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Аннотация. В условиях дифференциации вузов и создания университетов нового типа, 
определения новых стратегий их развития задачи достижения высокой степени эффектив-
ности в управлении персоналом, приобретения и пополнения им соответствующих про-
фессиональных компетенций приобретают стратегическую значимость. В частности, ак-
туальной становится разработка адаптированной под реалии современного университета 
модели трансформации системы оплаты труда сотрудников административно-управлен-
ческого сектора, основанная на создании конкурентной среды.

Анализ механизмов управления кадровым потенциалом, применяемых в университетах 
западной Европы, странах СНГ, Прибалтики, позволил предложить модель повышения 
эффективности деятельности и мотивации административно-управленческого персонала 
на примере одного из ведущих вузов, участника программы повышения конкурентоспособ-
ности 5-100 – Балтийского федерального университета им. Иммануила Канта. Согласно 
модели, разработанной в координатах «функционирование – развитие», сформулированы 
принципы поощрения и критерии стимулирования труда, предложены критерии эффектив-
ного контракта и их весовые коэффициенты для АУП университета.

В ходе исследований использован комплексный подход к анализу деятельности АУП, 
включающий методы PEST-анализа, SWOT-анализа, программно-аналитический анализ 
данных экспертных опросов. 
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О необходимости внедрения механизмов 
аттестации и дифференциации сотрудников 
административно-управленческого аппарата 

Решение вопросов эффективного управ-
ления персоналом, повышения эффективно-

сти труда и мотивации работников является 
стратегической задачей жизненного цикла 
любой организации и социального институ-
та. Работа, посвящённая комплексному рас-
смотрению методов повышения трудовой 
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мотивации, велась ещё в советской социоло-
гии. Было показано, что мотивация к повы-
шению эффективности труда основывается 
не только на материальной базе – она имеет 
двухслойную структуру и состоит из комп- 
лексного блока ведущих мотивов, которые 
зависят от уровня жизни работников и кон-
кретных условий их труда [1].

Сегодня в ходе рассмотрения качествен-
ных и количественных показателей оценки 
уровня развития вузов России в контексте 
их соответствия международным стандар-
там возникла задача разработки и реализа-
ции на практике механизмов аттестации и 
дифференциации научно-педагогических 
работников (НПР). Применяются методы 
как «принудительного характера» (внешняя 
экспертная оценка деятельности резуль-
татов работы сотрудников с последующей 
аттестацией, обязательства по достижению 
показателей развития), так и «стимулиру-
ющие», порождающие здоровую конку-
ренцию (дифференциация доходов по кри-
териям соответствия результатов работы 
показателям конкурентоспособности вузов 
на международной арене; привлечение пре-
подавателей и исследователей с мирового 
рынка труда).

Данные подходы и методы находят отра-
жение во внедряемой в ведущих российских 
вузах системе эффективного контракта. 
Основные её механизмы, индикаторы и их 
численные показатели до сих пор не опре-
делены, вызывают множество дискуссий и в 
настоящее время проходят тестовую апро-
бацию [2]. Однако понятно, что они всё же 
способствуют как повышению мотивации к 
эффективной работе, так и развитию компе-
тенций НПР. 

Постановка проблемы
Между тем оценка уровня компетенций 

административно-управляющего персона-
ла (АУП), решающего важнейшие задачи 
управления, контроля, организации труда, 
исполнения процессуальных требований, до 
сих пор проводится опосредованно. Из-за  

отсутствия конкурентной среды в боль-
шинстве университетов стимулирующие 
доплаты и премии АУП никоим образом не 
коррелируют с достижениями конкретных 
показателей или выполнением заданных 
критериев, а определяются лишь вышестоя-
щим руководством, зачастую «интуитивно». 

