гического коллектива предполагает исследование явлений во всех их проявлениях и про-
фессиональных связях. Принцип комплементарности проявляется во внутреннем и внеш-
нем взаимодействии, осуществляемых в рамках образовательной деятельности универси-
тета: структурном взаимодействии, а также внешних и внутренних связях. Взаимодей-
ствия осуществляются на разных уровнях: 

 профессиональные связи, формируемые педагогическим работником как по фор-
мальным, так и неформальным каналам; 

 профессиональные связи внутри структурных подразделений образовательной 
организации (кафедры, деканаты, методические объединения и т. п.); 

 профессиональные связи и взаимодействия вуза с институтами образовательно-
го пространства; 

 межинституциональные профессиональные связи. 
Все подсистемы университета, равно как и агенты образовательного пространства, 

являются взаимозависимыми, комплементарными, дополняя друг друга, единство кото-
рых в итоге формирует целостный конструкт (когнитивный капитал образовательной ор-
ганизации, экосистему университета и т. п.). Ибо принцип комплементарности предпола-
гает повышение качества функционирования одного института другими в связных отрас-
лях [4], одного компонента – другими компонентами системы. 

Множество всех взаимодействий на уровне подсистем, структурных подразделений 
университета, внешние и внутренние взаимодействия, обусловленные деятельностью со-
гласно стратегии развития университета и в рамках проектов различных направлений 
и уровней, обеспечивают функционирование образовательной организации как системно-
го целого. При этом необходимо отметить, что характер комплементарности, соотноше-
ние взаимосвязей на уровне подсистем (структур) образовательной организации и обу-
словленных реализацией программы развития университета многочисленных проектов 
определяют развитие, инновационные треки, движение к экосистеме [8], одну из основ 
которых образуют связи взаимозависимых компонентов.  

Принцип комплементарности, предполагающий взаимодополняемость агентов об-
разования, обеспечивает избирательное накопление опыта, ответную реакцию на внешние 

вызовы (тренды развития современного образования); прогнозируемое развитие с муль-
типликативным эффектом (рост и развитие целого и его частей) [3]. Педагогическая дея-
тельность отдельного педагога становится частью, компонентом образовательной дея-
тельности всего педагогического коллектива образовательной организации.  

В основе деятельности педагогического коллектива образовательной организации 
сочетаются индивидуальный педагогический труд отдельного педагога и совместная об-
разовательная деятельность педагогического коллектива, осуществляемая на основе норм 
и ценностей, принятых данной образовательной организацией, и обусловленная внутрен-
ним единством функций. В дихотомии «индивидуальная деятельность педагога» – «кол-
лективная деятельность педагогов» отражается принцип комплементарности, проявляе-
мый в профессиональных педагогических отношениях. 
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Принцип комплементарности, ключевыми понятиями которого выступают накоп-
ление опыта и взаимодополняемость, обеспечивает «движение» знаний между отдельны-
ми педагогическими работниками, кафедрами университета, профессиональными объ-
единениями и, как следствие, обновление когнитивного капитала университета. Успеш-
ность процесса генерации знаний определяет профессионализм педагогического коллек-
тива университета. Знания являются субъективированной информацией, поэтому в обяза-
тельном порядке важны профессиональные и социальные характеристики педагога вкупе 
с его сформированной профессионально-корпоративной идентичностью. 

В процессе исследования использовались теоретические методы: анализ научных 
трудов, обобщение, сравнение, систематизация полученных результатов. 

Результаты исследования и их обсуждение. Создание педагогического коллекти-
ва университета происходит по этапам, следующим в логической последовательности 
друг за другом. Процесс создания педагогического коллектива предполагает формирова-
ние и развитие когнитивного капитала университета, наращивание человеческого и соци-
ального капиталов (как составных частей когнитивного капитала образовательной орга-
низации), предполагающих конечную результативность – эффективность профессио-
нальной деятельности педагогических работников, развитие и активную реализацию 
функциональной роли педагогического работника в трудовой жизни [6]. Ранее нами были 
определены этапы формирования и развития человеческого капитала университета, дол-
гого процесса, состоящего из этапов создания педагогического коллектива [10]. Мы про-
должили исследование, акцентируя внимание на особой роли доверия в данном процессе. 

