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Введение

Создание в России университетов миро+
вого класса обусловлено стратегическими
целями модернизации российской высшей
школы, сформулированными в Указе Пре+
зидента России «О мерах по реализации
государственной политики в области обра+
зования и науки». Предлагаемые меры ка+
саются в том числе и политики в сфере
оплаты труда в высшей школе. Насущной
необходимостью становится сбалансиро+
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Аннотация. В статье представлен опыт Томского политехнического университе!
та по внедрению системы эффективного контракта для научно!педагогических работ!
ников, включающей вариабельный набор обязательных для выполнения критериев ре!
зультативности и пакет бонусов, связанный с выполнением контракта. Система эф!
фективного контракта направлена на обеспечение мотивации сотрудников к выполне!
нию показателей Программы повышения конкурентоспособности университета.
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ванная система оплаты труда, учитываю+
щая реальный вклад каждого сотрудника в
развитие организации. Ранее в России дей+
ствовала единая тарифная сетка, по кото+
рой рассчитывалась зарплата сотрудников
федеральных бюджетных, автономных и
казенных учреждений. В 2008 г. государ+
ство ввело дифференциацию оплаты труда
работников бюджетной сферы, в рамках
которой размер оклада устанавливался ру+
ководителем учреждения, при этом долж+
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ны были учитываться сложность выполня+
емой работы и уровень квалификации со+
трудника.

Новые возможности для мотивации пер+
сонала и формирования прозрачной систе+
мы вознаграждения были предложены в
Программе поэтапного совершенствования
системы оплаты труда в государственных
учреждениях на 2012–2018 гг. Они связа+
ны с переходом работников на эффектив+
ный контракт, который должен обеспечи+
вать установление оплаты труда в зависи+
мости от результативности деятельности 1.
Сегодня ключевыми направлениями модер+
низации системы оплаты труда в государ+
ственных учреждениях являются:

– установление зависимости между
эффективностью профессиональной дея+
тельности в соответствии с заданными по+
казателями и размером оплаты труда;

– установление выплат стимулирую+
щего характера за реальные достижения и
перевыполнение показателей;

– уточнение трудовых функций в от+
ношении каждого сотрудника, а также по+
казателей оценки эффективности деятель+
ности и установление соответствующего
размера вознаграждения;

– проектирование сквозных отрасле+
вых систем показателей оценки эффектив+
ности деятельности.

Переход на эффективный контракт яв+
ляется принципиально новым инструмен+
том развития российских университетов,
позволяющим синхронизировать стратеги+
ческие цели вуза с траекториями профес+
сионального и карьерного роста сотрудни+
ков и обеспечивающим закрепление в уни+
верситете специалистов, способных орга+
низовывать образовательную и научную
деятельность на уровне лучших мировых
стандартов, тем самым формируя кадровую
основу инновационного развития отече+
ственной экономики.

Система эффективного контракта
Томского политехнического университета

Томский политехнический универси!
тет (ТПУ) стал одним из первых россий+
ских вузов, который кардинально изменил
систему оплаты труда и внедрил в практи+
ку критериальную модель материального
стимулирования сотрудников, способству+
ющую росту эффективности труда каждо+
го научно+педагогического работника
(НПР) в рамках достижения общих целей
развития университета. При существовав+
шей ранее системе оплаты труда в сфере
высшего образования зарплата зависела от
ставки и формальных показателей, напри+
мер наличия ученой степени. Эффективный
контракт должен обеспечить дифференци+
рованный подход к выполняемой трудовой
функции и стимулировать повышение ка+
чества работы персонала за счет трансфор+
мации традиционной штатно+окладной си+
стемы оплаты труда в штатно+окладно+
сдельную модель.

Система эффективного контракта была
разработана в рамках реализации Програм+
мы повышения конкурентоспособности
ТПУ среди ведущих мировых научно+об+
разовательных центров (далее – Програм+
ма) и стала матрицей управления всей дея+
тельностью университета. Система управ+
ления вузом строится на декомпозиции об+
щеуниверситетских целевых показателей
до уровня результативности деятельности
научно+образовательных институтов, далее
– до уровня кафедр и лабораторий. Финаль+
ным этапом декомпозиции служат индиви+
дуальные индикаторы эффективного кон+
тракта каждого сотрудника. Таким обра+
зом, эффективный контракт направлен на
повышение вовлеченности персонала уни+
верситета в реализацию мероприятий Про+
граммы и развитие университета.

