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Эффективный контракт привлекает в
последнее время самое пристальное внима�
ние образовательного сообщества России.
Это неудивительно, поскольку он позволя�
ет привести в соответствие заработную пла�
ту научно�педагогических работников и ре�
зультативность их деятельности. Требова�
ние перехода на эффективный контракт за�
конодательно закреплено в следующих до�
кументах:

программа поэтапного совершен�
ствования системы оплаты труда в государ�
ственных (муниципальных) учреждениях
на 2012–2018 годы (утверждена распоря�
жением Правительства РФ от 26 ноября
2012 г. № 2190�р);

план мероприятий («дорожная кар�
та») «Изменения в отраслях социальной
сферы, направленные на повышение
эффективности образования и науки»
(утвержден распоряжением Правительства
РФ от 30 апреля 2014 г. № 722�р).

Не случайно поэтому мы стали свидете�
лями целого ряда публикаций, посвящен�
ных этой тематике (см. напр., [1–8]). В них
с достаточной полнотой рассматривается
суть эффективного контракта, принципы,
заложенные в его основу, уровни реализа�
ции, нормативная база и прочие важные
концептуальные вопросы. Однако вузы в
процессе непосредственного внедрения
эффективного контракта сталкиваются с
трудностями совсем иного плана, лежащи�
ми исключительно в практической плоско�
сти: от планирования перехода до особен�
ностей непосредственной реализации ком�
плекса мероприятий. Также нет никаких
данных о результатах реального внедрения
этого механизма. Иными словами, испыты�
вается острый недостаток описания конк�
ретных практик внедрения эффективного
контракта.

Настоящая работа в некотором смысле
ликвидирует этот пробел, поскольку до�
статочно подробно описывает весь цикл вне�
дрения эффективного контракта в одном

из вузов СФО (далее – «вуз N») – от плана
мероприятий, принципов формирования
показателей до результатов оценки эффек�
тивности работы профессорско�препода�
вательского состава.

Прежде всего, следует сказать, что эф�
фективный контракт в нашем случае не яв�
ляется системой материального стимули�
рования. Он оценивает эффективность ра�
боты преподавателя в целом, и от резуль�
тата такой оценки зависит его заработная
плата.

Для того чтобы эффективный контракт
действительно являлся инструментом, сти�
мулирующим весь ППС к эффективной
работе, необходимо организовывать его
внедрение с привлечением сотрудников и
проведением согласования на каждом клю�
чевом этапе. В противном случае руковод�
ство вуза будет не застраховано от непони�
мания и недовольства персонала, что мо�
жет привести к обратному результату –
понижению эффективности. Поэтому про�
цесс внедрения эффективного контракта
является довольно длительным, и разумно
проводить его в течение учебного года.
Представим план мероприятий, которые
были (и еще будут) реализованы в вузе N.

1. Начало сентября. Создается рабо�
чая группа по организации перехода ППС
вуза на эффективный контракт, куда мо�
гут входить представители ректората (на�
пример, первый проректор, проректоры по
науке и учебной работе) и задействованные
в процессе начальники управлений (право�
вого, кадрового, учебного, научного, пла�
ново�экономического). Утверждается план
перехода, который доводится до сотруд�
ников вуза через постановление или реше�
ние Ученого совета.

2. С 1 сентября по 31 декабря. Разра�
ботка, согласование и утверждение пока�
зателей эффективности деятельности
ППС. Ответственный исполнитель – на�
чальник учебно�методического управления.
Это наиболее трудоемкий этап, поскольку
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в нем задействованы все руководители
учебных структурных подразделений. Сна�
чала ответственный исполнитель представ�
ляет на ректорате общие подходы к фор�
мированию показателей, получает одобре�
ние и распоряжение о начале этого этапа.
Разработанные исполнителем показатели
проходят впоследствии ряд согласований
и корректировок на уровне ректората, сре�
ди директоров учебных институтов, в де�
канском корпусе, среди заведующих ка�
федрами и руководителей образователь�
ных программ и т.д.

