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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�
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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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ственным подходом к организации основ�
ной оплаты труда преподавателя была ори�
ентация на должностной оклад, зависящий
исключительно от занимаемой должности,
которая, в свою очередь, была связана с
двумя параметрами – ученой степенью и
ученым званием. Какие�то иные факторы,
определяющие реальную ценность кон�
кретного преподавателя для его работода�
теля (например, степень «эксклюзивности»
преподаваемых им дисциплин, использова�
ние инновационных образовательных тех�
нологий, наличие авторского учебника и
т.п.) в расчет практически не принимались.
Появившиеся в последние годы в некото�
рых вузах доплаты к должностным окла�
дам привязаны преимущественно к одному
критерию – индексу цитирования.

Аналогичная ситуация сложилась и в
области дополнительной оплаты труда ра�
ботников, а именно их премирования. В
подавляющем большинстве отраслей наци�
ональной экономики, в сфере государ�
ственного управления, в науке и здраво�
охранении и административный, и произ�
водственный персонал получал самые раз�
нообразные премии – как регулярного, так
и разового характера. В высшей школе ре�
гулярные премии получали сотрудники
штабных и вспомогательных подразделе�
ний. Преподаватели могли рассчитывать
только на разовые премии, связанные либо
с юбилеем, либо с исключительно значи�
мыми профессиональными достижениями
(например, публикацией учебника, ставше�
го базовым для всех профильных вузов
страны). Таким образом, из соответствую�
щего инструментария экономического воз�
действия на трудовую деятельность НПР
была принципиально исключена целая груп�
па эффективных мотивационных инстру�
ментов.

В области социальной поддержки пре�
подавателей стратегическим подходом в
период административно�плановой эконо�
мики выступала ориентация на использо�
вание льгот коллективного характера, на�

правленных на всех сотрудников вуза без
учета их личных заслуг.

В настоящей статье сформулированы и
кратко аргументированы предложения по
актуализации основных стратегических
подходов к имущественной и неимуще�
ственной мотивации преподавателей выс�
шей школы. Их практическая реализация,
естественно, с предварительным уточнени�
ем и конкретизацией, зависит от позиции
руководства конкретных вузов.

Методологические принципы актуали�
зации стратегических походов к мотивации.

Прежде чем формулировать предложе�
ния в области изменения существующих
подходов к мотивации рассматриваемой
категории работников высшей школы,
представляется необходимым сформули�
ровать главную цель соответствующих ин�
новаций. С учетом сложившихся сегодня
реалий и отраслевой специфики высшей
школы такой целью является достижение
консенсуса интересов двух сторон отноше�
ний трудового найма, при этом:

интересы наемных работников обес�
печиваются возвращением профессии «пре�
подаватель высшей школы» статуса одной
из самых уважаемых и привлекательных на
рынке труда;

интересы работодателей обеспечива�
ются созданием экономических, соци�
альных и иных предпосылок для принци�
пиального улучшения качества человече�
ского капитала, определяющего конку�
рентные позиции образовательной органи�
зации на рынке услуг.

Сформулируем основные методологи�
ческие принципы, которые, по мнению ав�
тора, должны стать идеологической осно�
вой новых стратегических подходов в этой
области.

Во%первых, руководителями образова�
тельных организаций, вне зависимости от
их организационно�правового статуса,
должно быть признано, что именно НПР
выступает в роли производственного (т.е.
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наиболее значимого с позиции целей устав�
ной деятельности) персонала, следователь�
но, его мотивации следует уделять приори�
тетное внимание.

Во%вторых, в процессе организации си�
стемы мотивации НПР следует максималь�
но избегать уравнительного и формально�
го (бюрократического) подхода как в ос�
новной, так и в дополнительной оплате
труда. На эту опасность указывают док�
тора экономических наук М. Курбатова и
С. Левин: «Фактически в российском выс�
шем образовании в настоящее время про�
исходит подмена стимулирования меха�
низмами бюрократического оценивания
преподавателей» [1]. Практика, при кото�
рой основной заработок преподавателя на
80–90% зависит только от его должнос�
ти, невыгодна прежде всего самому вузу,
поскольку не мотивирует НПР к дости�
жению трудовых результатов, ценных с
позиции его долгосрочных рыночных ин�
тересов (разработка новых авторских
учебных дисциплин, использование инно�
вационных образовательных технологий
и т.п.).

В%третьих, система мотивации НПР
должна обеспечивать условия для форми�
рования и развития новых поколений пре�
подавателей высшей школы. При этом
объектами мотивационного воздействия
должны быть как молодые преподаватели
(чей заработок сегодня не позволяет обес�
печить даже минимально достойный уро�
вень жизни), так и уже состоявшиеся про�
фессора и доценты, выступающие в роли
их учителей и наставников.