Система эффективного контракта для
руководящего состава ТПУ была введена в

1 Программа поэтапного совершенствования системы оплаты труда в государственных (му+
ниципальных) учреждениях на 2012–2018 гг. URL: http://government.ru/docs/5579/
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январе 2014 г. С 1 июля 2014 г. на эффек+
тивный контракт перешли все научно+пе+
дагогические работники университета. В
2016 г. ТПУ перевел все категории своих
сотрудников на работу по эффективным
контрактам и стал первым среди российских
вузов, который стал функционировать пол+
ностью по этой системе.

Эффективный контракт представля+
ет собой трудовой договор с работником, в
котором конкретизированы его должност+
ные обязанности, условия оплаты труда,
показатели эффективности деятельности,
при выполнении которых работнику назна+
чаются выплаты стимулирующего характе+
ра. Показатели эффективности деятельно+
сти устанавливаются в отношении каждой
категории сотрудников. Так, для категории
НПР показателями являются критерии ре+
зультативности академической деятельно+
сти и качества научной активности (далее –
критерии результативности).

Основными задачами внедрения системы
эффективного контракта НПР являются:

– обеспечение объективной независи+
мой оценки результативности деятельнос+
ти работников;

– формирование системы стимулиро+
вания на основе прозрачной оценки резуль+
тативности индивидуальной деятельности
НПР;

– разработка единого комплекса кри+
териев результативности деятельности для
каждой должности;

– создание информационно+програм+
много комплекса, обеспечивающего объек+
тивный автоматический учет и контроль
деятельности НПР.

Система эффективного контракта в
ТПУ предусматривает дифференцирован+
ный подход к формированию объема работ
каждого сотрудника на учебный год в за+
висимости от доли занимаемой ставки. Ра+
ботнику, трудоустроенному на неполную
ставку (долю ставки), необходимо выпол+
нить определенное количество критериев
результативности, уменьшенных пропор+

ционально в зависимости от доли занимае+
мой ставки.

Система эффективного контракта для
научно+педагогических работников универ+
ситета носит гибкий характер: НПР сами
выбирают минимальный набор критериев из
предложенного перечня. Для каждой долж+
ности сформирован соответствующий набор
показателей, который позволяет ученым и
преподавателям планировать объем своей
работы на учебный год в зависимости от выб+
ранной траектории профессионального раз+
вития. Это обеспечивает сотрудников инст+
рументами планирования и реализации це+
лей собственного карьерного роста, в кото+
ром заинтересованы не только сами работ+
ники, но и университет [1].

Примером такой интеграции интере!
сов организации и сотрудника может слу+
жить критерий результативности «Количе+
ство разработанных УМКД для новой дис+
циплины (модуля) в соответствии с требо+
ваниями стандартов университета». Данный
критерий применяется только в отношении
сотрудников, разрабатывающих ранее не
преподаваемые в университете дисципли+
ны (или отдельные новые модули дисцип+
лин). Новые курсы необходимы универси+
тету для внедрения уникальных образова+
тельных программ мирового уровня как
одного из ключевых мероприятий реализа+
ции Программы [2]. Указанный критерий
результативности направлен на поддерж+
ку преподавателей, активно вовлеченных в
разработку и реализацию новых образова+
тельных программ. После запуска таких
программ данный показатель станет неак+
туальным и будет заменен на другой, соот+
ветствующий текущим требованиям разви+
тия университета [3].

В системе эффективного контракта пре+
дусмотрены механизмы поощрения и нало+
жения взысканий на сотрудников в соот+
ветствии с результатами выполнения кон+
тракта. Система поощрения включает па+
кет стимулирующих надбавок за высокие
результаты научной и образовательной де+
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ятельности, например оплачиваемый твор+
ческий отпуск в формате «год за границей»
и возможность перехода на пожизненный
трудовой контракт. Материальное поощре+
ние реализуется через систему разовых
надбавок Ученого совета ТПУ при условии
выполнения или перевыполнения мини+
мальных значений каждого критерия и ко+
личества критериев результативности. Сто+
процентное выполнение всех критериев за
отчетный год стимулируется удвоением
базовой части оклада на следующий учеб+
ный год. Система разовых надбавок описа+
на в соответствующем регламенте, опреде+
ляет порядок установления разовых над+
бавок Ученого совета и распространяется
на всех работников ТПУ 2. В случае невы+
полнения минимального количества крите+
риев результативности без уважительной
причины администрация университета име+
ет право наложить дисциплинарное взыс+
кание, а при повторном невыполнении ба+
зового минимума критериев по результа+
там следующего года – расторгнуть трудо+
вой договор с сотрудником.