На отсутствие конкурентоспособной сре-
ды в сфере деятельности АУП указывают 
следующие тенденции, присущие практиче-
ски всем вузам России:

– бессрочные ставки сотрудников АУП;
– фиксированный размер заработной 

платы;
– непрозрачная система материальных 

надбавок;
– односторонняя система взаимодей-

ствия с НПР;
– отсутствие эффективной программы 

кадрового резерва АУП.
Целью настоящей работы является пре-

зентация адаптированной под реалии со-
временного федерального университета мо-
дели трансформации системы оплаты труда 
работников АУП, основанной на создании 
конкурентоспособной среды. Тема эта в 
высшей степени актуальна, поскольку в на-
стоящее время, в ситуации финансовых и 
ресурсных ограничений в деятельности вуза 
традиционные подходы к оценке деятельно-
сти персонала уступают место индивидуаль-
ному учёту достижений и гибкому регулиро-
ванию стимулирования каждого работника. 
Предлагаемая модель повышения эффек-
тивности работы и мотивации АУП создана 
на основе комплексной оценки деятельности 
АУП федерального университета, включаю-
щей методы PEST-анализа, SWOT-анализа, 
анализа данных экспертных опросов. 

Анализ эффективности  
существующих практик 

Административно-управленческий пер-
сонал – это инструмент создания в вузе 
благоприятных условий для реализации об-
разовательной, научной, международной 
и иных видов деятельности. В этом плане 
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аппарат управления играет ключевую роль 
в функционировании университета. Счита-
ется, что при регулировании деятельности 
АУП следует учитывать следующие аспекты 
условий труда сотрудников:

•  соотношение числа работников орга-
низации. Поскольку АУП не приносит при-
быль напрямую, его избыточный штат при-
водит к излишним затратам. В зависимости 
от сферы деятельности организации, опти-
мальным представляется соотношение от 10 
до 40% сотрудников АУП к общей численно-
сти работников [3];

•  система оплаты труда. Определить 
эффективность деятельности АУП, привя-
зав объёмы оплаты труда к определённым 
показателям, бывает довольно сложно. Ра-
ботодателю приходится рассматривать оп-
тимальные модели системы оплаты труда и 
мотивации сотрудников отдельно. 

В ряде университетов реализуется идея 
комплексной оценки деятельности АУП, где 
предполагается разделение ключевых пока-
зателей эффективности (KPI) на две группы: 
а) качество выполнения работы в рамках 
должностных инструкций и б) степень уча-
стия работника в достижении стратегиче-
ских целей организации [4]. К сожалению, 
при этом зачастую довольно подробно пере-
числяются показатели, отражающие «долж-
ностные инструкции», однако не приводятся 
примеры показателей «оценки степени уча-
стия работника в достижении стратегиче-
ских целей организации». 

К внешним факторам, оказывающим влия-
ние на процессы интенсификации и стимули-
рования работы АУП, относятся общие тен-
денции изменяющейся системы разделения 
труда. Задачами университета, в том числе его 
аппарата управления, в части развития кадро-
вого потенциала становятся следующие [5]:

−  поддержание привлекательности вуза 
как работодателя в высококонкурентной 
среде найма;

−  расширение возможностей АУП в до-
стижении стратегических и операционных 
целей вуза;

−  сохранение позитивного отношения 
трудового коллектива к организационным и 
технологическим изменениям и инновациям;

−  вовлечённость и мотивация персонала 
на всех уровнях;

−  поддержание баланса между работой и 
личной жизнью для повышения эффектив-
ности труда;

−  трансфер знаний, включая обмен зна-
ниями между поколениями;

−  преемственность лидерства, подготов-
ка и поддержка будущих лидеров;

−  обеспечение легитимности стратегиче-
ских целей вуза.

Многие российские и зарубежные вузы 
признают наличие проблем, связанных с 
деятельностью АУП и, как следствие, опре-
делением критериев их стимулирования для 
повышения эффективности [5–9]. Исследо-
ватели и практики сходятся во мнении, что 
необходимо разрабатывать инструменты по-
вышения эффективности деятельности АУП 
посредством ряда мероприятий, направлен-
ных на развитие компетенций, повышение 
мотивации и вовлечённости сотрудников, 
формирование организационной культуры и 
развитие лидерства [11–18]. 

Одна из основных функций эффективного 
контракта (ЭК) – это дифференциация опла-
ты труда АУП, выполняющего работы раз-
личной сложности. Исследования показыва-
ют, что система ЭК также оказывает положи-
тельное влияние на мотивацию сотрудников 
к саморазвитию и самореализации [19; 20]. 
Однако положительного эффекта внедрения 
можно добиться лишь при условии коррект-
ного введения показателей результативности, 
коррелирующих с показателями развития 
организации в целом, – только при соблюде-
нии данного фактора система ЭК может стать 
главным инструментом управления развитием 
университета, необходимым для достижения 
поставленных стратегических задач.