В ряде случаев прийти к общему мне�
нию довольно проблематично, и в таких
ситуациях роль последней инстанции вы�
полняет ректорат, который своим поста�
новлением ставит точку в обсуждении и
утвержденные показатели используются
без изменений во всех последующих меро�
приятиях.

3. Январь. Проводится пилотный про�
ект по оценке эффективности ППС, а имен�
но, каждый преподаватель заполняет мат�
рицу показателей, высланную ему по почте
в виде Excel�файла или размещенную в лич�
ном кабинете, и передает ее в рабочую груп�
пу. Члены последней сопровождают этот
процесс, консультируя по необходимости
структурные подразделения и отдельных
сотрудников. На этом этапе подтвержда�
ющие документы не требуются, сбор све�
дений идет по предыдущему календарному
году. (Матрица показателей будет описана
нами ниже).

4. Февраль. Оценка результатов пилот�
ного проекта, финансовый анализ структу�
ры заработной платы. Ответственный ис�
полнитель – начальник планово�финансо�
вого управления.

5. Март. Принимается Положение об
эффективном контракте, в котором отра�
жены все аспекты перехода ППС на эф�
фективный контракт, прописана процеду�
ра, представлена новая система оплаты тру�
да. Ответственный исполнитель – началь�
ник правового управления.

6. Апрель. Создание оценочной комис�
сии. Ее состав формируется из рабочей груп�
пы, поскольку члены последней уже вла�
деют всем кругом вопросов. Возглавляет
комиссию проректор, состав утверждает�
ся приказом ректора.

7. Май. Оценка эффективности дея�
тельности ППС. Процедура проводится
аналогично пилотному проекту с двумя от�
личиями: сведения собираются за учебный
год, и каждый указанный преподавателем
индикатор должен быть документально
подтвержден.

8. Июнь. Работа оценочной комиссии.
Представленные в комиссию документы
проверяются, подводятся итоги, которые
закрепляются протоколом. С преподавате�
лем заключается эффективный контракт на
следующий учебный год. Ответственный
исполнитель – начальник управления кад�
ров.

Такова общая картина перехода на эф�
фективный контракт. Теперь вернемся к
началу и подробно рассмотрим структу%
ру матрицы показателей эффективности
деятельности преподавателей и их оценку
(табл. 1). В основу такой оценки положе�
ны следующие соображения.

1. Существует несколько видов деятель�
ности ППС, а именно: учебная, методиче�
ская, научная и репутационная.

2. Разные виды деятельности в рамках
стратегии вуза могут иметь разный приори�
тет, который определяется долевым коэф�
фициентом, который фиксируется руко�
водством на определенный период, но мо�
жет изменяться при необходимости. В на�
шем случае коэффициенты выбраны сле�
дующим образом:

учебная деятельность – 0,2;
методическая деятельность – 0,2;
научная деятельность – 0,4;
репутационная деятельность – 0,2.

Сделаем два замечания. Во�первых, это
долевые коэффициенты, то есть их сумма
должна составлять единицу. Во�вторых, это
не доля времени и усилий, которые должен
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тратить преподаватель на тот или иной вид
деятельности, а ее ценность на данном эта�
пе стратегического развития вуза. Изменит�
ся стратегия, изменятся и коэффициенты.

3. Каждый вид деятельности может вы�
полняться на различных уровнях. Напри�
мер, методическое обеспечение учебного
процесса можно осуществлять по�разному:
кто�то пишет методички, кто�то пособия,
а кто�то – учебники с грифом УМО. Оче�
видно, и оцениваться эти уровни должны
по�разному.

4. При оценке эффективности деятель�
ности преподавателя должна учитываться
любая его работа на благо университета.

5. Должен быть реализован  принцип «от
каждого – по способности». Иначе говоря,
преподаватель должен приносить макси�
мальную пользу университету на том по�
прище, где он наиболее эффективен. Это
позволяет учесть индивидуальные особен�
ности и стремления сотрудника.

6. Уровень выполнения деятельности
определяется конкретными, измеряемыми
действиями, результатами и достижения�
ми, совокупность которых и представляет
собой матрицу показателей.

