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ВВЕДЕНИЕ 

В современных условиях приоритет в государственной поддержке 
принадлежит крупным научно-образовательным центрам (федераль-
ным, национальным исследовательским университетам и др.). В таких 
вузах активно развивается инновационная инфраструктура, на их базе 
оказывается более привлекательной кооперация научно-образователь-
ных и производственных интересов. Очевидно, что такие крупные 
образовательные центры имеют более высокую привлекательность у 
будущих студентов, демонстрируя высокую конкурентоспособность 
на рынке образовательных услуг. Кстати, именно понимание этой не 
простой ситуации с судьбой небольших и, как правило, провинциаль-
ных вузов является основной причиной их слияния и укрупнения. По-
этому осознание необходимости глубоких качественных изменений в 
системе организации и управления образовательной и научной дея-
тельностью вузов актуальная и приоритетная задача современной 
высшей школы. 

Потребность перехода российского общества к инновационной 
экономике, отказ от ресурсной зависимости вызывает необходимость 
интеграции производственных, экономических, политических и соци-
альных процессов, что значительно повышает роль научного потен-
циала образовательных кластеров. Сегодня в условиях глобализации 
образования, внедрения новых технологий обучения университеты 
вынуждены искать свое «новое место» в трансформирующей эконо-
мике: утрачивается ценность «знания», при мониторинге вузов зна-
чимым показателем становится «инновационная активность». Одной 
из главных задач администрации вузов, на современном этапе, явля-
ется активное и мотивированное привлечение преподавателей к вы-
полнению крупных научно-исследовательских проектов и инноваци-
онных программ. Необходимость участия в таких проектах стала ос-
новой «выживания» для большинства российских вузов.  

Необходимость осмысления и решения проблемы управления ис-
следовательской работой научного коллектива с целью достижения 
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инновационного результата обусловлена тем, что теория управления 
научными процессами разработана недостаточно, а понятие «управ-
ление» для использования в практике научных процессов практически 
отсутствует в силу специфики этих процессов. Для решения данной 
проблемы необходима принципиальная методологическая позиция, 
задающая стратегию исследования. Появилось понимание того, что 
реализация концепций управления научными системами невозможна 
без проникновения в вузы менеджмента качества по управлению биз-
нес-процессами.  

Совершенствование образовательной системы определяет необ-
ходимость образовательных организаций адаптировать экономику 
вуза к утвержденным условиям, а повышение эффективности дея-
тельности образовательных организаций и качества образования оп-
ределяет проблему оптимального расходования и перераспределения 
ресурсов с целью повышения рентабельности образовательной дея-
тельности. 

Также следует отметить необходимость оценки научно-
исследовательской деятельности и, как следствие, экономической со-
ставляющей процесса публикационной активности, а также неудовле-
творительным функционированием системы мотивации публикаци-
онной активности преподавателей вуза. Публикационная активность 
является важным аспектом их научно-исследовательской деятельно-
сти, от которой зависит видимость «visibility» российской науки в 
мировом научном сообществе, тем более что в настоящее время раз-
витие науки в вузах является приоритетным направлением государст-
венной политики в сфере науки. Поэтому при оценке научно-
исследовательской деятельности вуза эта позиция занимает одно из 
ключевых мест.  

Немаловажную роль в этом направлении играет и экономическая 
составляющая процесса публикационной активности, так как по ее 
результатам производятся: распределение средств федерального 
бюджета между ведущими научными вузами; учет показателей пуб-
ликационной активности в оценке эффективности работы вуза; рас-
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пределение грантов и субсидий фондов на научные исследования, 
отчет перед этими фондами; проведение персонального рейтинга 
преподавателей по результатам публикационной активности. 

Отдельно следует отметить, что от качества публикационной ак-
тивности зависит рейтинг вуза, его узнаваемость. В настоящее время 
подавляющее число вузов, желающих улучшить результативность 
научно-исследовательской деятельности, внедряют системы мотива-
ции публикационной активности, которые зачастую работают неэф-
фективно, а в большинстве своем дают обратный эффект. Поэтому 
разработка и формирование качественной системы мотивации публи-
кационной активности является первоочередной задачей для многих 
российских вузов. 

Таким образом, следует выделить следующие противоречия в 
сфере управления научной и образовательной деятельностью вузов: 

− с одной стороны существует необходимость в управлении на-
учно-исследовательской работой кафедры в условиях инновационной 
экономики, а с другой стороны – отсутствуют эффективные и научно-
обоснованные методы менеджмента научно-исследовательской рабо-
ты кафедры в вузе новой формации (научно-исследовательские уни-
верситеты, флагманские вузы). 

− существует необходимость бизнес-планирования объема учеб-
ных поручений образовательного учреждения высшего образования, но 
вместе с тем отсутствует система мер по совершенствованию такого 
бизнес-планирования. Определение компонентов бизнес-планирования 
учебных поручений образовательной организации высшего образова-
ния является одним из важных этапов повышения эффективности дея-
тельности вуза. Руководителю образовательного учреждения необхо-
димо реализовать систему мер по совершенствованию учебного про-
цесса, которая приведет к оптимальному расходованию ресурсов. 

− вузы тратят существенные средства на увеличение показателей 
публикационной активности, но это не приводит к повышению 
уровня российской науки. В существующих нормативных актах, по-
ложениях и методиках, регламентирующих проведение оценки ре-
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зультативности деятельности организаций, выполняющих научные 
работы, хорошо проработаны вопросы, касающиеся показателей пуб-
ликационной активности. Однако текущая действительность показы-
вает, что этого недостаточно для формирования системы мотивации 
публикационной активности. 

В обзоре «Российская экономика в 2015 году. Тенденции и пер-
спективы» ситуация с российскими вузами Проекта 5–100 комменти-
руется следующим образом: «Попадание в рейтинги – не самоцель, а 
характеристика видимости вуза на международном ландшафте и, зна-
чит, свидетельство качества науки и образования. Сам Проект 5–100 
официально был признан успешным, а его финансирование, рассчи-
танное изначально на три года (до 2015 г.), продлено до 2020 года. 
Превращение российских университетов в мощные научно-
инновационные центры, способные конкурировать с лучшими миро-
выми университетами, невозможно без наращивания их внутреннего 
научно-исследовательского потенциала, с сохранением лучших тра-
диций отечественной университетской науки, внедрением инноваци-
онных подходов к управлению научно-образовательной деятельно-
стью вузов. 