На сегодняшний день практика перехода на 
ЭК в российских университетах невелика [21]. 
Положительный опыт имеют практически 
только ведущие вузы. Примеры же полностью 
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реализованных на практике кейсов эффек-
тивного внедрения ЭК для АУП университета 
отсутствуют. Учитывая этот факт, обратим-
ся к зарубежным исследованиям, в которых 
фиксируются проблемы в управлении произ-
водительностью АУП при введении стимули-
рующих выплат и формируются методы их 
устранения в части разработки критериев ЭК. 
Некоторые данные обобщены в таблице 1 на 
примере Университета Тарту (Эстония) [22].

К основным принципам применяемых на 
практике систем ЭК относятся следующие.

1. Цели университета и каждого сотруд-
ника АУП должны быть взаимосвязаны и 
разрабатываться в едином цикле. 

2. Разработка и коррекция целей должны 
проходить одновременно по двум направ-
лениям: «сверху вниз» – для обеспечения 
связи направления деятельности сотрудника 
с общим вектором развития организации и 
«снизу вверх» – для обеспечения учёта ин-
тересов сотрудника.

3. Должно быть предусмотрено участие 
рядовых сотрудников в принятии решений 
на различных уровнях. 

4. Корректировки показателей результа-
тивности и эффективности должны прово-
диться на основе принципа обратной связи. 

5.  В общие цели должны быть включены 
«SMART»-цели, которые способствуют по-

вышению эффективности системы мотива-
ции персонала [23; 24].

Модели повышения мотивации  
сотрудников АУП (кейс БФУ им. И. Канта)

Предлагаемая нами модель в большой 
степени приближена к ЭК, базирующемуся 
на трёх принципах: эффективная заработная 
плата, стимулирующий контракт, индивиду-
ализация трудовых договоров [19]. Первые 
два принципа позволяют работодателям 
нанимать более эффективных сотрудников 
и снижать риски оппортунистического по-
ведения, третий – учитывать особенности 
функционала и эффективности труда работ-
ников как индустриального типа, склонных 
к стандартизированному характеру трудо-
вых отношений, так и постиндустриального 
типа, для которых границы этих отношений 
открыты в пользу большей эффективности.

В настоящей работе на основе анализа 
внутренних процессов БФУ им. И. Канта 
предлагаются две ключевые модели повыше-
ния мотивации к работе сотрудников АУП, 
непосредственно связанные между собой: 
модель градации стимулирующих выплат по 
направлениям «функционирование – разви-
тие» и модель ЭК (ключевые критерии и их 
весовые соотношения) для обоих направле-
ний. Сформулируем принципы оплаты труда 

Таблица 1
Достоинства и недостатки стимулирования деятельности АУП  

(университет Тарту, Эстония)
Table 1

Advantages and disadvantages of administrative and managerial staff activity stimulation  
(University of Tartu, Estonia)

Достоинства Недостатки

−  Система оплаты за конечный результат мотивирует 
сотрудника двигаться дальше.
−  Прозрачная система доходов. Работник может срав-
нивать объём выполненной работы за период с резуль-
татами коллег, что является стимулом к планированию 
и реализации дальнейшей деятельности.
−  Критерии результативности унифицированы и дают 
возможность объективной и сопоставимой оценки 
работы, проделанной АУП.
−  Уменьшение временных и трудозатрат на админи-
стрирование и контроль.

−  Система стимулирующей оплаты за производитель-
ность спровоцировала чрезмерную конкуренцию и кон-
фликты, что негативно сказалось на рабочем климате и 
общей результативности. 
−  Система оценивания объективна, не учитывает чело-
веческий фактор.
−  Процветание социального дарвинизма.
−  Преобладание нездоровой конкуренции.
−  Критерии, используемые для оценки эффективности, 
ограничены и не учитывают вклад персонала в развитие 
Университета и Эстонии в целом.
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сотрудников АУП, в том числе поощритель-
ные – в целях повышения эффективности их 
работы. 