В%четвертых, рассматриваемая систе�
ма должна быть абсолютно «прозрачной»
для всех НПР и не зависеть от каких�либо
субъективных факторов, в частности от
личных отношений с заведующим кафед�
рой, деканом или представителями ректо�
рата. Данный принцип предполагает необ�
ходимость формализованного закрепления
порядка реализации любых форм имуще�
ственной и неимущественной мотивации в

соответствующем корпоративном регла�
менте публичного характера.

Новые стратегические подходы к моти�
вации НПР. Основной формой имуще-
ственной мотивации работника являет�
ся, безусловно, основная оплата труда.
Сегодня данная форма мотивации в боль�
шинстве вузов реализуется с использова�
нием механизма должностного оклада по
штатному расписанию с фиксированными
доплатами к нему. Автор в целом согласен
с целесообразностью подобного стратеги�
ческого подхода.

Прежде всего отметим, что мероприя�
тия по повышению международного стату�
са российских университетов и выявлению
«эффективных вузов», реализуемые в по�
следние годы Министерством образования
и науки РФ, прямо затронули стратегиче�
ские подходы к мотивации ППС вузов, вне
зависимости от их организационно�право�
вого статуса. При этом едва ли не главным
критерием, определяющим размер допла%
ты к должностному окладу, стал «индекс
цитируемости», отражающий публикаци�
онную активность преподавателя. Не отри�
цая значимости этого показателя, автор все
же рискнет высказать сомнение в целесо�
образности подобной расстановки приори�
тетов. Представляется, что на суммарный
размер доплаты должны влиять и другие
факторы. Возможный вариант предлагает�
ся в таблице 1.

Механизм доплат целесообразно ис�
пользовать и в качестве инструмента, сти�
мулирующего преподавателя к соблюде�
нию трудовой дисциплин [2].

Коснемся еще одного стратегического
подхода к организации основной оплаты
труда НПР, практическая реализация ко�
торого вызывает справедливое возмуще�
ние многих педагогов. Он связан с опла�
той так называемой «переработки», т.е.
тех часов учебной нагрузки, которые пре�
подаватель выполняет сверх нормы по
ставке, установленной в трудовом догово�
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ре. Сегодня она рассчитывается как фик�
сированная сумма за каждый час перера�
ботки. При этом она практически везде
меньше той, которая приходится на тот же
час, но в рамках основной нагрузки. На�
пример, для доцента с плановой годовой
нагрузкой 800 часов, окладом 25 тыс. руб.
и доплатой 15 тыс. руб. стоимость часа
основной нагрузки составляет 600 руб.
Между тем почасовая ставка за перера�
ботку для данной должности, как прави�
ло, не превышает 200–300 руб. Подобный
подход противоречит не только здравому
смыслу, но и трудовому законодательству:
«Сверхурочная работа оплачивается за
первые два часа работы не менее чем в по�
луторном размере, за последующие часы
– не менее чем в двойном размере» (ст. 152
ТК РФ).

Вторым компонентом прямой имуще�
ственной мотивации работника выступает
дополнительная оплата труда. Она реа�
лизуется через механизм премирования. На�
помним, что, в отличие от большинства дру�
гих сфер трудовой деятельности, и прежде,
и в настоящее время данный механизм в от�
ношении рядовых преподавателей высшей
школы в нашей стране не имел широкого

распространения. При этом сотрудники ап�
парата управления и обслуживания боль�
шинства вузов (как государственной, так и
негосударственной принадлежности) полу�
чали и регулярные (например, по итогам
квартала), и разовые (например, за выпол�
нение особо важных заданий руководства)
премии. Эта практика всегда вызывала у ав�
тора недоумение, особенно в случае, когда
руководителями приводился следующий
аргумент: «У вас всегда есть возможность
увеличить свой заработок через выполнен�
ную дополнительную учебную нагрузку».

По существу, подобный подход озна�
чает принципиальный отказ от признания
целесообразности премирования НПР как
категории наемных работников. Представ�
ляется, что такая политика мотивации се�
годня не отвечает интересам не только пре�
подавателей, но и их работодателей, по соб�
ственной инициативе лишающих себя од�
ного из эффективных инструментов воздей�
ствия на трудовое поведение персонала.