Система эффективного контракта, рег+
ламент установления разовых надбавок
Ученого совета университета разработаны
и действуют в соответствии с определен+
ными принципами работы: условия полу+
чения вознаграждения должны быть понят+
ны руководству и сотрудникам универси+
тета, быть прозрачными, не допускать двой+
ного толкования, а также легкоизмеряемы+
ми. Регламент управления системой
эффективного контракта научно+педагоги+
ческих работников ТПУ формируется на
основе предложений со стороны сотрудни+

ков, руководителей подразделений универ+
ситета, заслушивается и обсуждается на
заседании Ученого совета университета и
закреплен в соответствующих норматив+
ных документах 3.

Опыт зарубежных и российских
университетов

Эффективный контракт для сотрудни+
ков университетов является широко рас+
пространенной мировой практикой. При
разработке системы эффективного кон+
тракта для НПР нами был проанализиро+
ван опыт наиболее успешного внедрения и
реализации механизмов эффективного кон+
тракта в ряде ведущих зарубежных универ+
ситетов. Объектами анализа являлись:

– миссия и функции системы эффек+
тивного контракта для сотрудников универ+
ситетов;

– цели внедрения такой системы в об+
ластях стратегического и текущего управ+
ления университетом, управления ресурса+
ми и развития персонала;

– механизмы поощрения и взыскания
по итогам выполнения эффективного кон+
тракта, позволяющие прозрачно и аргумен+
тированно стимулировать сотрудников к
выполнению эффективного контракта;

– специфика научно+образовательной
среды университета, в котором внедрен
эффективный контракт, и, как следствие,
ключевые характеристики и показатели
деятельности, заложенные в основу функ+
ционирования системы в соответствии с
задачами развития конкретного универси+
тета.

В соответствии с указанными объекта+

2 Регламент управления системой эффективного контракта научно+педагогических работ+
ников Томского политехнического университета (новая редакция) от 23.05.2016 г. URL: http://
portal.tpu.ru:7777/desktop/staff/employee/iplan/regl/reglament_2016+2017.pdf

3 Приказ ректора от 03.06.2014 № 51/од «О переходе на эффективный контракт»; Приказ
ректора от 25.02.2015 № 18/од «Об утверждении Регламента управления системой эффек+
тивного контракта НПР ТПУ»;

Решение Ученого совета ТПУ от 29.04.2016 г. по вопросу «О структуре эффективного кон+
тракта НПР на период 2016–2017 уч. г.». URL: http://portal.tpu.ru/files/desktop_staff/
resolution_29.04.2016.pdf
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ми анализа системы эффективного контрак+
та подвергались сравнительно+сопостави+
тельной оценке; рассмотрение опыта дру+
гих университетов позволило в каждом от+
метить некоторые особенности.

На основе анализа опыта ведущих за+
рубежных университетов, перешедших на
систему эффективного контракта, установ+
лены следующие основные ее функции:
мотивация персонала, адекватное планиро+
вание и прозрачный регулярный монито+
ринг деятельности. Действие системы эф+
фективного контракта служит мощным
мотивационным стимулом в выполнении
текущей работы, а также определяет тра+
ектории карьерного роста. Примерами та+
кого опыта работы являются Университет
Монаша (Monash University), Австралия, и
Университет Саутгемптона (University of
Southampton), Великобритания.

Университет Монаша занимает 67+е
место в рейтинге QS 2015. Эффективный
контракт отражает систему мер по разви+
тию ключевых направлений деятельности
вуза, таких как преподавание, научная де+
ятельность, развитие и международная ре+
путация. Показатели контракта интегри+
рованы с показателями «Стратегии разви+
тия Университета Монаша до 2025 г.» 4.
Система эффективного контракта пресле+
дует несколько целей, направленных на ин+
теграцию интересов организации и ее со+
трудников. Она функционирует в качестве
планировщика профессионального роста.
При участии специального консультанта
по карьерному росту (performance develop+
ment supervisor) сотрудник выбирает на+
бор показателей, в выполнении которых
заложена возможность карьерного роста,
а также переход к выполнению более
сложных поручений. Оценивание индиви+
дуального прогресса сотрудника предпо+
лагает отчет консультанта по карьерному
росту о выполнении сотрудником эффек+
тивного контракта, а также анализ теку+

щего уровня его профессионального раз+
вития.