Авторское участие в написании монографии представлено сле-
дующим образом: 

− – глава 1: Н.В. Соловова, д. п. н., заведующий кафедрой 
«Управление человеческими ресурсами» Самарского национального 
исследовательского университета имени академика С.П. Королева; 
С.Н. Яшкин, д.х.н., доцент кафедры «Управление человеческими ре-
сурсами» Самарского национального исследовательского университе-
та имени академика С.П. Королева; 

− – глава 2: Д.С. Дмитриев, старший преподаватель кафедры 
«Математика и бизнес-информатика» Самарского национального ис-
следовательского университета имени академика С.П. Королева; 
Н.В. Соловова, д. п. н., заведующий кафедрой «Управление человече-
скими ресурсами» Самарского национального исследовательского 
университета имени академика С.П. Королева; 
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− – глава 3: М.Н. Саушкин, к.ф.-м.н., доцент, доцент кафедры 
«Прикладная математика и информатика» ФГБОУ ВО «Самарский 
государственный технический университет»; Н.В. Соловова, д. п. н., 
заведующий кафедрой «Управление человеческими ресурсами» Са-
марского национального исследовательского университета имени 
академика С.П. Королева. 
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ГЛАВА 1. ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА УПРАВЛЕНИЯ  
НАУЧНО-ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ 

КАФЕДРЫ  

1.1. Векторы развития российского образования 

Охарактеризовать современное научно-образовательное про-
странство невозможно без учета общих тенденций мирового разви-
тия, которые вызывают существенные изменения во всех сферах че-
ловеческой жизнедеятельности. В качестве одного из ведущих факто-
ров, влияющих на сферу науки и образования, многими исследовате-
лями называется ускорение темпов общественного развития, которое 
характеризуется ростом объемов и интенсивности информационных 
потоков, расширением инновационных процессов, стремительным 
научно-техническим прогрессом, а также динамично меняющимися 
условиями жизни. Современный человек живет в мире постоянных 
вызовов и неопределенностей, число которых перманентно растет, 
что приводит к появлению новых требований и к современной систе-
ме образования. Образование должно готовить людей к жизни в бы-
стро меняющихся условиях, развивая у них такие качества, как адап-
тивность, мобильность, конструктивность, креативность, умение бы-
стро принимать решения, используя при этом ограниченные ресурсы, 
способность ориентироваться в растущем информационном потоке. 

Динамичное развитие экономики приводит к росту конкуренции 
на глобальных, национальных и региональных рынках, сокращению 
сферы неквалифицированного и малоквалифицированного труда, к 
глубоким изменениям в структуре занятости, что в свою очередь оп-
ределяет постоянную потребность в повышении профессиональной 
квалификации и переподготовке работников, росте их профессио-
нальной мобильности. 

Производственным ресурсом сегодня все чаще становятся инфор-
мация и знания, которые превращаются в главную движущую силу 
экономики. Все это характеризует новый этап в развитии современно-
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го общества − переход к информационному (постиндустриальному) 
обществу [5, 35]. 

Одновременно со становлением такого общества происходит пе-
реход к инновационной экономике или экономике знаний, где основ-
ным фактором развития становятся знания и человеческий капитал, 
значение которых с каждым годом усиливается. 

Человеческий капитал в развитых странах признается главным 
производительным фактором, обеспечивающим создание новейших 
технологий, развитие производств, повышение их эффективности, 
опережающее развитие науки, культуры, здравоохранения, безопас-
ности, социальной сферы. В этой связи особое значение приобретает 
интеллектуальная составляющая человеческого капитала, высшей 
формой развития которого является научно-инновационная деятель-
ность. Из Докладов ООН о развитии человека следует, что удельный 
вес человеческого капитала в таких высокоразвитых странах, как 
США, Финляндия, Германия, Япония, Швейцария и других, составля-
ет до 80% их национального богатства. Очевидно, что это в свою оче-
редь требует интенсивного и опережающего развития образования не 
только молодежи, но и взрослого населения [35]. 

Значимым для образования является процесс глобализации. Появ-
ление и рост социально-природных (глобальных, цивилизационных) 
проблем, от решения которых зависит социальный прогресс челове-
чества и сохранение цивилизации, приводит к необходимости сотруд-
ничества на всех уровнях, от личностного и организационного до на-
ционального и международного, что требует формирования у новых 
поколений современного мышления. Успешное решение глобальных 
проблем возможно лишь при переносе акцентов на общечеловеческие 
ценности, при расширении конструктивного и взаимоприемлемого 
сотрудничества всех стран и народов, несмотря на различия социаль-
ных систем, политических , идеологических и других убеждений. Че-
ловек должен познать самого себя − свои цели, свою систему ценно-
стей − так же глубоко, как он стремится познать мир, который хочет 
изменить [13] Понимание этого приводит к значительному расшире-
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нию масштабов межкультурного взаимодействия, в связи с чем осо-
бую важность в образовании приобретает формирование у учащихся 
коммуникабельности и толерантности. 

Важным фактором, влияющим на образование, становится демо-
кратизация общества, расширение возможностей политического и 
социального выбора, что вызывает необходимость повышения уровня 
готовности граждан к такому выбору. 

Тенденции мирового развития приводят к необходимости рефор-
мирования и модернизации систем образования, что происходит в 
таких разных странах, как США и Китай, Великобритания и Синга-
пур, Германия и Израиль, в государствах Восточной Европы, в Авст-
ралии, Африке и Южной Америке. 

Россия не может и не должна оставаться в стороне от общемиро-
вых тенденций. Отечественная система науки и образования призвана 
поддержать место России в ряду ведущих стран мира, ее междуна-
родный престиж как страны, которая всегда отличалась высоким 
уровнем культуры, науки , образования. Это должно найти свое вы-
ражение не только в общественном признании, но и в активном экс-
порте научно-образовательных услуг. Российское образование, также, 
как большинство мировых образовательных систем, откликается на 
вызовы времени, демонстрируя следующие характерные векторы раз-
вития: гуманизация, демократизация, интеграция, стандартизация, 
информатизация, технологизация образования и его непрерывностъ. 
Подробно остановимся на перечисленных выше характеристиках. 