В соответствии с общепризнанной се�
годня методологией дополнительных воз�
награждений основаниями для получения
соответствующих выплат могут являться:

выполнение сотрудником работ (ис�

 Таблица 1 
Перечень и размер доплат к должностному окладу 

Перечень фиксированных доплат  
к должностному окладу НПР 

Размер 
доплаты к 
окладу, % 

Доплата за достижение индекса цитирования, установленного 
для данной должности 25 

Доплата за разработку и последующее преподавание авторских 
учебных курсов (дисциплин) 25 

Доплата за преподавание на иностранном языке 20 
Доплата за использование инновационных образовательных 
технологий 10 

Доплата за наличие авторского учебника по преподаваемой 
дисциплине 15 

Доплата за совмещение функций ППС и практикующего 
специалиста по совместительству, работающего в 
соответствующей государственной или частной структуре 
(практикующий врач, программист, адвокат, бизнес-
консультант и т.п.) 

15 

Доплата за руководство научным студенческим кружком 10 
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полнение функций), выходящих за рамки
его должностных обязанностей;

существенное превышение сотруд�
ником установленных ему результатов тру�
довой деятельности по срокам или объемам;

обеспечение сотрудником наилуч�
ших результатов трудовой деятельности в
сравнении с его коллегами;

обеспечение работодателю значимо�
го для него финансового, коммерческого
или иного эффекта.

С учетом специфики труда НПР можно
рекомендовать к использованию две груп�
пы форм вознаграждений.

Первая группа премий связана с тради�
ционными трудовыми функциями препода�
вателя высшей школы. Целью мотивации
является побуждение его к достижению
лучших результатов в сравнении с колле�
гами по работе. Соответственно, методоло�
гической основой выступает соревнова�
тельный подход. Принципом исчисления
размеров премии является фиксированный
процент от базового должностного оклада
премируемого преподавателя. Возможный
типовой перечень премий представлен в
таблице 2.

Вторая группа премий связана с выпол�
нением преподавателем работ, выходящих
за рамки его традиционных и закреплен�
ных в соответствующих внутренних регла�

ментах функциональных обязанностей, но
в которых заинтересован работодатель.
Целью мотивации является побуждение
обладающего необходимыми компетенци�
ями представителя НПР либо к инициатив�
ному предложению о выполнении таких
работ, либо к принятию соответствующего
предложения руководства. Методологи�
ческой основой здесь выступает уже не со�
ревновательный, а компенсационный под�
ход, предполагающий возмещение вознаг�
раждаемому сотруднику дополнительных
трудовых усилий, обеспечивших желаемый
работодателем эффект. Принципом исчис�
ления размеров премии является фиксиро�
ванная сумма, определяемая инстанцией,
представляющей к вознаграждению.
(табл. 3).

Естественно, что номенклатура, поря�
док начисления и тем более размеры таких
премий должны определяться в индивиду�
альном порядке, но в любом случае их не�
обходимо формализованно закреплять в
соответствующем корпоративном регла�
менте.

Следующим направлением имуществен�
ной мотивации НПР выступает социально%
экономическая поддержка. Отечественная
и зарубежная практика организации такой
поддержки показывает, что ее максималь�
ную эффективность обеспечивает реализа�

Таблица 2 
Перечень премий, выплачиваемых на основе соревновательного подхода 

Наименование премии Инстанция, представляющая к премии  

Премия за победу в конкурсе «Лучший 
преподаватель факультета года» 

Председатель жюри соответствующего 
конкурса 

Премия за победу в конкурсе «Лучший 
научный руководитель года» Председатель Ученого совета 

Премия за победу в конкурсе «Лучший 
руководитель научного студенческого 
кружка года» 

Председатель студенческого научного 
общества  

Премия за победу в конкурсе «Автор 
лучшего учебника года» 

Председатель экспертного комитета при 
Ученом совете 

Премия за победу в конкурсе «Автор 
лучшего УМК года» Руководитель службы контента 
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ция стратегического подхода, предполага�
ющего сочетание трех разновидностей со�
циальных льгот, дифференцированных по
характеру и целевой функции.

