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Аннотация. Повышение эффективности труда сотрудников всегда было 

важнейшей управленческой задачей, стоящей перед эффективным менеджером. 

Это в полной мере касается и профессорско-преподавательского состава (ППС) 

вузов, которые играют важнейшую роль в формировании интеллектуальных 

ресурсов страны и регионов.   

В Российской Федерации сегодня одним из инструментов 

реформирования отечественной системы управления эффективностью труда 

выступает сотруднический стиль руководства. Такой стиль – это, прежде всего, 

совокупность взаимовыгодных условий труда для наемных работников и 

работодателей (в том числе и вузов). Эти условия должны быть направлены на 

внедрение абсолютной прозрачности в области оплаты труда; формирование 

лояльности персонала, его вовлеченности и удовлетворенности трудом.  

В статье предлагается организация управления эффективностью 

деятельности ППС вуза с использованием следующих механизмов: 

планирование и прогнозирование показателей работы и уровня компетенций по 

видам деятельности ППС; разработка инструментов управления 

эффективностью труда, включая стиль руководства и систему оплаты труда 
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ППС; обеспечение мотивации и стимулирования труда ППС с использованием 

моральных и материальных подходов; формирование системы контроля в 

отношении соответствия результатов труда и его оплаты – при учете мнения 

ППС и потребителей образовательных услуг. 

Ключевые слова: эффективность труда, сотруднический стиль 

руководства, лояльность, вовлеченность, удовлетворенность трудом, 

мотивация, стимулирование, оценка качества труда, организация управления. 
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Annotation. Increase employee efficiency has always been a major 

management challenge for an effective manager. This fully applies to the teaching 

staff (TS) of higher educational establishments, which play a crucial role in the 

formation of intellectual resources of the country 

In the Russian Federation today, one of the tools reforming the national system 

of performance management acts «collaborative leadership style». This style is, first 

of all, a set of mutually beneficial working conditions for employees and employers 

(including universities). Such conditions should be aimed at the introduction of 

absolute transparency in the field of remuneration; the formation of employees ' 

loyalty, involvement and job satisfaction. 
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In article outlines the problems and considers particular mechanisms 

stimulating  academic activity of TS by following directions: planning and 

forecasting work with teachers of higher school; management organization 

universities TS; motivation and stimulation of TS work, using the material and moral 

means; control and analysis, using a measure of TS satisfaction of the remuneration 

system and evaluation customer satisfaction educational services. 

Keywords: work efficiency, collaborative leadership style, loyalty, 

involvement, job satisfaction, motivation, stimulation, evaluation of the quality of 

labor, management. 

 

Введение. Эффективность труда на практике часто употребляется как 

синоним успешности, результативности, конкурентоспособности организации. 

В современных условиях модернизации отечественного образования одной из 

основных проблем в вузах является отсутствие действенного механизма, 

способного управлять эффективностью педагогического труда, повышать его 

качество, результативность. Хотя этим вопросам посвящен ряд публикаций 

[1,2,6,8,9,11,18,19], но некоторые темы пока остаются раскрытыми 

недостаточно полно. Одной из них является комплексное использование 

различных механизмов управления эффективностью труда профессорского-

преподавательского состава (ППС) вузов. Поэтому целью настоящей статьи 

была попытка исправления указанного положения. 

Возможные подходы и математические модели оценки 

эффективности труда преподавателей 

С учетом отраслевой специфики, на наш взгляд эффективность труда 

(ЭТ) преподавателя высшей школы – это отношение полученных результатов 

образовательной, научной, организационно-методической, общественной 

работы и профессионального признания к произведенным для этого затратам 

труда педагогического работника при необходимом качестве образовательных 

услуг. 
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Необходимо учитывать, что ЭТ преподавателя, кроме формальных 

«достижений» (например, числа публикаций, объема полученных грантов и пр.) 

отражает еще и степень реализации знаний, компетенций, умений, его опыта в 

рамках профессиональной деятельности в процессе формирования 

профессиональных компетенций обучаемых. Иными словами, оценка ЭТ может 

рассматривается как измерение уровня реализации компетенции  и потенциала 

преподавателей, а также  результатов их работы - с учётом всех направлений 

деятельности ППС вуза.  

Для формализации такого подхода с целью количественной оценки ЭТ 

все виды «результатов» деятельности ППС за год должны быть приведены к 

общей единице измерений (например – баллам, оцениваемым на основе 

специальной «шкалы достижений»). Далее будем предполагать, что эти 

бальные оценки сделаны в «общем масштабе» и отражают степени 

заинтересованности вуза в результатах труда преподавателя для различных 

видов «результатов» [3,4,5]. 