Гуманизация предполагает, что центром образования становится 
Человек с его индивидуальными возможностями и способностями, 
что приводит к необходимости создания условий, которые позволили 
бы учитывать в образовании интересы и особенности личности. Зна-
чимым становится индивидуальный образовательный маршрут. Раз-
витие личности начинает преобладать над обучением. Важнейшими 
образовательными результатами становятся способность к самоана-
лизу, самооценке, рефлексии [4, 8, 26, 35]. 
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Внимание к личности, ее интересам и потребностям формирует 
общественные требования и способы реализации идеи личностного 
развития, которые ложатся в основу демократических основ образо-
вания [24]. Согласно Конституции РФ каждый человек имеет право на 
образование, а образовательная система обязана создавать необходи-
мые условия для реализации личностью этого права [27]. Сегодня это 
достигается путем децентрализации управления образованием, созда-
ния государственно-общественной системы управления, предоставле-
ния более широких прав и свобод самим образовательным организа-
циям, что также выступает одной из сторон демократизации образо-
вания, обеспечивая повышение открытости образовательных систем, 
реализацию права потребителя образовательных услуг на свободный 
выбор учебного заведения и права педагога на свободу творчества. 
При этом важным аспектом является доступность образования. Вме-
сте с тем, имея большое число населения, охваченного образованием, 
российская система образования не всегда может обеспечить равную 
доступность к качественному преподаванию, высокой технологиче-
ской и материально-технической оснащенности и финансовой обес-
печенности образовательного процесса, существует также серьезная 
разница в возможности оплатить получение высшего образования у 
различных слоев населения [35]. 

Сегодня идет процесс интеграции образовательных пространств 
различных стран, во многом обусловленный глобализацией. С 1999 г. 
запущен Болонский процесс как механизм сближения и гармонизации 
систем высшего образования в Европе и создания общеевропейского 
образовательного пространства. В качестве интеграционных меха-
низмов этого процесса в европейском образовательном пространстве 
сформированы Ассоциация европейских университетов (EUA), На-
циональный Союз Студентов Европы (ESIВ), Европейская ассоциация 
учреждений высшего образования (EURASHE), Европейская ассо-
циация гарантий качества в высшем образовании (ENQA). Болонскую 
декларацию в сентябре 2003 г. подписала и Россия, что, безусловно, 
привело к усилению международного сотрудничества в области обра-
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зования: возросла академическая мобильность как учащихся, так и 
преподавателей; реализуются совместные образовательные програм-
мы, в которых наряду с российскими вузами и школами участвуют 
зарубежные образовательные учреждения; расширяется практика по-
лучения «двойных» дипломов. Подобные процессы можно опреде-
лить как внешнюю интеграцию образования. Следует отметить, что 
она напрямую зависит от геополитической ситуации, и в нынешних 
условиях вполне возможно ожидать смены вектора интеграции с ев-
ропейского на азиатский. 

Наличие глобальных мировых проблем приводит к необходимо-
сти совместного поиска путей их преодоления. Создаются всемирные 
организации, в том числе и в образовательной сфере, такие, в частно-
сти, как ЮHECKO – специализированное учреждение Организации 
Объединенных Наций по вопросам образования, науки и культуры, 
которая осуществляет всесторонний анализ и разработку целей, форм 
и средств модернизации образования, синтезирует и анализирует ми-
ровой опыт в образовательной сфере, содействуя распространению 
позитивного опыта и согласованию образовательных политик стран с 
общими тенденциями развития. Интеграция усилий различных стран 
для сотрудничества в области науки образования – это одна из сторон 
деятельности ООН и ЮНЕСКО, в которой Россия принимает актив-
ное участие. 

Интеграционные процессы наблюдаются и внутри научно-
образовательной системы (внутренняя интеграция). Современные об-
разовательные стандарты нового поколения ориентируют на тесное 
взаимодействие образовательных организаций с рынком труда, соци-
альным окружением, на взаимосвязь учебного и внеучебных процес-
сов, на усиление межпредметных связей, на разработку интегриро-
ванных занятий и целых курсов [45]. 

Расширение процессов глобализации и интеграции явилось пред-
посылкой стандартизации образования как за рубежом, так и в Рос-
сии. В последние десятилетия со стороны национальных систем обра-
зования уделялось значительное внимание этим вопросам, вызвавшее 
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трансформацию понятия «стандарт» в современном образовательном 
пространстве [12]. Обозначив эпоху глубоких и масштабных преобра-
зований национальных систем в Европе, Болонская декларация пре-
дусматривала изменения образовательных программ и институцио-
нальные изменения, но при этом говорила о «минимальном стандар-
те». 

Четко обозначилась идея, что «стандарт» не должен становится 
ограничителем многообразия и конкурентоспособности. В апреле 
2004 г. Берлинское коммюнике Европейской ассоциации университе-
тов зафиксировало ряд понятий, призванных обеспечить гарантии 
качества высшего образования: «стандарты − это принципы и ценно-
сти, которым необходимо следовать»; «процедуры − это набор дейст-
вий, используемых внешними органами обеспечения качества и ак-
кредитации»; «установки − рекомендации, содержащие контрольные 
точки, которые позволяют оценить соответствие стандартам» [11]. 

Эволюция определения понятия «образовательный стандарт» 
присуща всем образовательным системам, которые прошли путь от 
«стандарта-минимума» к «стандарту-уровню» и стандарту как сово-
купности требований к условиям осуществления образовательной 
деятельности. При этом важно отметить, что акцент смещается с со-
держания образования на его результат в виде уровня образованности 
учащихся, совокупности требований к целям образования, процессу, 
условиям. Примерам нового подхода к стандартизации, задающим не 
директивный, а рекомендательный характер, являются стандарты га-
рантий качества высшего образования, разработанные ENQA, опреде-
ляющие единый европейский формат требований к системам образо-
вания [35]. В России на сегодняшний момент сложилась единая сис-
тема федеральных государственных образовательных стандартов 
(ФГОС) для всех уровней образования, выполнение которых является 
обязательным для образовательных организаций, имеющих государ-
ственную аккредитацию [44]. 