Система эффективного контракта раз+
работана на принципах открытости, про+
зрачности планирования, увязывания це+
лей института и университета с целями про+
фессионального роста сотрудника и выпол+
нением им показателей результативности,
а также соблюдения баланса трудозатрат+
ности показателя и его ценности. В ее осно+
ве – «обеспечение роста, обратной связи и
ответственности». Она позволяет аккуму+
лировать достижения в профессиональной
деятельности за последние три года в порт+
фолио сотрудника и учитывать их при при+
нятии кадровых решений.

Университет Саутгемптона входит в
число 24 ведущих университетов Велико+
британии и занимает 81+е место в рейтинге
QS 2015. Одной из особенностей проекти+
рования системы эффективного контракта
в британском университете является нали+
чие отдельных карьерных траекторий и не+
скольких квалификационных групп со+
трудников с возможностью перехода на
более высокий уровень внутри группы и
между ними при выполнении критериев, а
также применение прозрачной системы по+
ощрений. Система предусматривает отдель+
ные траектории по направлениям карьер+
ного роста:

– научная деятельность: молодой уче+
ный – научный работник – опытный иссле+
дователь;

– преподавательская деятельность:
молодой преподаватель – лектор – старший
преподаватель – … – профессор;

– административная, предпринима+
тельская деятельность.

Траектории карьерного роста в универ+
ситете существуют с целью формирования
четкого видения у персонала университе+
та, принятого на работу в соответствии с
квалификационными шкалами, того, какие
опции развития карьеры для них предус+

4 Monash University Strategic Plan 2015. URL: http://www.monash.edu/about/who/strategic+plan
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мотрены. Траектории карьерного роста так+
же устанавливают общие ожидания и тре+
бования по отношению к каждому уровню
в рамках квалификационных шкал универ+
ситета. Внутриквалификационные шкалы
разделены на зоны ответственности: базо+
вая и зона повышенной ответственности 5.
Сотрудник может выбрать задания и пока+
затели так называемого повышенного уров+
ня ответственности и получать доплату к
основной ставке за выполнение работ в об+
ласти администрирования, предпринима+
тельства и т.д. Успешное выполнение взя+
тых на себя обязательств дает сотруднику
дополнительные возможности карьерного
роста, перехода на более высокую долж+
ность по ускоренной траектории, а также
продвижения на должность руководителя
подразделения. Отметим, что плановое
продвижение в более высокую зону опла+
ты труда в рамках каждой шкалы заплани+
ровано раз в год – при успешном выполне+
нии текущего эффективного контракта.
Вклад в работу, виды деятельности, прин+
ципы и объем включенности зависят от тра+
ектории карьерного роста, конкретной
роли сотрудника, ожидаемых временных
затрат (для сотрудников, занимающих не+
полную ставку), требований к области зна+
ний, требований структурного подразделе+
ния и факультета. Предполагается, что все
сотрудники, независимо от траектории ка+
рьерного роста, будут демонстрировать
умения лидерства, управления и вовлечен+
ности.

По мере внедрения систем эффектив+
ного контракта в российских университе+
тах мы получили возможность проанали+
зировать и сравнить архитектуру, функци+
онирование и результативность аналогич+
ных систем в вузах России.

К примеру, Высшая школа экономики
предложила дифференциацию контрактов:

стандартный, преподавательский, исследо+
вательский и контракт профессора+иссле+
дователя. Среди механизмов поощрения
сотрудников предусмотрены конкурсные
механизмы стимулирования академической
деятельности (академические надбавки),
надбавки за исполнение административных
обязанностей, надбавка ректора и другие,
включая возможность снижения учебной
нагрузки на 25% при сохранении уровня
оплаты труда [4; 5].