Сделаем некоторые пояснения.
Если в показателе идет перечисление ин�

дикаторов через запятую, результаты сум�
мируются. Например, если я руководил вы�
пускной квалификационной работой (ВКР),
занявшей в текущем учебном году призо�
вое место на российском конкурсе, а также
руковожу двумя магистерскими диссерта�
циями, в соседней графе «Баллы» я дол�
жен поставить оценку 6,2. Возможно, не�
сколько сомнительным выглядит неравно�
мерность оценки в случае нескольких ВКР
(по баллу за две первые, потом только по
0,2), однако тем самым мы стремимся сти�
мулировать коллектив кафедры к более
равномерному распределению нагрузки.

В случае, когда критерии перечисляют�
ся через союз «или», учитывается один из
них. Цель, с которой это сделано, покажем
на примере показателя учебной деятельно�

сти второго уровня «Разработка и реали�
зация интерактивных форм проведения за�
нятий или практическая деятельность в
профессиональной сфере». Индикатор сти�
мулирует штатных преподавателей к совер�
шенствованию методики преподавания. Но
вряд ли разумно требовать этого от произ�
водственника, привлекаемого к учебному
процессу. Его опыт и знания имеют мето�
дическую ценность сами по себе. Далее, мы
вынуждены были оценивать разработку
методических указаний в целом, а не каж�
дую в отдельности. В противном случае мы
можем столкнуться с валом двух�трехстра�
ничных методичек низкого качества.

Критерий по объему грантов и хоздого�
воров в 70 тыс. руб. на исполнителя взят из
показателей, используемых при монито�
ринге эффективности вузов. Наконец, та�
кие индикаторы, как «Представление» ру�
ководителя основной образовательной про�
граммы, приемной комиссии, заведующего
кафедрой и пр., ограничиваются квотой в
зависимости от численности структурного
подразделения. Эти критерии необходимы,
поскольку, во�первых, при всем желании
невозможно учесть все виды работ, выпол�
няемых преподавателями вузов, а во�вто�
рых, это позволяет учесть субъективное
мнение руководителей.

Определимся с оценочной шкалой.
Прежде всего, для более объективной оцен�
ки необходимо ввести категории должнос�
тей. Наиболее разумно, на наш взгляд, ис�
пользовать три категории для профессоров
и доцентов и две – для старшего препода�
вателя. Интервалы баллов, соответствую�
щих той или иной должности, зададим сле�
дующим образом.

Минимум, что должен делать ассистент,
– проводить занятия и разрабатывать ме�
тодические указания. Это дает нижнюю
границу (0,4). Верхняя граница подразуме�
вает, что, помимо перечисленного, он пуб�
ликуется в журналах РИНЦ, участвует в
конференциях, ведет блог и является ис�
полнителем гранта или хоздоговора. Ре�
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зультат – 1,8. Интервал [0,4; 1,8) опреде�
ляет должность ассистента. Таким образом,
если преподаватель получил оценку своей
эффективности в этих пределах, он рабо�
тает как ассистент. Верхняя граница для
ассистента является в то же время нижней
для старшего преподавателя. А верхняя,
равная 4,8, подразумевает выполнение по
минимуму всех критериев первого уровня.
Верхнее пороговое значение для доцента
(15,6) дает выполнение критериев первого
и второго уровня (кроме индекса Хирша).
Аналогичное значение для профессора
(32,8) достигается при минимальном выпол�
нении всех критериев матрицы показателей.
Это значение нужно только для определе�
ния категорий должности профессора,
после этого верхняя граница не фиксиру�
ется (табл. 2).

Оценка эффективности деятельности
ППС проводилась в вузе N именно по этой
шкале (табл. 3).

Как видно из представленных данных,

картина весьма ожидаемая и довольно ти�
пичная для большинства российских вузов.
Есть профессора, которые работают как
«слабые» доценты, но есть и доценты уров�
ня профессоров. Вообще, в многочислен�
ном доцентском корпусе разброс наиболее
широк – от профессоров до ассистентов. У
старших преподавателей заметно превали�
рование слабых результатов, тогда как за
ассистентов можно порадоваться – боль�
шая часть из них «переросла» занимаемую
должность. Напоминаем, что это резуль�
таты пилотного проекта. Но надо думать,
что уже при официальной оценке эффек�
тивности картина принципиально не изме�
нится.