Затраты труда ППС в простейшем случае можно оценить в «часах», хотя 

это и упрощенный подход. Тогда формализованная оценка ЭТ i-ого 

преподавателя ( iE ) может быть определена как 
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где ijR ,  – бальная оценка для i-ого преподавателя «результатов» j-ого вида 

за год;  

J – общее число всех видов результатов, которые могут встретиться хотя 

бы для одного преподавателя вуза;  

ikT , – затраты труда по к-ому направлению работ (деятельности) для i-ого 

преподавателя за год работы (например, в «часах»);  

К – общее количество направлений деятельности ППС. Размерность iE  

может представлять собой, например, «балл/час». 
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Для учета «напряженности» (сложности) труда ППС в формулу (1) 

целесообразно ввести поправочные коэффициенты для направлений 

трудозатрат (труда). Тогда вместо (1) будем иметь 
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где *
iE  – модифицированная оценка ЭТ i-ого преподавателя;  

k  – поправочный коэффициент (коэффициент приведения) для к-ого 

направления труда, т.е коэффициент «приведения» направления работ 

(деятельности) к некоторой «средней» напряженности (сложности) труда. При 

этом размерность *
iE  будет «балл/приведенный час». 

Помимо (1) или (2) формализованная постановка задачи оценки ЭТ для i-

ого преподавателя должна включать ограничения на «качество» оказываемых 

им образовательных услуг (см. выше) в виде 
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где miQ ,  – фактическое качество образовательных услуг по m-ому 

критерию для i-ого преподавателя;  
)(

,
n
miQ  – нормативное значение того же критерия для i-ого преподавателя;  

M – общее количество критериев. При невыполнении хотя бы одного из 

условий (3) деятельность преподавателя должна считаться 

неудовлетворительной. Однако ограничения (3) могут рассматриваться не 

только в качестве «барьерных», но и как мягкие. Тогда нарушения (3) будут 

соответствовать появлению некоторых «штрафных баллов», которые должны 

быть использованы для модификации (3). Подробное рассмотрение такого 

подхода предполагается осуществить в другой статье. 

Отметим, что аналогичная (1) или (2) задача оценки ЭТ может ставиться 

не только для отдельного преподавателя, но и для совокупности всех ППС в 

вузе. В формализованном виде ее в простейшем случае можно представить как  

IEE
I

i
i

vuz /)(
1

*)( 


             (4) 



6 

При этом по умолчанию предполагается, что все преподаватели 

выполняют примерно одинаковый объем работы с приблизительно одинаковым 

распределением по «направлениям» труда. При отказе от этого предположения 

вместо (4) необходимо использовать 
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Кроме (4) или (5) должна выполняться совокупность условий типа (3) для 

всех ППС, т.е. 
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С позиций вуза возможен и иной подход к оценке ЭТ совокупности всех 

ППС в виде 

















 

 

I

i
i

I

i

J

j
ij

vuz ZRE
11 1

,
*)( /     (7) 

где Zi – суммарная заработная плата (включая все виды стимулирующих 

выплат) за год для i-ого преподавателя (рублей), которую выплачивает вуз за 

счет собственных средств, в т.ч. полученных за счет предпринимательской 

деятельности. При этом размерность *)(vuzE  будет «балл/рубль». Подчеркнем, 

что (7) не учитывает иные доходы преподавателей, в т.ч. выплаты по грантам 

РФФИ, РГНФ и других фондов. 

В случае, если суммарный фонд оплаты труда в вузе вуза фиксируется, 

т.е. 
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то возникает задача оптимизации распределения затрат по отдельным 

преподавателям в наборе   IiiZ ...1  для получения максимального значения *)(vuzE , 

вычисляемого по (7). 

Отметим, что для сравнения значений *)(vuzE  за значительный промежуток 

времени при использовании одинаковой «шкалы достижений», необходимо 

осуществлять процедуру дисконтирования   IiiZ ...1  в разные годы, т.е. 
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приведения их к некоторому общему масштабу цен. При этом количество и 

персональный состав ППС от года к году могут меняться.  

Возможности использования (7) для сравнения ЭТ ППС разных вузов 

ограничиваются различиями в «номенклатуре достижений», учитываемых в 

разных вузах и, как следствие, отсутствием (недостаточностью) данных для 

сравнений, а также «закрытостью» данных об оплате труда. Однако, если 

использовать ограниченное количество показателей, то такие сравнения могут 

быть сделаны на уровне, например, Минобрнауки России.  