Появление колоссального потока информации, в котором оказы-
вается современный человек, во многом обязано компьютерам и сис-
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теме Интернет, делающим ее доступной для любого пользователя. 
Соответственно, в образовательный процесс начали активно вне-
дряться информационно-коммуникационные технологии. Сам ком-
пьютер в образовании стал не только объектом изучения и средством, 
с помощью которого обучают, но и инструментом повышения эффек-
тивности педагогической деятельности и научно-исследовательской 
работы, а также компонентом системы управления образования. 

Сегодня неотъемлемой частью образования в мире становится 
система электронного образования е-Learning, которое реализуется с 
использованием информационных и электронных технологий [22]. 
Электронное обучение повышает открытость современного образова-
ния. Еще в 1969 г. в Великобритании был создан первый Открытый 
университет, целью которого стало предоставить возможность полу-
чить образование людям, желающим учиться в удобном для них мес-
те и в удобное время. Одновременно в нем обучается 200 тыс. студен-
тов, которые при этом могут находиться в разных точках мира. Попу-
лярными на данный момент становятся консорциумы вузов, откры-
вающие на своих площадках открытые университеты. Так, например, 
Финский онлайновый университет прикладных наук открыт на базе 
27 университетов, или Allearn, другим примерам является консорциум 
Оксфордского, Йельского и Стэнфордского университетов. Высоко 
развито е-Learning в Корее, став частью экономики страны и принося 
доход более 2 млрд. долл. в год. При поддержке ЮНЕСКОв Корее 
реализована общенациональная система обучения Cyber Ноте 
Learning System, с помощью которой учащиеся получают школьное и 
среднее образование в домашних условиях, это закреплено и соответ-
ствующим законодательством. Распространение е-Learning в тради-
ционных школах составляет 76,8% [22, 35]. 

Информатизация российского образования началась еще в 1980-х 
гг. и прошла уже несколько этапов (Программа информатизации обра-
зования РФ 1985–1993 гг., Концепция информатизации сферы образо-
вания РФ 1993–1998 гг.; реализация региональных программ информа-
тизации 1998–2001 гг.; 2002 г.  по настоящее время реализация приори-
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тетного национального проекта «Образование», образовательный кон-
тур программы «Электронная Россия»). Однако, до сих пор уровень 
обеспеченности современными технологиями и степень их включенно-
сти в образовательный процесс оставляют желать лучшего по сравне-
нию с другими странами. Стоит отметить, что сложности в процессе 
информатизации российского образования во много обусловлены об-
щим низким уровнем развития информационно коммуникационных 
технологий (ИКТ) в стране. Так, согласно отчету 2014 г. (International 
Telecommunication Union Place des actions СН-1211 Geneva Switzerland, 
2014), Россия по индексу развития ИКТ в 2013 г. заняла 42 место, опус-
тившись по сравнению с предыдущим рейтингом на две позиции. В 
лидерах оказались Дания, Корея и Швеция. 

Появление компьютеров и стремительная компьютеризация об-
щества привели к кардинальным изменениям в социально-
экономической жизни, технологиях образовательной деятельности. 

Философы, изучающие интеллектуальное развитие социума, заго-
ворили о новой революции в этой области – переходе от индустри-
ального мышления к информационному, поскольку в современном 
обществе основой любой деятельности служит работа с большими 
объемами разнообразной информации. В какой бы сфере человек ни 
работал, сегодня от него требуется умение не столько оперировать 
конкретными продуктами различных индустрий, сколько анализиро-
вать потоки информации об этих продуктах: выделять из них необхо-
димые данные, трансформировать их в соответствии с условиями кон-
кретной деятельности, осуществлять социально-экономическое про-
граммирование и стратегическое планирование и т.д. Это приводит к 
тому, что перед образовательными организациями встает принципи-
ально новая задача – формирование человека, способного добывать и 
анализировать информацию, планировать, прогнозировать, контроли-
ровать и корректировать развитие событий. 

Появился новый термин – «технологическая культура», который 
определяется как элемент общей культуры личности, умение преобра-
зовывать окружающий мир в лучшую сторону, способность предви-
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деть будущее, готовность жить и работать в нем, используя традици-
онные и новейшие технологические достижения. Современный чело-
век должен иметь высокий уровень культуры, в том числе и техноло-
гической. 

В связи с этим социальным заказом начиная с середины ХХ в. в 
образовании, в том числе и российском, значительно активизировался 
процесс создания и разработки педагогических технологий, включе-
ния в учебный процесс проектных методов, расширение специальных 
технологических курсов (например, на уровне школы появление та-
кой дисциплины, как «Технология»), внедрения методов инновацион-
ного и развивающегося образования, ориентированного на раскрытие 
творческого потенциала личности. 

Следует отметить, что начавшийся в конце ХХ в. процесс техно-
логизации образования особенно активно происходил в среднем обра-
зовании, однако на сегодняшний день новые технологии все глубже 
проникают в образовательный процесс высшей школы. Для вуза ха-
рактерно применение таких технологий, как кейс-метод, портфолио, 
трехсторонние дискуссии, круглые столы, деловые игры, дебаты и др. 

Непрерывное образование – одна из ведущих современных идей 
развития образования как переход от модели «образование на всю 
жизнь» к модели «образование через всю жизнь» («образование в те-
чение всей жизни»). Непрерывное образование – образование, охва-
тывающее всю жизнь человека, включающее в себя формальные 
(школа, университет и др.) и неформальные (значимые люди, образо-
вательные курсы без сертификации и т.д.) виды образования, связь 
между изучаемыми предметами и различными аспектами развития 
человека (физическим, моральным, интеллектуальным и т.п.) на всех 
этапах жизни, способность к ассимиляции новых достижений научно-
го, культурного и социального прогресса; совершенствование умений 
учиться; стимулирование мотивации к учебе; создание соответст-
вующих условий и атмосферы для учебы; реализация творческого и 
инновационного подходов, акцент на самообразование [36]. 
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К базовым принципам непрерывного образования, определяющим 
направления трансформации образовательных систем, относятся [35, 
36]: последовательное развитие, раскрывающее и обогащающее твор-
ческий потенциал личности; единство вертикальных и горизонталь-
ных связей образовательного процесса; преемственность различных 
этапов образования, реализуемых как на одной, так и на разных обра-
зовательных площадках; удовлетворение образовательных потребно-
стей человека в различные периоды жизненного цикла; объединение 
учебной и практической деятельности, формальной и неформальной 
составляющей в рамках пожизненного образовательного процесса; 
создание условий для самообразования и формирование потребности 
в этом. 