На этапе формирования профессорско-педагогического состава и состава сотруд-
ников университета осуществляются поиск и отбор кандидатов, специалистов, отвечаю-
щих квалификационным требованиям. Со стороны кандидатов, новых сотрудников обра-
зовательной организации происходит принятие системы норм и ценностей университета. 
На данном этапе мы говорим о кредите доверия университета к новым педагогическим 
работникам, сотрудникам, к их квалификации, способностям выполнять трудовые функ-
ции, отвечающие ожиданиям и потребностям университета. С другой стороны, это кре-
дит доверия новых педагогических работников и сотрудников к университету. 

В период адаптации преподавателя высшей школы к условиям осуществления пе-
дагогической деятельности в университете необходимо определить карьерную стратегию 
педагогического работника согласно балансу потребностей образовательной организации 
и интересов самого преподавателя и осуществлять сопровождение и поддержку педагога 
в процессе его профессиональной деятельности. Педагог выстраивает профессиональные 
отношения, коммуникации и взаимодействия. Возникновение и развитие доверия осуществ-
ляются на следующих уровнях: доверие молодых/новых педагогов к более опытным и до-
верие опытных педагогов к молодым/новым педагогам; доверие между поколениями. 

Этап осуществления инвестиций со стороны университета в человеческий капитал 
предполагает организацию обучения преподавателя университета согласно выбранной тра-
ектории профессионального роста (формальное, неформальное, информальное образова-
ние); проведение маркетинговых исследований «рынка образовательных услуг» системы до-
полнительного профессионального образования (ДПО) (повышение квалификации и про-
фессиональная переподготовка); мотивация педагогических работников университета 
на более плодотворное и эффективное выполнение трудовых функций. Позитивная ре-
зультативность данного этапа обусловливается уровнем доверия вуза к институтам ДПО 
и доверием институтов ДПО к вузу, т. е. речь идет об институциональном доверии. 

Следующий этап предполагает слияние в единый комплекс знаний, способностей, 
hard- и soft-компетенций всех сотрудников педагогического коллектива вуза, развитие 
устойчивых и взаимных профессиональных связей, педагогического взаимодействия, как 
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внутреннего, так и внешнего, формирование профессиональной идентичности, развитие 
профессиональной коммуникации и, как следствие, эффективную профессиональную де-
ятельность педагогического коллектива – образовательную и научную. 

Четвертый этап плавно переходит в этап приложения человеческого капитала при ре-
шении тактических и стратегических задач университета, предполагающий участие педа-
гогов университета в наращивании успеха, повышение конкурентоспособности вуза, со-
хранение достигнутого уровня развития вуза, обновление и наращивание человеческого 
капитала, мониторинг условий роста человеческого капитала, привлечение внутренних ре-
зервов университета, осуществление приема новых педагогических работников. На дан-
ном этапе происходят развитие корпоративности, выстраивание внутрисистемного про-
фессионального взаимодействия; развитие профессиональной сети; развитие «внутренней» 

корпоративной культуры, а педагог становится носителем социального статуса. 
На двух последних вышеуказанных этапах важна роль доверия на таких уровнях, как:  
 доверие руководителя к коллективу и доверие коллектива к руководителю;  
 доверие педагога к коллегам и доверие коллег к педагогу;  
 доверие между структурными подразделениями;  
 доверие вуза к социальным институтам и доверие социальных институтов к вузу. 
Определение этапов создания педагогического коллектива университета, предпола-

гающее формирование и развитие капиталов образовательной организации и анализ дея-
тельности структурных подразделений образовательной организации, позволило выявить 
организационно-управленческие структуры образовательной организации, участвующие 

в процессе создания капиталов вуза и его педагогического коллектива. Безусловно, все 
структурные подразделения взаимосвязаны, и решение стратегических задач развития 
университета предполагает их совместную деятельность, но, тем не менее, на том или 
ином этапе создания и функционирования педагогического коллектива определенная ор-
ганизационно-управленческая структура образовательной организации занимает лиди-
рующую позицию (рис. 1). 
 