Характеристика постановки задач управления ЭТ преподавателей с 

учетом ресурсных и иных ограничений 

Для того чтобы преподаватель мог полностью раскрыть весь спектр своих 

компетенций, необходимо создание внутривузовской системы управления 

эффективностью их труда, отражающей взаимосвязь между уровнем 

достижения поставленных «целей и задач» с одной стороны и размером их 

монетарной оценки – с другой стороны.  

Вопросы управления ЭТ персонала организаций изучались различными 

учеными. Существует множество определений для управления ЭТ. Отметим 

среди них предложенное Эмерсон Г. – «это процесс, в результате которого 

стратегия компании достигается как совокупность результатов деятельности 

всех сотрудников компании» [20,21]. Недостатком такого определения можно 

считать фактически «аддитивный» подход к оценкам результатов деятельности 

отдельных сотрудников, не учитывающий «синергетические эффекты» их 

взаимодействия в процессе работы в организации. 

Румянцев А.М. рассматривает эффективность труда как «процесс 

измерения результатов в виде достигнутого уровня эффективности по 

сравнению с ожиданиями, отраженными в целях. В данном смысле этот 

процесс фокусируется на целях, стандартах и критериях или показателях 

эффективности» [10,12].  

С учетом особенностей преподавательской деятельности в вузах, на наш 

взгляд, под управлением ЭТ преподавателя высшей школы следует понимать 
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целенаправленный процесс воздействия на все составляющие ЭТ 

педагогического работника с целью получения более высоких (по сравнению с 

установленными нормативными и локальными вузовскими документами) 

результатов образовательной научной, организационно-методической, 

общественной деятельности и профессионального признания. В принципе 

может ставиться и иная задача – улучшение результатов работы преподавателя 

по сравнению с его текущими показателями. 

Основной задачей управления ЭТ преподавателей вуза является поиск и 

реализация возможных резервов ее роста за счет грамотно подобранных 

механизмов стимулирования. При этом приходится учитывать ограниченность 

возможностей вуза в отношении объемов материального стимулирования. 

Положительными эффектами от управления ЭТ нужно считать 

результаты труда преподавателя, приближенные к установленным 

количественным и качественным нормативам (или превышающие их). Эти 

нормативы направлены на реализацию целей вуза, которые равны или 

превосходят показатели деятельности вузов, предъявляемые при их 

аккредитации. Отметим, что целью «региональных» вузов в отношении 

управления ЭТ преподавателей может быть и достижение региональной 

конкурентоспособности – прежде всего в отношении привлечения контингента 

студентов на обучение, в т.ч. и коммерческое. Цели управления ЭТ ППС могут 

периодически пересматриваться с учетом изменения ресурсов вузов; общей 

экономической ситуации в регионах; нормативной базы деятельности вузов; 

требований, предъявляемых к вузам со стороны органов власти и пр. 

Управление ЭТ преподавателей включает в себя следующие этапы 

(направления). 

1. Построение системы показателей, объективно и комплексно 

характеризующих ЭТ преподавателей. Совокупность этих показателей должна 

отвечать условию «необходимости и достаточности». 
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2. Поиск и оценка резервов роста ЭТ преподавателей – в том числе за счет 

повышения их квалификации, перераспределения между структурными 

подразделениями вуза, использования внутреннего совместительства и пр. 

3. Разработка мероприятий по обеспечению практической реализации 

резервов роста ЭТ преподавателей с учетом существующих нормативных, 

ресурсных и иных видов ограничений, а также личных целей, уровней 

мотивированности и психологических особенностей преподавателей, их 

возраста и состояния здоровья, уровня «социальной нагрузки». 

4. Фактическая реализация этих мероприятий в запланированные сроки с 

учетом необходимости соблюдения рациональной последовательности, 

имеющихся ограничений по ресурсам. 

5. Оценка качества и своевременности достижения запланированных 

результатов по управлению ЭТ. 

6. Оценка целесообразности корректировки системы показателей по п.1 и 

корректировка их при необходимости. 

С целью планирования и мониторинга выполнения совокупности 

перечисленных операций управления может быть эффективно использована 

методология «управления проектами» [13,15,17]. При этом задача управления 

ЭТ по одному преподавателю может рассматриваться как отдельный «проект». 

Совокупность этих «проектов» будет взаимосвязанной - в силу наличия общих 

ресурсов, которые могут быть использованы для управления ЭТ ППС в рамках 

вуза.  