В основе принципов непрерывного образования лежат следующие 
идеи: 

− вся жизнь человека охвачена образованием, практически с мо-
мента его рождения до глубокой старости; 

− целостная образовательная система, включающая в себя все 
уровни и формы образования − дошкольное, основное, высшее, до-
полнительное, переподготовка и др.; 

− новые формы образования, включая вне институциональные и 
неформальные; 

− масштабная интеграция между этапами образования, между со-
циальными аспектами и ролями (дом−общество−культура), между 
изучаемыми предметами, между направлениями развития (физиче-
ское, моральное, интеллектуальное); 

− развитие «Я-концепции», которая делает акцент на самоуправ-
ление, самообразование, самовоспитание, самооценку, познание и 
развитие собственной системы ценностей; 

− индивидуализация обучения путем выстраивания персонально-
го образовательного маршрута; 

− междисциплинарность знаний; 
− создание особой образовательной среды, для которой характер-

ны гибкость и разнообразие содержания, средств и методик, времени 
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и места обучения, а также соответствующие условия и атмосфера, 
мотивирующие к учебе; 

− повышение качества жизни человека и общества в целом через 
личностное, социальное и профессиональное развитие. 

Концепция непрерывного образования характеризуется много-
этапностью, участием в реализации различных сфер, многогранность 
образовательного результата, включающего в себя и физические ха-
рактеристики, и моральные качества, интеллект и профессионализм. 

Обозначенные векторы тенденции развития современного образо-
вания предполагают определенные требования к существующей сис-
теме. Сложившиеся за века традиционные системы образования ока-
зываются инертными и не приспособленными к происходящим тех-
нологическим изменениям в обществе. Классическая модель образо-
вания, у истоков которой стояли Я.А. Каменский, И.Г. Песталоцци, 
И.Ф. Гербарт и др. [39], свойственная большинству стран мирового 
сообщества, на сегодняшний день исчерпывает себя. Мировой кризис 
образования в конце ХХ в. признан свершившимся фактом. 

 

Рисунок 1.1. Концепция непрерывного образования [35] 

К основным условиям, способствовавшим развитию кризиса на-
циональных систем образования, относят: слабость процесса социа-
лизации личности в условиях динамичного индустриального общест-
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ва; отсутствие органичного единства между рациональной стороной 
образовательной деятельности и сохранением целостности личности, 
ее индивидуальной природы; воздействие процессов информатизации 
и компьютеризации общественной жизни, современной коммуника-
тивной системы на сферу образования и невозможность усвоения 
обилия предоставляемой информации; появление «феномена совре-
менности» − «клипового мышлении» [40]; ориентация образования на 
прошлый опыт и накопленные знания и слабая нацеленность на бу-
дущее. 

Современное развитие общества требует новых систем образова-
ния – «инновационного обучения», которое сформировало бы у обу-
чаемых способность к проективной детерминации будущего, ответст-
венность за него, веру в себя и в свои профессиональные способно-
сти. 

Не менее важными и актуальными для российского образования 
становятся социальные проблемы. Например, низкая социализация 
личности, которая обостряется рядом социальных рисков, на что об-
ращает внимание директор Федерального института развития образо-
вания А.Г. Асмолов [1]. Обостряют перечисленные им риски условия 
сложившегося в стране общего духовно-нравственного кризиса, след-
ствием которого является низкий уровень культуры и. нравственно-
сти. Согласно опросу Института социологии РАН, проведенного в 
2008 г., 55% молодежи готовы переступить через моральные нормы 
для того, чтобы добиться успеха. Для большинства молодежи допус-
тимы уклонение от службы в армии, присвоение найденных денег, 
дача и получение взятки, неуплата налогов. По данным опросов алко-
гольные напитки (включая пиво) употребляют 80,8% подростков и 
молодежи. Около 40% школьников знают, где и как достать наркоти-
ческие вещества. 

Наряду с культурно-нравственными проблемами российское об-
щество сталкивается с необходимостью преодолевать низкий уровень 
гражданского, патриотического самосознания и конструктивного об-
щественного поведения. Остро стоит вопрос о формировании граж-
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данской идентичности личности, что должно стать основой консоли-
дации российского общества. 

Таким образом, современная система российского образования 
должна способствовать созданию социальных механизмов трансля-
ции национальных духовных традиций и культурного опыта, чтобы 
предотвратить нарушение преемственности поколений и утраты куль-
турных ценностей. В начале XXI в. стало очевидным, что образование 
− это фундамент устойчивого развития страны, которое должно пре-
вратиться из декларируемой «ценности общества» в реальную при-
оритетную задачу государственной политики. 

1.2. Методологические основы управления  
научно-образовательной деятельностью 

В научной литературе представлены подходы к организации и 
управлению предприятием, учебным процессом, качеством продукции: 
классический управленческий подход (А. Файоль); бюрократический 
подход (М. Вебер); поведенческий-бихевиористический (Э. Мейон, 
Ч. Бернард); функциональный (А.И. Кочетов); системный (Л. Фон Бер-
наланфи, А.А. Богданов, Г. Саймон); системно-кибернетический 
(Г.С. Теслер, О.Ф. Шабров); структурный (Н. Винер, А.А. Богданов); 
личностно-деятельностный подход (Б.Г. Ананьев, С.Л. Рубинштейн, 
В.В. Сериков); синергетический (И.Р. Пригожин); ситуационный 
(П. Лоуренс, И. Ансофф); средовый (Ю.С. Мануйлов); компетентност-
ный (И.А. Зимняя, А.В. Хуторской, П.Г. Щедровицкий); процессный 
(В. Брагин, У.Э. Деминг, В. Корольков, Н. Соловова) [43]. 