Организационно-

управленческая 
структура  

образовательной 

организации 

Этапы создания педагогического коллектива Доверие 

Руководство  
вуза: руководитель 
образовательной 
организации, руко-
водители струк-
турных подразде-
лений (кафедры, 
деканаты, отдел 
кадров) 

 Формирование профессорско-педагогического состава 
и состава сотрудников образовательной организации 

Кредит доверия уни-
верситета 

 

 

Кредит доверия педа-
гога 

 

Кредит доверия уни-
верситета к новым пе-
дагогическим работни-
кам, сотрудникам, к их 
квалификации, способ-
ностям выполнять тру-
довые функции, отве-
чающие ожиданиям 
и потребностям универ-
ситета. 
Кредит доверия новых 
педагогических работ-
ников и сотрудников 
к университету 

Поиск, отбор кандида-
тов, специалистов необ-
ходимой квалификации 

Принятие кандидатом си-
стемы норм и ценностей 
университета 
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Институт 
наставничества; 

руководители 
структурных  
подразделений 
(кафедры, декана-
ты, отдел кадров) 

 Адаптация преподавателя высшей школы к условиям 
осуществления педагогической деятельности в дан-
ной образовательной организации 

Доверие моло-
дых/новых педагогов 
к более опытным 

 

 

Доверие опытных  
педагогов к молодым/ 
новым педагогам 

 

Доверие между поколе-
ниями 

Организация тьюторин-
га. Определение карьер-
ной стратегии педагоги-
ческого работника 

Выстраивание професси-
ональных отношений, 
коммуникаций, взаимо-
действий 

Институты / 
центры дополни-
тельного профес-
сионального обра-
зования   
факультет / 
центр ДПО вуза; 

институт настав-
ничества; 
руководитель вуза 

и руководители 
структурных  
подразделений 
(кафедры, декана-
ты, отдел кадров) 
 

 Инвестиции со стороны университета в человеческий 
капитал  

Доверие вуза к инсти-
туту / центру ДПО 

 

 

Доверие института / 
центра ДПО к вузу 

 

Институциональное  
доверие 

Организация обучения 
педагога согласно вы-
бранной траектории про-
фессионального роста; 
проведение маркетинго-
вых исследований 
«рынка образователь-
ных услуг» системы 
ДПО; мотивация педа-
гогических работников 

Формирование професси-
ональных социальных се-
тей, педагогического вза-
имодействия 

Руководитель об-
разовательной ор-
ганизации, руко-
водители струк-
турных подразде-
лений (кафедры, 
деканаты, отдел 
кадров) 

 Слияние в единый комплекс знаний, способностей, 
hard-, soft- компетенций всех сотрудников педагоги-
ческого коллектива вуза 

 

Доверие руководителя 
к коллективу 

 

 

Доверие коллектива  
к руководителю 

 

 

 

Доверие педагога  
к коллегам 

 

 

Доверие коллег  
к педагогу 

 

 

Доверие между 
структурными под-

разделениями 

 

 

Доверие вуза к соци-
альным институтам 

 

 

Доверие социальных 
институтов к вузу 

 

Эффективная професси-
ональная деятельность – 

образовательная и науч-
ная 

Развитие устойчивых 
и взаимных профессио-
нальных связей, педаго-
гического взаимодей-
ствия; 
формирование професси-
ональной идентичности, 
развитие профессиональ-
ной коммуникации 

Руководство  
вуза: руководитель 
образовательной 
организации,  
отдел мониторинга 
качества; 
руководители 
структурных  
подразделений 
(кафедры, декана-
ты, отдел кадров) 