Первая группа льгот должна распро�
страняться на весь ППС, т.е. имеет коллек�
тивный характер. Данные льготы нацелены
на поддержание позитивного психологи�
ческого климата в трудовых коллективах
кафедр и обеспечение положительного
имиджа работодателя в глазах рассматри�
ваемой категории наемных работников.
Право на их получение автоматически воз�
никает с момента вступления в силу трудо�
вого договора и никак не зависит от инди�
видуальных результатов работы ни самого
преподавателя, ни его кафедры. Конкрет�
ная номенклатура коллективных льгот
полностью зависит от финансовых и мате�
риальных возможностей вуза. Напомним,
что многие советские вузы имели на своем
балансе развитую социальную инфра�
структуру: собственные дома отдыха, пио�
нерские лагеря, ведомственные поликлини�
ки. Можно предположить, что сегодня по�
добный опыт будет полезен хотя бы для
федеральных университетов. Для прочих
такими льготами могут выступать различ�
ные виды материальной помощи социаль�
ной направленности, дотируемое питание
в столовой, оплата проезда на обществен�
ном транспорте, оплата сотовой связи и т.п.
Не будем подробно останавливаться на ар�
гументации целесообразности использова�
ния таких льгот. Но одна из социальных
льгот коллективного характера, а именно

– регулярная антистрессовая поддержка,
заслуживает небольшого специального
комментария.

Сегодня вряд ли кто рискнет оспаривать
утверждение, что работа педагога вообще
и преподавателя высшей школы в частно�
сти относится к виду профессиональной де�
ятельности с высоким уровнем опасности
стресса. В условиях «коммерциализации»
системы высшего профессионального об�
разования ее вероятность существенно уве�
личилась. Так, студенты, обучающиеся по
программам платного образования, сегод�
ня часто ведут себя в общении со своими
преподавателями таким образом, который
привел бы в шок любого студента не толь�
ко советского, но и современного «бюджет�
ного» вуза. Поэтому преподаватель нуж�
дается в систематической антистрессовой
поддержке, организованной за счет рабо�
тодателя.  Для современного работодателя
организация подобной поддержки являет�
ся не только подтверждением факта при�
знания своей социальной ответственности
перед персоналом, но и формой прямого ин�
вестирования в человеческий капитал. Се�
годня во многих российских вузах суще�
ствуют кафедры психологии, сотрудники
которых за разумное вознаграждение (не
обязательно в денежной форме) вполне
способны выполнять подобные функции в
отношении коллег с других кафедр.

Следующая группа льгот, уже не кол�
лективного, а группового характера, долж�
на иметь в большей степени мотивирую�
щую, нежели психологическую направ�

Таблица 3 
Перечень премий, выплачиваемых на основе компенсационного подхода 

Наименование премии 
Инстанция, 

представляющая к 
премии  

Премия за разработку нового учебного курса, 
востребованного в образовательном процессе Декан факультета 

Премия за успешное участие в реализации 
корпоративного проекта  Руководитель проекта 

Премия за продвижение бренда конкретной 
организации на рынке образовательных услуг Ректор 
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ленность. Ее целевой функцией выступает
создание у коллектива кафедры побуди�
тельного мотива к достижению лучших ре�
зультатов трудовой деятельности, чем у
других кафедр факультета и вуза в целом.
Тем самым ассортимент инструментов
корпоративной системы управления пер�
соналом дополняется механизмом межка�
федрального соревнования. Результаты
конкурса на звание «Лучшая кафедра уни�
верситета» и «Лучшая кафедра факульте�
та» подводятся по итогам завершившего�
ся семестра на основе утвержденного Уче�
ным советом перечня оценочных показа�
телей. Преподаватели кафедры – победи�
теля конкурса приобретают право на
получение дополнительных социальных
льгот либо разового характера (например,
оплаченный работодателем краткосрочный
тур во время каникул), либо действующих
в течение всего следующего семестра (на�
пример, оплаченный полугодовой абоне�
мент в спортивно�оздоровительный центр).
Учитывая, что ряд оценочных показателей
можно обеспечить только эффективной
совместной работой, внедрение предлага�
емой группы льгот будет способствовать
укреплению отношений командного духа
в коллективах кафедр.

Наконец, третья группа льгот наиболее
затратного, следовательно, строго индиви�
дуального характера, устанавливается спе�
циальным приказом ректора для элиты
ППС в лице профессоров�наставников, а
также отдельных профессоров и заведую�
щих кафедрами, имеющих особую цен�
ность для работодателя в силу личных пе�
дагогических и научных заслуг. Практика
показывает, что в число претендентов на
получение таких льгот может войти не бо�
лее 3–5% от общей численности НПР. В
зависимости от финансового положения
конкретного вуза в качестве индивидуаль�
ной льготы сегодня может использоваться
оплаченная работодателем персональная
программа негосударственного медицин�
ского или дополнительного пенсионного

страхования. Предлагаемый вариант инди�
видуальной социальной поддержки пред�
ставителей кадровой элиты имеет три це�
левые функции.

Открытой и публично декларируе�
мой функцией является создание мотива�
ции, прежде всего у молодых преподавате�
лей, рано или поздно войти в состав элиты
и получить право на подобные льготы.