Системный подход позволяет рассматривать организацию как со-
вокупность взаимозависимых элементов (люди, структура, задачи и 
технология), которые ориентированы на достижение различных целей 
в условиях меняющейся внешней среды. 

Главной категорией системного подхода является понятие систе-
мы. Следует отметить, что в настоящее время мнения ученых относи-
тельно определения систем расходятся: это «выбираемая исследова-
телем совокупность переменных, свойств, сущностей» (У.Р. Эшби, М. 
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Тод, Э. Шуфрд); «организованный комплекс средств достижения об-
щей цели» (И.М. Верещагин); «множество элементов, связанных ме-
жду собой»; «комплекс элементов, находящихся во взаимодействии» 
(Э.Г. Юдин). По мнению И.В. Блауберга и Э.Г. Юдина, система 
должна обладать целостностью, наличием двух и более типов связей, 
структурой, наличием уровней и иерархии уровней управления, цели 
и целесообразности характера, процессов самоорганизации, функцио-
нирования и развития [6]. Минимальный набор характеристик сис-
темы, с учетом которых определяется системный подход к изучае-
мому объекту, – это состав (совокупность элементов в нее входя-
щих), структура (связи между ними) и функции каждого из элемен-
тов, его роль и значение в системе [28, 42]. 

Системный подход в проведении научных исследований предпо-
лагает рассмотрение объекта как совокупности множества взаимосвя-
занных и взаимодействующих элементов, определяющих целост-
ность, единство [30]. Согласно принципу целеполагания, цель систе-
мы – это состояние, к которому она стремится, то есть конечный ре-
зультат ее функционирования [37]. Цель системы – это ее основной 
элемент, порождающий ее; цель неразрывно связана со средствами, 
так как постановка цели предполагает и определение средств ее дос-
тижения. В системе должно быть не менее двух типов связи, особое 
место занимают системообразующие связи. Принцип взаимосвязи в 
системном подходе отражает наличие двух или более типов связи; 
наличие прямой и обратной связи является непременным условием 
оптимального функционирования системы. Связи системы могут 
быть внутренними, внешними, прямыми и обратными и имеют веще-
ственный, энергетический и информационный характер. Благодаря 
обратным связям в системе могут происходить процессы целенаправ-
ленной деятельности; обратная связь обеспечивает устойчивость сис-
темы, позволяет формировать повторяющиеся процессы [6]. 

Совокупность связей и их типологическая характеристика выра-
жаются понятиями «структура» и «организация системы». Структура 
есть внутренняя организация системы, мера ее упорядоченности и 
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координированности, которая получает конкретное наполнение в за-
висимости от того, каков ее состав, совокупность организационных 
форм и методов, а также элементов содержания (педагогическая сис-
тема, методическая система, воспитательная система и т.д.), и может 
рассматриваться по принципу двойственности как часть системы бо-
лее высокого уровня и как самостоятельная часть. Иногда понятия 
структуры и организации отождествляют, организацию также опреде-
ляют как сложность системы (Н. Винер, Л. Нейман). На наш взгляд, 
следует придерживаться определения организации как взаимодейст-
вия частей целого, обусловленное его строением; структура системы 
отражает ее устойчивые элементы и связи, а организация как устой-
чивые, так и неустойчивые связи [6]. 

Общая теория систем предполагает различные подходы к их по-
строению и анализу: организационный, системно-деятельностный, 
генетический, структурно-уровневый, системно-структурный.  

Диалогичность, компенсация, взаимодополняемость, взаимодейст-
вие, взаимозависимость, доминантность – основные принципы сущно-
стной характеристики проектирования систем на основе структурного 
подхода, который упорядочивает объекты изучения. Проектирование и 
раскрытие возможности упорядочивания систем с учетом ее структуры 
предполагает интегрирование принципов системного и структурного 
подходов. При изучении свойств системы выделяются ее состав, струк-
тура, функции; в качестве основного атрибута системы определяется 
«компонент, любая часть системы, вступающая в определенные отно-
шения с другими ее частями» [2]; «состав системы формируется набо-
ром ее компонентов (элементов и подсистем), которые связаны между 
собой» [2]; возможно построение горизонтальной и вертикальной 
структуры. Системно-структурный подход описывает систему, нахо-
дящуюся в развитии с точки зрения взаимосвязи и полиструктурного 
сочетания различных ее уровней. Таким образом, управление методи-
ческой работой вуза как системой, должно учитывать эти принципы, 
которые направлены на решение методических задач преподавателей 
вуза. Системно-деятельностный подход (Г.П. Щедровицкий) позволяет 
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рассматривать сущность деятельности, определять ее место в системе, 
выявлять ее системный характер.  

Для сложных деятельностных систем характерно наличие уровней 
иерархий и иерархий уровней – верхний уровень всегда занимает ве-
дущая подсистема – управляющий орган. При проектировании таких 
систем исследователи обращаются к принципам уровневого подхода: 
последовательности, ступенчатости, полиструктурности, иерархично-
сти, сложности, множественности. Иерархичность уровней состоит в 
том, что могут быть рассмотрены системы разных порядков. Уровне-
вый подход предполагает введение понятия уровней системы, регули-
рование иерархий которых выражается в управлении системами. 
В настоящее время относительно новым направлением методологии 
уровневого подхода является версия О.Я. Бондаренко [9, 10], в кото-
рой рассматривается динамика объекта (системы) как таковая, вне 
зависимости от конкретных форм. Автор дает следующее определе-
ние уровневого подхода: «Уровневый подход – определенная методо-
логическая концепция, близкая по замыслу к системному подходу. Но 
объектом исследования в данном случае выступает не сама система, а 
ее изменение (динамика) по некой уровневой шкале; последняя отра-
жает уровни организации системы с учётом возрастающей сложности 
и поэтапного перехода от количества к качеству» [9].  