Для построения успешно действующей системы управления ЭТ 

преподавателей, необходимо выполнение следующих условий. 

1) Важно, чтобы показатели оценки ЭТ по количественным и 

качественным параметрам были реальными для выполнения преподавателями. 

С другой стороны, они должны стимулировать преподавателя к использованию 

внутренних резервов. Такая постановка задачи управления ЭТ способствует 

росту общей эффективности работы вуза.  
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2) Система оплаты и иных поощрений ППС должна мотивировать 

сотрудников на более эффективное выполнение их работы. Сотрудники 

должны четко понимать, какое вознаграждение они получат при достижении 

тех или иных результатов. Этому может способствовать и использование 

информационных технологий – например, в форме размещения 

соответствующих «нормативных значений» результатов по направлениям 

деятельности для каждой из категорий ППС на сайте вуза. Однако нормативные 

показатели могут быть и индивидуальными для каждого преподавателя 

(прописаны в его трудовом договоре). В практике работы ряда вузов 

встречается также использование «Досок передовиков», «Досок почета» и иных 

средств морального поощрения ППС, достигших высоких результатов. В 

Астраханском госуниверситете на некоторых факультетах используется 

публичное (в коридорах учебных корпусов) отражение результатов 

публикационной активности ППС. 

3) Постоянный диалог руководства вуза с преподавателями. На практике 

диалог руководства вуза осуществляется в основном с руководителями 

подразделений, а уже они непосредственно контактируют с преподавателями. 

Анализ подходов к управлению эффективностью труда персонала 

Горелов Н.А. и Шапошников О.А. [7] предложили подход к управлению 

ЭТ, который реализуется через следующие функции управления: планирование 

(определение плановых  показателей работы и уровней компетенций по видам 

деятельности ППС); организация управления (определение инструментов 

управления ЭТ в соответствии со стратегическими целями развития вуза и 

стилем руководства); доведение до исполнителей требований и критериев 

оценки ЭТ; обеспечение мотивации  труда (выявление и использование 

материальных и моральных стимулов); контроль и анализ (включая анализ 

соотношения результатов труда и его оплаты, результативности применяемых 

мер по управлению эффективностью труда ППС и др.). С учетом этих 

предложений авторами настоящей статьи подготовлена схема управления ЭТ 

преподавателей высшей школы, представленная на рисунке 1.  
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Рис. 1 – Структурная схема управления эффективностью труда преподавателей вузов 
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Отметим, что на этой схеме не показаны «обратные связи» по 

управлению, т.к. это привело бы к усложнению и так уже достаточно сложного 

рисунка. 

Рассмотрим более подробно отдельные направления деятельности по 

обеспечению ЭТ преподавателей вуза, соответствующие этой схеме. 

1. Одной из основных задач функции планирования является определение 

критериев оценки ЭТ. Планирование состоит из нескольких стадий: 

объективная оценка состояния дел (ситуации) в вузе; определение целевых 

показателей и способов достижения высокой ЭТ; выбор методов оперативного 

контроля ЭТ. Важной составляющей планирования является моделирование 

системы управления эффективностью труда ППС.  

Прогнозирование является важнейшим инструментом информационной 

поддержки принятия стратегических управленческих решений на основе 

анализа ожидаемых качественных и количественных показателей для 

результатов деятельности ППС.  

Для построения системы управления ЭТ преподавателя необходимо 

грамотно выявить показатели оценки эффективности его работы, которые 

должны отражать все направления деятельности ППС. На наш взгляд, они 

должны включать следующие компоненты: учебная, научная, учебно- и 

организационно-методическая, общественная работа, признание заслуг. При 

этом важное значение имеет доступность информации для выполнения таких 

оценок, объективность информации. С этой целью могут использоваться как 

«внутривузовские» данные, так и данные, размещенные на «внешних ресурсах» 

(например, на www.elibrary.ru). 

Кроме того, важно учитывать, что повышение ЭТ преподавателей зависит 

от улучшения структуры их компетенций, т.е. чем больше имеющиеся 

компетенции преподавателя приближены к их «унифицированной 

классификации», тем качественнее и, следовательно, эффективней будет его 

труд. Кроме того, оценка компетенций на основе их «унифицированной 
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классификации» позволит и самому преподавателю лучше планировать 

действия по повышению своей профессиональной компетентности. 