К принципам «функционирования» от-
носятся следующие. 

Принцип страхования. Исходит из того, 
что поощрительная оплата в целом нежела-
тельна. Если нет интенсификации работы, 
а весь ожидаемый результат труда мож-
но оценить должностными обязанностями 
(«функциональность»), лучше использовать 
постоянную и фиксированную оплату тру-
да. Данный уровень зарплаты можно с лёг-
костью определить из внешних источников 
ценообразования на рынке труда.

Принцип рациональности. Состоит в 
том, что каждый сотрудник АУП выбирает 
свой уровень усилий для повышения эффек-
тивности работы по отношению к своему 
собственному благополучию, какими бы ни 
были определяющие факторы этого благо-
получия. Назовём это индивидуальным уров-
нем минимизации затрат усилий. Чтобы обе-
спечить высокий уровень усилий со стороны 
сотрудника, руководитель должен создать 
схему поощрительного вознаграждения, 
достаточную для понимания сотрудником 
того, что это в его интересах. Учитывая, что 
сотрудник не склонен к риску, ожидаемый 
уровень вознаграждения за вычетом усилий 
будет выше при системе поощрительных вы-
плат, чем при системе постоянных выплат. 

Принцип равной компенсационной ин-
тенсивности. Речь идёт о том, что устанав-
ливать интенсивность стимулов нужно на 
одном уровне по различным направлениям 
деятельности. Иначе сотрудник будет не-
рационально использовать ресурсы, уделяя 
большее внимание решению выгодных для 
него задач, предполагающих поощрение. 
Это может сказаться на издержках вуза в 
целом.

К принципам «развития» относятся 
следующие.

Принцип премии за риск. Сотрудник бе-
рёт на себя ответственность за выполнение 
задач, которые напрямую не соотносятся 

с его сферой занятости в вузе или превы-
шают круг его должностных обязанностей, 
учитывая, что исход решения не определён. 
Дополнительные выплаты оговариваются на 
этапе начала реализации задачи, исходя из 
калькуляции требуемых усилий и важности 
результата, и выплачиваются исключитель-
но в случае успешной реализации. Поэтому 
в дополнение используется принцип отсро-
ченной компенсации.

Принцип эффективного бюджета оцен-
ки. Состоит в том, что вуз должен вклады-
вать средства и в определение критериев, и в 
оценку показателей поощрительных выплат. 

Принцип информативности. Его суть 
в том, что стимулирующие и премиальные 
выплаты показывают лучший результат, 
когда они основаны на заданных показате-
лях эффективности, достижение которых 
предполагает включение усилий сотрудника 
и исключение случайных факторов. В осно-
ве принципа лежат задачи, которые можно 
определить лишь желаемым результатом, 
но не путём их достижения. Такой формат 
требует от сотрудников приложения допол-
нительных усилий, которые потенциально 
способствуют достижению задач, хотя их 
сложно оценить в денежном эквиваленте.

Принцип групповой компенсации. Заклю-
чается в том, что руководителю лучше обе-
спечивать поощрительную оплату для груп-
пы, чем для отдельного сотрудника. 

Не стоит также забывать, что реализа-
ция стимулирующих выплат без должного 
регламентирующего сопровождения может 
повлечь негативные последствия. 

Методика исследования
С учётом факта, что состояние вуза за-

висит не только от организации внутренних 
процессов, но также от способности реа-
гировать на внешние изменения и вносить 
корректировки в регламентацию управле-
ния и функционирования, важно прово-
дить анализ ситуации в разрезе внешних 
и внутренних динамически меняющихся 
факторов. Для решения данной задачи в 
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аспекте динамики и быстрого реагирования 
выбраны PEST-анализ и SWOT-анализ – 
действенные и верифицированные методы 
комплексной оценки состояния организа-
ции (Табл. 2, 3).

Цель проведения SWOT-анализа в рамках 
данной работы – определение прибыльности 
модели повышения эффективности работы и 
мотивации сотрудников АУП. Для качествен-
ного проведения SWOT-анализа допустим, 
что действие всех факторов внешней и вну-
тренней среды является непрерывным.