Открытой, но публично не деклари�
руемой функцией выступает укрепление
позитивного имиджа работодателя в гла�
зах НПР [3].

Конфиденциальной функцией вы�
ступает защита кадровой элиты от перема�
нивания конкурирующими организациями
(отечественные вузы столкнулись с этим
еще в 1990�х гг. прошлого века).

Возможные возражения представите�
лей администрации и финансистов об «из�
быточной затратности» подобных льгот
можно парировать простейшим аргумен�
том. Что является более ценным для дол�
госрочных рыночных интересов организа�
ции результатом – экономия нескольких
миллионов рублей в год или гарантирован�
ное сохранение в штате максимум 15–25
наиболее заслуженных профессоров, фак�
тически являющихся его «лицом» как сре�
ди уже имеющихся клиентов (студентов и
аспирантов), так и на рынке образователь�
ных услуг в целом?

Теперь рассмотрим вопрос о неимуще%
ственной мотивации преподавателей. В
период административно�плановой эконо�
мики в отечественных вузах сложилась до�
статочно эффективная система моральной
мотивации НПР, включающая в себя раз�
нообразные формы поощрений. Частично
она сохранилась до настоящего времени, в
том числе – на общегосударственном уров�
не (например, звание «Почетный работник
высшего профессионального образова�
ния»). Те или иные инструменты мораль�
ной мотивации и сегодня используются
большинством организаций (например,
письменные благодарности, почетные гра�
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моты, доска почета), обычно –в связи с
юбилейными датами [4].

Однако сам процесс такой мотивации
чаще всего не формализован и основывает�
ся на разовых решениях ректората по пред�
ставлению заведующих кафедрами. В ре�
зультате управленческий потенциал данно�
го направления мотивации используется не
в полном объеме. С учетом особенностей
трудовой деятельности НПР мы полагаем,
что наиболее эффективными могут быть
два параллельно используемых стратеги�
ческих подхода.

Первый непосредственно связан с их
профессиональной деятельностью и оказы�
вает прямое влияние на повышение ее эф�
фективности. Возможными инструментами
практической реализации данного подхода
могли бы стать оплаченные работодателем
разнообразные программы повышения ква�
лификации. К их числу относятся:

долгосрочные (от одного семестра
до полного учебного года) стажировки в
отечественных или зарубежных однопро�
фильных университетах;

среднесрочные (от 120 до 240 учеб�
ных часов) целевые программы дополни�
тельной профессиональной подготовки в
профильных образовательных организаци�
ях с получением соответствующего квали�
фикационного сертификата;

краткосрочные (двух�трехдневные)
программы повышения квалификации в
форме тематических семинаров в автори�
тетных бизнес�школах или участие в про�
фильных для конкретного преподавателя
форумах и конференциях международно�
го, федерального, регионального уровней.

Единственным недостатком подобного
подхода выступает дополнительная и до�
статочно ощутимая нагрузка на бюджет
организации. Вместе с тем его использова�
ние позволяет работодателю не только мо�
тивировать наиболее успешных преподава�
телей, но и повысить общий уровень квали�
фикации штатных сотрудников.

Второй подход сочетает в себе учет со�

ветского опыта организации социалисти�
ческого соревнования и современных реа�
лий рыночной экономики. Он предполага�
ет проведение ежегодного (по результатам
завершенного учебного года) конкурса по
следующим номинациям:

лучший преподаватель кафедры;
лучший преподаватель факультета;
лучший преподаватель�стажер вуза;
лучший преподаватель;
лучший профессор�наставник;
лучший заведующий кафедрой.

В зависимости от номинации, наряду с
почетным дипломом победитель должен
получать и более ощутимые для него эко�
номические или иные блага. Так, для пре�
подавателя�стажера из числа платных ас�
пирантов весомым дополнением к дипло�
му могла бы стать отмена оплаты его обу�
чения на следующий учебный год. Для
профессора�наставника в качестве анало�
гичного бонуса может использоваться
оплаченная работодателем публикация ав�
торской монографии в престижном изда�
тельстве.

Выводы

Политика мотивации НПР, реализуе�
мая в настоящее время большинством оте�
чественных вузов, не выдерживает крити�
ки.  Необходима актуализация основных
стратегических подходов к организации
имущественной и неимущественной моти�
вации преподавателей высшей школы. Ос�
новной целью предлагаемых инноваций яв�
ляется достижение консенсуса интересов
двух сторон отношений трудового найма,
от которого в конечном счете зависит каче�
ство образовательных услуг и, следователь�
но, конкурентоспособность конкретной
образовательной организации.
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