 Приложение человеческого капитала при решении 
тактических и стратегических задач университета 

Участие в наращива-
нии успеха и повыше-
нии конкурентоспособ-
ности вуза, обновление 
и наращивание челове-
ческого капитала;  
привлечение внутрен-
них резервов универ-
ситета, осуществление 
приема новых педаго-
гических работников 

Развитие корпоративности, 
выстраивание внутриси-
стемного профессиональ-
ного взаимодействия; 
развитие профессиональ-
ной сети; 
развитие «внутренней» 
корпоративной культуры 

 

Рис. 1. Взаимосвязь доверия, этапов создания педагогического коллектива  
и организационно-управленческих структур университета 
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Организационно-управленческими условиями развития доверия в педагогическом 
коллективе университета при позиционировании педагогического коллектива (человече-
ского капитала вуза) как социально значимого, ключевого ресурса функционирования 
образовательной организации мы определяем: 

1) наличие гибкой структуры управления образовательной организацией при особой 

роли руководителя университета и его профессионализма, что обеспечивает успешное 
функционирование образовательной организации.  

Успешность вуза, его результативность и стабильность в образовательном про-
странстве региона и страны, репутация образовательной организации, снижая фактор риска 

в условиях неопределенности, определяют уровень доверия педагогического коллектива 
к руководителю. Руководитель, постоянно осуществляя контроль внешнего и внутренне-
го контурафункционирования университета и проектируя стратегию его развития, дол-
жен учитывать длительные перспективы развития педагогического коллектива как необ-
ходимого условия конкурентного преимущества вуза в образовательном пространстве. 
С другой стороны, должно быть ясное понимание педагогическим коллективом универ-
ситета долгосрочных целей образовательной организации, что требует необходимости 
коллективного определения целей и формирования направлений деятельности вуза, от-
ражения субъектной позиции всех акторов образования, взаимопонимания и доверия от-
носительно векторов развития университета. 

Руководителю необходимо принимать правильные организационно-управленческие 
и педагогические решения на всех этапах создания педагогического коллектива образова-
тельной организации и формировать среду информационной прозрачности вуза. Основой 
для развития уже сложившихся и формирования новых профессиональных связей и вза-
имодействий, нацеленных на долгосрочное внешнее и внутреннее сотрудничество, слу-
жат доступная, полная, своевременная информация и знания, которыми готовы обмени-
ваться руководство университета и педагогические работники. 

Обеспечение руководителем определенности системы формальных и неформаль-
ных норм и ценностей образовательной организации задает приемлемость профессио-
нальной деятельности педагога и устойчивую организацию деятельности всего педагоги-
ческого коллектива. 

Скоростное обновление трендов развития образования и степень его влияния на выс-
шее образование требуют непрерывного обновления его содержания, воздействующего 
на все компоненты функционирования университета. Руководитель вуза должен выстра-
ивать стратегии взаимодействия в будущем, обладать системным мышлением, быть ори-
ентированным на созидательность, готовым к обучению и переобучению, открытым к но-
вому. Доверие педагогического коллектива к руководителю вуза основывается на его спо-
собности достигать определенных результатов. Наряду с результативностью как обоб-
щенным критерием профессиональной компетентности руководителя вуза стоят такие 
императивы доверия, как порядочность, последовательное поведение по отношению к стра-
тегическим приоритетам и ценностям университета, честность, забота о педагогических 
работниках [9]. Гармонизация отношений «руководитель – педагогический коллектив», 
отношение к педагогу как к ценному активу университета, создание благоприятной соци-
ально-психологической атмосферы будут способствовать формированию доверия в педа-
гогическом коллективе уровня выше достаточного и возникновению организационной 
преданности; 

2) создание условий для поступательного развития каждого педагогического ра-
ботника университета. 