На основании вышеизложенного предла-
гается следующая методика комплексного 
анализа деятельности университета, вклю-
чающая методы PEST-, SWOT-анализа и со-
стоящая из следующих этапов:

1) определение сильных и слабых сторон 
деятельности АУП университета, благопри-
ятных факторов и угроз;

2) подбор экспертов из числа сотрудни-
ков научных подразделений университета 
для проведения анкетирования (соответ-
ственно разработанным матрицам);

3) анкетирование экспертов с оценивани-
ем сильных и слабых сторон, благоприятных 
возможностей и угроз с точки зрения их зна-
чимости;

4) ранжирование экспертами факторов 
по 10-балльной шкале.

Для анализа необходимости введения 
критериев стимулирования АУП и их до-
статочности была предложена следующая 
методика анализа эффективности предлага-
емых критериев.

1. Формирование перечня критериев дея-
тельности АУП с разделением критериев по 
двум блокам: функционирование и развитие.

2. Подбор экспертов из числа научно-
педагогических работников для проведения 
анкетирования соответственно разработан-
ным матрицам.

3. Определение экспертами степени важ-
ности каждого критерия для университета в 
целом и для себя лично путём определения 
значения в интервале от 1 (менее важно) до 
10 (абсолютно важно).

4. Ранжирование экспертами факторов 
по 10-балльной шкале.

5. Определение степени важности каж-
дого критерия методом математического 
перемножения.

В ходе проведения аналитических ис-
следований была задействована группа ре-
спондентов из числа научно-педагогических 
работников БФУ им. И. Канта в количестве 
80 человек. Выборка считается достоверной. 

На основании результатов SWOT-анализа 
были сформированы первоначальные переч-
ни критериев для эффективного контракта 

Таблица 2
Матрица PEST-анализа БФУ им. И. Канта 

Table 2
PEST analysis matrix – IKBFU

Политические аспекты Экономические аспекты

1. Федеральные требования роста показателей вузов.
2. Федеральное финансирование модели «Универси-
тет 3.0».
3. Рост уровня интернационализации.
4. Статус федерального университета.
5. Геополитические особенности эксклавного 
региона. 

1. Конкуренция сотрудников на рынке труда.
2. Необходимость привлечения университетом внебюд-
жетных средств.
3. Неконкурентоспособность университета на рынке НПР.
4. Университет не автономный, средства привлекаются 
на НПР.
5. Необходимость прозрачности финансовых процессов.

Социальные аспекты Технологические аспекты

1. Повышение качества подготовки выпускников.
2. «Открытость региональным процессам».
3. Университет – «элитное» региональное учрежде-
ние.

1. Переход в цифровую парадигму.
2. Автоматизация процессов.
3. Основное преимущество в конкуренции – сокращение 
временных издержек.
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АУП БФУ им. И. Канта по двум направлени-
ям: «развитие – функционирование». 

Р.1 – Апробация и внедрение современ-
ных цифровых технологий в профессио-
нальной деятельности; Р.2 –Заключение 
«живых» международных договоров между 
комплементарными научными группами 
вуза и иностранными организациями; Р.3 – 
Инициативная проектная деятельность; 
Р.4 – Организация мероприятий для науч-
ных сотрудников по стимулированию на-
учной деятельности; Р.5 – Стимулирование 
научных сотрудников к написанию заявок 
на гранты с сопровождением; Р.6 – Участие 
в мероприятиях по популяризации науч-
ной деятельности вуза; Р.7 – Участие в раз-
работке и реализации стратегии развития 
вуза; Р.8 – Формирование научных групп 
для подачи заявок и участия в междисци-
плинарных НИР; Р.9 – Число публикаций по 
профилю деятельности в вузе; Р.10 – Число 

разработанных и внедрённых рационализа-
торских решений, позволяющих оптимизи-
ровать процессы; Р.11 – Число разработан-
ных и внедрённых решений, позволяющих 
дополнительно автоматизировать процессы.