Дальнейшие шаги следующие. Плано�
во�финансовое управление определит фик�
сированную величину заработной платы
для всех должностей и категорий. При по�
падании преподавателя в «свою» группу
(профессор – в «профессора», доцент – в
«доценты» и т.д.) он будет получать зар�

Таблица 3 
Результат оценки эффективности 

Распределение согласно оценке эффективности  
по должностям и категориям 

Профессор Доцент Ст. преподаватель 

Согласно  
штатному  
расписанию 1 кат. 2 кат. 3 кат. 1 кат. 2 кат. 3 кат. 1 кат. 2 кат. Ассистент 

Профессор 63 10 11 18 16 3 5 - -  
Доцент 250 - 1 5 15 41 129 42 15 2 
Ст. преп. 128 - - - - 2 24 29 41 32 
Ассистент 36 - - - -  2 5 13 16 
ИТОГО 477 10 12 23 31 46 160 76 69 50 
  45 237 145 50 

    Таблица 2 
Оценочная шкала должностей 

Должность Категория Интервал 
1-я  > 23 
2-я  [18,5; 23,0) Профессор 
3-я  [14,0; 18,5) 
1-я  [10,9; 14,0) 
2-я  [7,8; 10,9) Доцент 
3-я  [4,8; 7,8) 
1-я  [3,3; 4,8) Старший преподаватель 
2-я  [1,8; 3,3) 

Ассистент  [0,4; 1,8) 
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плату соответствующей категории. В слу�
чае если преподаватель работает лучше, на�
пример, доцент показал результаты про�
фессора третьей категории, то, оставаясь
на ставке доцента, он будет получать, как
профессор третьей категории через стиму�
лирующие выплаты. Если же показанные
результаты слабы, преподавателю назнача�
ется низшая категория, соответствующая
его должности, и выносится предупреж�
дение: если через год низкие результаты по�
вторятся, его дело будет передано в аттес�
тационную комиссию и будет поставлен
вопрос о соответствии занимаемой долж�
ности.

Таким образом, в настоящей работе
впервые подробно описан конкретный
опыт разработки методики перехода ППС
на эффективный контракт и представлены
результаты ее реализации в реальном вузе.
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Введение

Изучение опыта мотивации труда педа�
гогического работника как в условиях ад�
министративно�плановой системы, так и на
современном этапе развития отечественной
высшей школы позволило прийти к весьма
любопытному выводу. В большинстве от�
раслей и сфер деятельности постоянному
совершенствованию экономической моти�
вации персонала (прежде всего – производ�

ЭВОЛЮЦИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ПОДХОДОВ
К МОТИВАЦИИ НАУЧНО�ПЕДАГОГИЧЕСКИХ РАБОТНИКОВ

АЛАВЕРДОВ Ашот Робертович – д�р экон. наук, профессор, зав. кафедрой управления
человеческими ресурсами, Московский финансово�промышленный университет «СИНЕР�
ГИЯ». E�mail: alaverdov@bk.ru

Аннотация. Статья посвящена проблеме актуализации политики мотивации про%
фессорско%преподавательского состава отечественной высшей школы. Автором рас%
сматриваются исторически сложившиеся в нашей стране подходы к организации ос%
новной и дополнительной оплаты труда преподавателей, их социальной поддержке,
неимущественной мотивации. Аргументируется необходимость и формулируются
приоритетные направления изменения данных подходов.

Ключевые слова: мотивационная политика образовательной организации высше%
го образования, неимущественная мотивация научно%педагогических работников,
оплата труда НПР, премирование НПР, социальная поддержка НПР, стратегиче%
ские подходы к мотивации НПР, HR%менеджмент в системе высшего образования

ственного) в нашей стране всегда уделялось
достаточное внимание. В СССР, а позднее
в Российской Федерации использовались и
модернизировались разнообразные формы
основной оплаты труда, системы доплат и
надбавок, премирования, индивидуальных
социальных льгот.

Между тем стратегические подходы к
мотивации труда НПР многие десятилетия
сохранялись без изменения. Так, един�
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