Также существуют принципиальные отличия уровневого и синер-
гетического подхода: один из постулатов синергетического подхода 
гласит, что системы спонтанно, непредсказуемо стремятся к равно-
весному состоянию, тогда как уровневый подход рассматривает рав-
новесное состояние вынужденным, а стремиться к вынужденному 
состоянию нельзя (можно стремиться лишь к оптимальному состоя-
нию) [9, 10]. Хотя оба подхода являются родственными, но по ряду 
основополагающих моментов они отличаются. Синергетика исходит 
из того, что уровневый подход является вынужденным (синергетика 
видит мир непредсказуемым, постоянно взрывающимся, она идеали-
зирует неопределённость, спонтанность, отстаивает творческую роль 
хаоса). Уровневый подход воспринимает такой взгляд как естествен-
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нонаучный экзистенциализм; с его позиций мир более упорядочен, 
чем кажется, хотя данный порядок столь сложен (и одновременно 
прост), что открывается лишь с определенного уровня наблюдений. 

Синергетический подход, как правило, рассматривает системы в 
динамическом развитии, саморазвитии, самоорганизации [18]; обра-
щение к синергетическому подходу в рамках настоящего исследова-
ния обусловлено соответствием протекания процессов в сложной, 
открытой, многокомпонентной структуре методической работы ана-
логично синергетическим объектам, так как указанная система реаги-
рует на внешние резонансные изменения и способна к самоорганиза-
ции [20, 23, 29], а синергетический подход чаще используют для опи-
сания сложноорганизованных систем.  

Личностно-деятельностный подход (Б.Г. Ананьев, Е.В. Бондарев-
сая, Л.С. Выготский, И.А. Зимняя, А.Н. Леонтьев, С.Л. Рубинштейн, 
В.В. Сериков, И.С. Якиманская) в отличие от личностного содержит 
личностный и деятельностный компоненты. Личностно-
деятельностный подход основан на принципах функциональности, 
активности, субъективности, дифференциации, гармоничности и ин-
дивидуальности и направляется на включение преподавателей вуза в 
активную познавательную деятельность [18], на развитие их профес-
сионализма в процессе разнообразной педагогической деятельности, 
на признание ценности совместного опыта в процессе обучения, цен-
ности взаимодействия.  

Стратегия модернизации российского образования требует реали-
зации компетентностного подхода, при этом внедрение инноваций 
выражается комплексом мероприятий в рамках методической дея-
тельности преподавателей вузов. Компетентностный подход в совре-
менных образовательных и экономических условиях постиндустри-
ального и информационного общества представляет возможность го-
товить конкурентоспособных, мобильных, инициативных профессио-
налов, максимально учитывая спрос и интересы работодателей в об-
разовательном процессе, в том числе в высшем профессиональном 
образовании. 
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В последние годы появилось особенно много работ, посвященных 
методам управления (В.И. Пластин, Н.С. Сунцов, С.Я. Батышев, А.У. 
Дерягина, П.В. Худоминской, Г.Г. Габдуллин и др.). 

Разнообразные подходы авторов к рассматриваемой проблеме со-
держат много интересного и ценного для систематизации знаний о 
методах управления образовательной организацией, их классифика-
ции. В наиболее общем виде под методом (греч. µεθοδοζ – «путь к 
чему-либо») понимается способ достижения цели [24]. Переформули-
руя это определение применительно к менеджменту в образовании, 
представим методы управления как способы осуществления управ-
ленческих воздействий на персонал для достижения целей управления 
образованием. 

В современной теории управления выделяют следующие методы 
управления: 

− административные, в основе которых лежат механизмы власти, 
дисциплины и взысканий: организационные воздействия; распоряди-
тельные воздействия; дисциплинарная ответственность и взыскания; 
материальная ответственность и взыскания; административная ответ-
ственность и взыскания; 

− экономические, понимаемые как способ осуществления целе-
направленных воздействий на персонал с целью достижения целей 
организации, опирающийся на использование законов экономики: 
плановое ведение хозяйства; хозяйственный расчет; оплата труда; 
рабочая сила; рыночное ценообразование; ценные бумаги; налоговая 
система; формы собственности; фазы общественного воспроизводст-
ва; факторы производства; 

− социологические, базирующиеся на способах общественного 
воздействия на персонал и позволяющие определить социально-
трудовую и социометрическую позицию работника в коллективе, 
осуществить стимулирование персонала во взаимосвязи с целями ор-
ганизации, выстроить и поддерживать эффективные коммуникации и 
успешно управлять конфликтами в коллективе: социальное планиро-
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вание, методы исследования, личностные качества, мораль, партнер-
ство, соревнование, общение, переговоры, конфликт; 

− психологические, сущностью которых являются различные 
подходы организационной психологии и психологии управления: 
психологическое планирование, отрасли психологии, типы личности, 
темперамент, черты характера, направленность личности, интеллек-
туальные способности, методы познания, психологические образы, 
способы психологического воздействия, поведение, чувства, эмоции, 
стрессы. Дополнительным основанием для типологии методов управ-
ления могут быть его особенности – преобладание информационных 
и организационных отношений, учет закономерностей, выявленных 
психолого-педагогическими науками. Изучены особенности управле-
ния педагогическим коллективом. Отмечается, что творческий харак-
тер педагогической деятельности делает невозможным жестко запро-
граммировать действия учителя, затрудняет объективную оценку его 
труда. В этих условиях недопустима чрезмерная категоричность и 
директивность инструктажа со стороны руководителей, навязывание 
другим своих принципов и методов работы [13]. Такой подход пред-
полагает активизацию творческих поисков, организацию обмена опы-
том работы педагогов, сосредоточение внимания всего коллектива на 
наиболее актуальных учебно-воспитательных проблемах, т.е. приме-
нение преимущественно организационно-педагогических методов 
наряду с распорядительными, административными. 

Вместе с общими целями применения методов управления в обра-
зовании возникает ряд специфических образования задач. Во-первых, 
объединение усилий и активизация членов педагогического коллек-
тива на достижение учебно-воспитательных результатов путем по-
вышения ответственности и деловой квалификации, организации об-
мена опытом работы, обеспечения совершенствования педагогическо-
го мастерства. Во-вторых, создание атмосферы творчества, сотрудни-
чества и взаимопомощи научно-педагогических работников, форми-
рование здорового психологического климата в коллективе, обеспе-
чение его сплоченности и нормальной жизнедеятельности. В-третьих, 



 29

утверждение и развитие положительных личностных качеств у самих 
педагогов. 