Ф.1 – Аттестация компетенций (например, 
метод 360 градусов); Ф.2 – Воспитание кадро-
вого резерва, грамотный подбор персонала; 
Ф.3 – Количество курируемых (реализуемых) 
соглашений и контрактов; Ф.4 – Количество 
подготовленных отчётов, выполненных в срок 
и без замечаний; Ф.5 – Уровень владения ино-
странными языками; Ф.6 – Уровень коммуни-
кации и эффективность деятельности (оценка 
пользователей – НПР); Ф.7 – Уровень откры-
тости (представление функционала на сайте, 
представление результатов деятельности, от-
чётности); Ф.8 – Число верно решённых задач, 
не повлёкших за собой необратимые послед-
ствия для организации; Ф.9 – Число оформ-
ленных заявок для научных групп без откло-

Таблица 3
Матрица SWOT-анализа деятельности АУП БФУ им. И. Канта

Table 3
SWOT analysis matrix of IKBFU administrative and managerial staff activity

Преимущества (сильные стороны) Недостатки (слабые стороны)

1. Открытость АУП в вопросах коммуникации.
2. Вовлечённость ключевых сотрудников АУП в разработку 
стратегии развития университета.
3. Высокий уровень возможностей для мобильности (рас-
стояния, денежные ресурсы).
4. Доступ к инструментам повышения квалификаций всех 
уровней.
5. Комфортные условия работы.
6. Привязанность к месту работы в силу ограниченности 
региона.
7. Разделение структур на «функционирование – развитие».
8. Формирование и поддержка кадрового резерва.
9. Уровень з/п – средний по региону и выше.

1. Критерий работы – время или число документов, 
а не более сложные задачи.
2. Многоуровневое распределение функциональ-
ных задач (расширенный штат).
3. Неконкурентная внутренняя среда.
4. Несклонность к повышению квалификации.
5. Низкий уровень владения иностранным языком.
6. Низкий уровень ответственности – неприме-
нимость инструментов наказания за ошибки или 
низкую эффективность.
7. Отсутствие мотивации к участию и решению 
проблем НПР и студентов.
8. Отсутствие мотивации к оптимизации процессов.
9. Устоявшаяся «перевёрнутая» иерархичная 
система управления.
10. Фиксированный уровень з/п.

Возможности Угрозы

1. Выведение части процессов на аутсорсинг.
2. Имеющийся бюджет развития, который можно использо-
вать для внедрения системы ЭК для АУП.
3. Кадровый резерв (университет – непрерывный источник 
кадров).
4. Малый размер структуры и гибкость к трансформациям.
5. Пересмотр и сокращение необходимого функционала.
6. Привлечение внешних экспертов к оценке деятельности.
7. Сокращение штата путём перераспределения нагрузки.

1. Потеря ключевых и эффективных НПР (при-
ведёт к снижению показателей, бюджетного 
финансирования, ВБС).
2. Убыточность университета (огромные издержки 
на з/п).
3. Устаревание и неконкурентоспособность систе-
мы в силу отсутствия развития АУП.
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нения по формальным нарушениям; Ф.10 – 
Число повышений квалификации по профилю 
деятельности; Ф.11 – Эффективность про-
хождения аттестаций надзорными органами.

Предложенные критерии разработаны в 
первую очередь для оценки научно-исследо-
вательской деятельности (НИД) университе-
та, однако результаты анализа показывают 
возможность экстраполяции предложенных 
критериев на весь штат АУП с выявлением 
релевантных для той или иной сферы крите-
риев / их весовой значимости.

В таблице 4 представлены нормирован-
ные итоговые суммарные значения оценок 
критериев, рассчитанные по результатам 
опроса респондентов.

Проведённый анализ при планировании 
качества позволяет наметить пути совершен-
ствования деятельности АУП в части введе-

ния следующих критериев стимулирования. 
Блок «Развитие»: Р.2; Р.1; Р.5; Р.8; Р.11. Блок 
«Функционирование»: Ф.2; Ф.5; Ф.9; Ф.6; Ф.7.

Весовые коэффициенты между критерия-
ми блока «Развитие» представлены в табли-
це 5, между критериями блока «Функциони-
рование» – в таблице 6.

Для определения весового коэффициента 
между блоками «Развитие» и «Функциони-
рование» необходима апробация разрабо-
танной модели и получение первоначальных 
экспериментальных данных, позволяющих 
оценить дифференциацию вклада в развитие 
университета.