Уральский федеральный университет
разделяет эффективный контракт на обра+
зовательный и научный блоки, каждому из
которых соответствуют свои критерии ре+
зультативности. Контракт представлен от+
дельно для профессорско+преподаватель+
ского состава и научных сотрудников уни+
верситета, что позволяет учитывать специ+
фику деятельности данных категорий со+
трудников при планировании видов работ
в соответствии с занимаемой должностью 6.
Коэффициент за выполнение порогового
значения эффективности рассчитывается в
соответствии с вариантами структуры на+
бранных баллов по направлениям деятель+
ности, баллы начисляются при достижении
порогового значения показателя. Само по+
роговое значение эффективности выполне+
ния показателя складывается из минималь+
но допустимого числа набранных баллов.

Представляется, что система эффек+
тивного контракта для НПР ТПУ, предус+
матривающая минимальное базовое число
критериев из полного набора критериев для
заданной должности, а также однозначное
значение каждого критерия, не требующее
дополнительных перерасчетов, является
наиболее прозрачной, а выполненные кри+
терии легко поддаются учету.

В качестве основных достоинств вне+
дренного в ТПУ эффективного контракта,
отражающих комплексный подход к про+

5 University of Southampton. Career Destinations. URL: http://www.southampton.ac.uk/careers/staff/
6 Сандлер Д.Г. Показатели эффективного контракта ППС. Выступление на заседании Уче+

ного совета 30.11.2015 г. URL: urfu.ru/fileadmin/user_upload/.../Pokazateli_ehffektivnogo_
kontrakta_PPS.PPTX
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ектированию и реализации данной систе+
мы, представим следующие:

– предусмотрены механизмы, обеспе+
чивающие вовлечение всех категорий со+
трудников в реализацию проектов разви+
тия ТПУ и, как следствие, – в достижение
стратегических целей развития универси+
тета;

– разработаны критерии и процедуры
прозрачной и объективной оценки эффек+
тивности труда каждого сотрудника и под+
разделения университета;

– обеспечены условия повышения от+
ветственности каждого сотрудника за вы+
полнение своих трудовых обязанностей;

– внедрены механизмы, позволяющие
обеспечить поступательный карьерный
рост любого сотрудника посредством еже+
годного выполнения им показателей кон+
тракта.

Для университета внедрение данных
механизмов соответствует стратегическим
приоритетам университета, а также оказы+
вает положительное воздействие на мораль+
ный дух сотрудников, что сказывается на
сохранности и вовлеченности кадров, обес+
печении высокого качества работы.

Первые результаты внедрения системы
эффективного контракта

В ТПУ создана и апробирована в тече+
ние почти двух лет действия эффективно+
го контракта собственная нормативная
база. На данном этапе разработано и акту+
ализировано 27 регламентов учета крите+

риев результативности академической де+
ятельности и качества научной активности.

Подводя итоги первого года внедрения
системы эффективного контракта в 2014/
15 уч. г., следует отметить, что 747 сотруд+
ников из всего числа НПР выполнили эф+
фективный контракт на 100% или перевы+
полнили показатели эффективного кон+
тракта и получили стимулирующие разо+
вые надбавки за высокую результативность
академической деятельности, 238 работни+
кам были вынесены дисциплинарные взыс+
кания за невыполнение показателей кон+
тракта [6]. Предварительные данные вы+
полнения эффективного контракта в 2015/
16 уч. г. свидетельствуют о значительном
увеличении доли НПР, выполнивших кон+
тракт на 50% и более, и резком снижении
числа сотрудников, выполнивших контракт
менее чем на 25%.

Приведем пример значимого результа+
та внедрения эффективного контракта в
ТПУ. Так, по итогам пилотирования сис+
темы эффективного контракта в 2014/15
уч. г. очевидна положительная динамика
роста научных публикаций в качественных
зарубежных журналах (табл. 1).

Выполнение показателей результатив+
ности сотрудниками ТПУ в рамках инди+
видуальных эффективных контрактов так+
же дало более глобальный системный эф+
фект. Томский политехнический универси+
тет впервые в своей истории вошел в рей+
тинг Times Higher Education (THE) и занял
высокое место в группе 251–300. ТПУ стал

   Таблица 1 
Динамика роста научных публикаций сотрудников ТПУ в 2015 г. 

Увеличение количества статей в базах данных Web of Science или Scopus 

2014 г. 2015 г. 