2. Организация управления ЭТ должна обеспечивать согласованность 

работы всех подразделений и сотрудников вуза - для достижения поставленных 

целей. Задача руководителя вуза состоит в том, чтобы выбрать адекватный 

стиль руководства, а также инструменты, которые будут способствовать росту 

эффективности труда в вузе и гармонично взаимодействовать между собой, 

имея общие принципы и цели. При этом необходимо учитывать совокупность 

имеющихся ресурсных и иных ограничений в отношении управления, а также 

конкурентные условия деятельности конкретного вуза (в том числе в 

отношении потенциальной возможности «перетока» ППС в другие вузы, 

которые могут предложить лучшие условия работы, профессионального и 

служебного роста). 

На наш взгляд, в вузе рационален сотруднический стиль отношений, 

который отлично зарекомендовал себя в высокоэффективных организациях. 

Этот стиль основывается на учете взаимных интересов обеих сторон трудового 

процесса (работодателя и работника), которые работают сообща для 

достижения общих долговременных целей. При таком подходе к управлению 

трудом, руководитель устанавливает показатели эффективности работы 

преподавателя. Последний, в свою очередь, благодаря этому, может 

комплексно оценить требования руководителя к эффективности его труда (от 

выполнения этих требований будет зависеть размер заработной платы, иные 

поощрения, служебный рост, возможность успешного прохождения очередной 

процедуры «избрания по конкурсу»). Поэтому, на наш взгляд, при 

использовании сотруднического стиля руководства, можно грамотно управлять 

эффективностью работы ППС вуза. Кроме того, такой стиль в целом ряде 

случаев позволяет снизить ресурсоемкость реализации задач управления. 

3. Функция мотивации предусматривает действия, направленные на то, 

чтобы побудить преподавателей к эффективной деятельности для достижения 

целей вуза. В общем случае ЭТ преподавателя зависит от многих факторов, 
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среди которых основную роль играют четкое понимание целей своей работы; 

вероятностей достижения этих целей; необходимые для достижения этих целей 

ресурсы; системы материальных и моральных стимулов, обеспечивающих 

заинтересованность преподавателя в повышении его ЭТ. Материальное 

стимулирование, на наш взгляд, должно быть полностью реализовано в вузе 

через грамотную, ориентированную на повышение ЭТ преподавателя, модель 

базовой части заработной платы и стимулирующих выплат, которые 

действительно способна выполнять мотивационную функцию. Кроме этого, 

особые достижения преподавателей необходимо поощрять дополнительно. 

Только такой подход может значительно повысить ЭТ ППС в вузе и, 

соответственно, его престиж. 

Моральное стимулирование ППС также должно рассматриваться через 

призму сотруднических отношений, которые основываются на факторах 

удовлетворенности, вовлеченности и лояльности. Эти факторы включают 

следующие виды удовлетворенности ППС: руководителем; продвижением по 

служебной лестнице; отношениями с коллегами; условиями труда; оплатой 

труда; методами стимулирования труда. Если в вузе построены сотруднические 

отношения, то должно быть уделено повышенное внимание эффективности 

использования вышеперечисленных моральных стимулов, влияющих на общую 

ЭТ всей совокупности ППС вуза. 

4. Функция контроля и анализа выражается в оценках соотношения 

результатов труда и его оплаты, результативности применяемых мер по 

управлению ЭТ ППС. Здесь требуется внимательный подход к следующим 

вопросам: степени достижения запланированных показателей; сроки 

достижения этих показателей; объективность результатов использования 

анкетирования в отношении оценки удовлетворенности преподавателей 

системой оплаты труда; оценка удовлетворенности потребителей 

образовательных услуг вуза (студентов и работодателей). 

Если система по управлению ЭТ ППС грамотно проработана и внедрена, 

то она превращается в действенное средство по достижению главных целей 
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вуза [14,16]. Однако в силу постоянного изменения условий работы 

большинства вузов, эта система должна быть «динамически адаптируемой» - в 

том числе и с использованием системы обратных связей по управлению не 

отраженных на рисунке 1. Рассмотрение таких связей предполагается 

осуществить в другой статье.  

Итак, в данной статье сделано следующее:  

1. Предложены некоторые математические модели оценки ЭТ отдельных 

преподавателей вуза и совокупности ППС в целом.  

2. Охарактеризованы постановки задач управления ЭТ преподавателей 

вузов с учетом ресурсных, нормативных и иных видов ограничений.  

3. Предложена оригинальная схема управления ЭТ ППС в вузах.  

4. Подробно рассмотрены содержание и особенности отдельных 

направлений деятельности по управлению ЭТ ППС в вузах. 
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