Заключение
В статье представлена модель повышения 

эффективности деятельности и мотивации 
сотрудников АУП путём трансформации 

Таблица 4
Нормированные итоговые суммарные значения оценок критериев, рассчитанные по результатам 

опроса респондентов
Table 4

Normalized summary values for estimated criteria obtained from survey results processing

Блок Критерий
Важность для:

Сумма
БФУ НИД БФУ Сотрудника БФУ

Развитие

Р.1 8,516 8,065 7,613 24,194
Р.2 8,613 8,516 7,903 25,032
Р.3 7,379 7,103 5,690 20,172
Р.4 7,806 7,774 6,581 22,161
Р.5 8,161 8,903 7,000 24,065
Р.6 8,097 7,452 6,516 22,065
Р.7 7,871 7,065 5,194 20,129
Р.8 8,129 8,323 6,903 23,355
Р.9 6,548 5,935 3,452 15,935

Р.10 7,742 7,742 6,226 21,710
Р.11 8,129 7,774 7,065 22,968

Функционал

Ф.1 7,214 6,679 5,000 18,893
Ф.2 8,839 8,968 8,000 25,806
Ф.3 8,097 8,194 6,000 22,290
Ф.4 7,226 6,903 6,323 20,452
Ф.5 8,710 9,032 7,903 25,645
Ф.6 8,419 8,065 8,387 24,871
Ф.7 8,667 7,933 6,633 23,233
Ф.8 8,258 7,774 5,871 21,903
Ф.9 8,645 9,097 7,871 25,613

Ф.10 7,323 7,097 6,613 21,032
Ф.11 8,226 7,032 4,258 19,516
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системы оплаты труда на примере БФУ 
им. И. Канта. В ходе разработки модели 
был проведён подробный анализ эффектив-
ности деятельности АУП, уровня их взаи-
модействия с ключевыми стейкхолдерами 
университета, выявлены проблемные точки, 
тормозящие развитие вуза, разработана схе-
ма комбинации управленческих механизмов, 
способствующая формированию конкурент-
ной среды в организации, предложены кри-
терии эффективного контракта и их весовые 
коэффициенты для АУП университета.
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Таблица 5
Весовые коэффициенты между критериями 

блока «Развитие»
Table 5

Criteria weighting for “Development” block

Критерий Весовой коэффициент

Р.2 3,06

Р.1 2,23

Р.5 2,10

Р.8 1,39

Р.11 1

Таблица 6
Весовые коэффициенты между критериями 

блока «Функционирование»
Table 6

Criteria weighting for “Functionality” block

Критерий Весовой коэффициент

Ф.2 3,57

Ф.5 3,41

Ф.9 3,38

Ф.6 2,64

Ф.7 1
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Abstract. At the present stage of modernization and development of the higher education system 
in the Russian Federation, universities are being differentiated with the aim of creating new uni-
versity types and shaping new strategies for their development and, thus, achieving high efficiency 
of personnel management and acquiring professional competences. These tasks are of strategic im-
portance. It is a matter of urgency to develop a model for administrative staff remuneration system 
transformation based on a competitive environment and adapted to the realities of the modern fe- 
deral university. In this work, basing on the analysis of human resource management mechanisms 
of universities in Western Europe, the CIS countries, and the Baltic states, the efficiency and mo-



Направления модернизации высшего образования 19

tivation improvement model for administrative and managerial personnel is proposed. The model 
is exemplified by case of the Immanuel Kant Baltic Federal University, which is one of the leading 
universities of the Russian Federation and a participant of Russian Academic Excellence Project 
5-100. The staff incentive scheme and the labor stimulation criteria were formulated according to 
the proposed model following the “functioning – development” concept, effective contract criteria 
for administrative and managerial staff in university and respective weights were proposed.

This study is based on a comprehensive approach to the administrative and managerial staff ac-
tivity analysis, which includes methods of PEST analysis, SWOT analysis, and analytical analysis of 
data from expert surveys. The correlation analysis of the results was performed using specialized 
program written in Python.

Keywords: effective contract, administrative and managerial staff, staff incentive scheme, univer-
sity human resources management
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