WoS/Scopus WoS/Scopus, ИФ>1 WoS/Scopus WoS/Scopus, ИФ>1 

644 158 1777 (↑276 %) 242,7 (↑154 %) 
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одним из трех российских университетов,
попавших в топ+300 данного рейтинга 7.

Система эффективного контракта для
НПР, действующая в ТПУ, носит универ+
сальный характер и может быть внедрена в
вузе любого профиля. Реализация систе+
мы эффективного контракта на базе уни+
верситета позволила выделить особеннос+
ти, описанные выше, и основные риски вне+
дрения, а также предложить способы их
минимизации. Одним из рисков внедрения
системы становится стремление части со+
трудников к перевыполнению отдельных
показателей с целью получения дополни+
тельных стимулирующих бонусов в ущерб
основным обязанностям. Риски можно ми+
нимизировать путем создания сбалансиро+
ванной системы показателей в сочетании с
требованием выполнения базового миниму+
ма показателей, охватывающего все основ+
ные направления деятельности.

Важным результатом внедрения систе+
мы эффективного контракта для сотруд+
ников ТПУ стало появление у ученых, пре+
подавателей и менеджеров ТПУ своей лич!
ной персонифицированной дорожной кар!
ты, связанной с показателями эффектив+
ности программ развития университета.
Для отечественной высшей школы это прин+
ципиально новый инструмент, способству+
ющий качественному развитию персонала
университета и созданию прозрачной и че+
стной конкурентной среды [7]. Онлайн!си!
стема эффективного контракта позво+
ляет легко проводить учет выполненных
сотрудниками и руководителями показате+
лей. В ближайшей перспективе развития
системы – возможность для сотрудников
накапливать портфолио достижений. НПР
могут использовать этот банк данных для
оформления документов при прохождении
конкурсных процедур, работы во время
испытательного срока или подготовки па+
кета документов для участия в процедуре

конкурсного отбора на должность, повы+
шения в должности.

Анализируя собственный опыт разра+
ботки и внедрения системы эффективного
контракта, Томский политехнический уни+
верситет разработал методические реко+
мендации для распространения опыта вне+
дрения эффективного контракта в других
вузах, а также подготовил консультацион+
ный семинар+тренинг для вузов – участни+
ков внедрения проекта. Результаты рабо+
ты системы эффективного контракта для
сотрудников ТПУ регулярно докладыва+
ются и обсуждаются на заседаниях ассо+
циации «Глобальные университеты» и ра+
бочих групп Проекта по повышению кон+
курентоспособности ведущих российских
университетов среди ведущих мировых на+
учно+образовательных центров.

Выводы

Внедренная в ТПУ новая критериаль+
ная система оплаты увязывает размер за+
работной платы с эффективностью труда
сотрудника, использует объективные инди+
каторы оценки и позволяет легко адапти+
роваться к изменяющимся внешним и внут+
ренним условиям. В целом система эффек+
тивного контракта направлена на:

– обеспечение работы механизмов мо+
тивации и стимулирования каждого сотруд+
ника к выполнению показателей текущей
деятельности;

– интеграцию показателей личного
профессионального роста и стратегических
целей развития университета;

– создание равных стартовых условий
для эффективного карьерного проектиро+
вания, освоения траектории карьерного
роста и выполнения связанных с ними по+
казателей деятельности каждым сотрудни+
ком университета;

– создание и обеспечение бесперебой+
ного функционирования системы справед+

7 Страница ТПУ в базе Times Higher Education Ranking. URL: https://www.timeshighereducation.
com/world+university+rankings/tomsk+polytechnic+university
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ливого распределения ресурсов в зависи+
мости от объема выполненных работ, за+
нимаемой должности, доли ставки и пери+
ода трудовой деятельности. Такой объем
работ четко сформулирован и выражен в
критериях результативности.

В 2016 г. ТПУ перевел всех своих со+
трудников на работу по эффективным кон+
трактам и стал первым среди российских
вузов, полностью перешедшим на эту сис+
тему.
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includes variable set of key performance indicators and incentives related to the contract. The
system of effective contract is aimed at facilitating staff motivation to enhance performance
efficiency and meeting key performance indicators of the Programme for Promoting the
Competitiveness of the university by transforming the goals and tasks of the Programme into
the goals and tasks of each research and teaching staff member.
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