Профессионализм, компетентность и эффективность педагогических работников 
определяют успешность образовательной деятельности университета, что актуализирует 
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необходимость их непрерывного профессионального развития. Профессиональный рост 
педагогического работника состоит из следующих друг за другом звеньев, таких как: ин-
теграция в педагогический коллектив, определение карьерной стратегии, профессиональ-
ные приращения, позиционирование, переход на более высокий уровень профессиональ-
ной педагогической деятельности. Траектория профессионального роста осуществляется 
при одновременном принятии педагогом высшей школы норм и ценностей образователь-
ной организации, развитии профессиональных социальных сетей и педагогического вза-
имодействия, основанных на доверии, формировании профессиональной идентичности 
и корпоративной культуры университета. Профессиональное развитие педагога есть обя-
зательная составляющая в стратегии развития вуза, предполагающая дальнейшее совер-
шенствование и индивидуализацию, что обусловлено сменой технологий в системе про-
фессионального роста для формирования и развития профессиональных навыков и лич-
ностных качеств педагогических работников.  

Создание условий для профессионального роста необходимо как для закрепления 
в университете опытных педагогов, обладающих необходимыми навыками и квалифика-
ционными характеристиками для педагогической деятельности в данной образовательной 
организации, так и для молодых педагогов с их позитивными ожиданиями (кредитом до-
верия) в перспективе их профессиональной деятельности в высшей школе; 

3) создание института наставничества. 
Одним из составляющих фундамента института наставничества в образовательной 

организации выступает наследие этой организации, складывающееся из опыта совмест-
ной педагогической деятельности. В результате успешного решения образовательных за-
дач, стоящих перед педагогическим коллективом, происходит накопление положительно-
го опыта коллективной профессиональной деятельности, что обусловливает рост доверия. 
Предыдущий опыт профессионального взаимодействия в педагогическом коллективе влия-
ет на формирование будущих взаимоотношений, стремление руководства и самого кол-
лектива должно быть направлено на положительный характер этого влияния.  

Принцип комплементарности в сопровождении педагога при реализации его про-
фессиональной стратегии развития предполагает обогащение профессионального арсена-
ла, восполнение дефицитов педагога в портфеле его компетенций. Выбор траектории про-
фессионального роста педагога определяют уровень hard- и soft-skills «на входе» и обо-
значенные педагогом векторы профессионального развития. Педагогическая карьерная 
стратегия определяется балансом между личными потребностями и возможностями педа-
гогического работника и запросами университета [2]. Поле деятельности института настав-
ничества широкое и обусловливается взаимосвязанными направлениями профессиональ-
ного развития педагога высшей школы, такими как личностный рост, педагогическое ма-
стерство, научный рост, должностной рост. Наставничество как пролонгированное сопро-
вождение педагогического работника вуза и на позиции «старт», и на позиции «мастер», 
строясь на взаимном доверии «педагог – наставник», оправдывая надежды участников 
профессиональных отношений, развивает его. 

Выводы. Проанализировав взаимосвязь этапов создания педагогического коллек-
тива университета, организационно-управленческих структур вуза и доверия, мы опреде-
лили следующие организационно-управленческие условия развития доверия в педагоги-
ческом коллективе университета: наличие гибкой структуры управления образовательной 
организацией при особой роли руководителя университета и его профессионализма; со-
здание условий для поступательного развития каждого педагогического работника уни-
верситета; создание института наставничества. 

Данные организационно-управленческие условия обеспечивают: 
 создание условий для открытой коммуникации и обратной связи (руководитель – 

педагог высшей школы);  
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 следование формальным и неформальным правилам взаимодействия; 
 учет целей, потребностей, интересов педагогического коллектива вуза и единства 

мнений о способах достижения результатов образовательной деятельности университета; 
 уверенность в педагогах-коллегах и ощущение успешности в настоящем и пер-

спективном будущем; 
 расширение поля совместной профессиональной педагогической деятельности. 
Создание атмосферы доверия в университете есть необходимое условие для опти-

мального использования потенциала педагогических работников вуза. 
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