Эти задачи требуют от руководителей опоры на социально-
психологические и психолого-педагогические закономерности, зна-
ние индивидуальных особенностей сотрудников. 

Исходя из специфики и целей организационно-педагогического 
воздействия, методы этого воздействия по содержательному принци-
пу можно отнести к трем основным группам: психолого-
педагогические, организационно-распорядительные, экономические. 

Рассмотрим более подробно указанные методы с учетом специ-
фики их применения в научно-образовательной организации [35]. 

1. Организационно-распорядительные методы. Административ-
ные методы основываются на власти, дисциплине и взысканиях. Для 
управления образовательной организацией представляются наиболее 
актуальными следующие способы административного воздействия. 

Организационные воздействия, основным инструментом которых 
выступает деятельность по подготовке и утверждению внутренних 
нормативных документов, регламентирующих деятельность конкрет-
ной организации. 

Распорядительные воздействия, целью которых является дости-
жение поставленных целей управления посредством соблюдения тре-
бований внутренних нормативных документов и поддержание дея-
тельности организации путем прямого административного регулиро-
вания. Наиболее значимыми способами распорядительного воздейст-
вия являются: 

• директива − способ привлечения внимания коллектива к отдель-
ным вопросам образовательной деятельности, повышения ответствен-
ности через предъявление единых требований к членам коллектива по-
средством руководящих установок. В порядке возрастания категорич-
ности установок директивы могут быть в форме указания, распоряже-
ния, приказа. Нередко руководящие установки даются в виде методи-
ческих рекомендаций, памяток, вопросников, инструкций; 
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• распорядительство − способ принятия оперативных мер для 
выполнения решений, вызванный данными текущей информации. 
Важнейшими условиями эффективности распоряжений являются их 
предельная четкость, точность, полнота и своевременность; 

• регламентация − способ установления норм и правил, опреде-
ляющих порядок деятельности как отдельных работников, так и всего 
коллектива. Регламентации может быть также подвергнуто проведе-
ние различных совещаний с работниками: их виды, характер вопро-
сов, состав присутствующих, периодичность проведения, продолжи-
тельность; 

• инструктирование − способ доведения решений до исполните-
лей в форме ознакомления, разъяснения, пропаганды; 

• распределение обязанностей − способ конкретизации функций 
и общественных нагрузок между субъектами педагогической дея-
тельности. Распределение обязанностей направлено на обеспечение 
кооперации усилий педагогов и других исполнителей путем разделе-
ния их труда в процессе организации. На практике применяются три 
основные формы распределения обязанностей: долговременное 
(должностные характеристики), текущее (общественные нагрузки), 
оперативное (участие в подготовке и проведении какого-либо меро-
приятия); 

• единые требования − осуществление контроля деятельности 
педагогического коллектива путем единого подхода к оценке его ре-
зультатов; способ обеспечения согласованности всех воздействий на 
субъект педагогической деятельности, который в процессе организа-
торской работы осуществляется в форме оперативных совещаний, 
координационного решения, координационных планов. 

2. Дисциплинарная, материальная и административная ответст-
венность и взыскания являются наиболее «жесткими» мерами адми-
нистративного воздействия и применяются в случае: административ-
ных правонарушений, подпадающих под действия Кодекса об адми-
нистративных правонарушениях; нарушения трудового законодатель-
ства, когда имеет место дисциплинарный проступок – противоправ-
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ное, виновное, неисполнение или ненадлежащее исполнение трудо-
вых обязанностей работником; нанесения работником ущерба органи-
зации по причине виновного действия или бездействия (материальная 
ответственность − обязанность возместить ущерб). 

Следует отметить, несмотря на тенденции демократизации и гу-
манизации управления, организационно-распорядительные методы 
управления остаются мощным рычагом достижения поставленных 
целей при условии высокого уровня регламентации управления и 
трудовой дисциплины. 

Организационно-распорядительные методы способны оказывать 
негативное воздействие на деятельность организации.  

• Неэффективная реализация организационных воздействий воз-
никает вследствие: 

− формального характера коллективного договора и трудовых до-
говоров с сотрудниками, конфликтными в этой связи взаимоотноше-
ниями с профсоюзами; 

− использования типовых Правил внутреннего трудового распо-
рядка, не отражающих специфики конкретной образовательной орга-
низации; 

− далекой от оптимальности организационной структуры, неаде-
кватной реальным субординационным и функциональным связям в 
образовательной организации, наличия в штатном расписании фик-
тивно работающих людей; 

− использования устаревших Положений о подразделениях, не 
отвечающих современному законодательству и реальному положе-
нию дел в образовательной организации; 

− наличия формальных должностных инструкций, не отражаю-
щих весь спектр деятельности сотрудника в образовательной органи-
зации; 

− приоритета текущего распорядительства как главного метода 
управления с ориентацией, главным образом, на устные указания ру-
ководства. 
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• Неэффективная реализация распорядительных воздействий 
обусловлена: 

− изданием неконкретных или противоречивых приказов, вклю-
чающих в себя констатацию фактов или состояние вопроса, но не 
предусматривающих в распорядительной части конкретных поруче-
ний и действий; 

− нечеткими или противоречивыми распоряжениями руководства 
по вопросам текущей деятельности; 

− перекладыванием ответственности на подчиненных или коллег; 
− неспособностью управленческой системы принимать необхо-

димые своевременные решения по ключевым проблемам деятельно-
сти организации; 

− отсутствием системы контроля исполнения документов в орга-
низации или ее низкой эффективностью. 

• Карательное управление с дисбалансом между наказанием и 
поощрением проявляется: 

− в высокой текучести кадров при безразличном отношении и от-
сутствии анализа причин увольнения; 

−  «расправах» с сотрудниками, несогласными с политикой руко-
водства образовательной организации и просто неугодными; 

− отсутствии четких и регламентированных правил наказания и 
поощрения; 

− частом и не всегда обоснованном использовании наказания со-
трудников с целью устрашения других; 

− отсутствии связи поощрения с реально достигнутыми работни-
ком научно-образовательной организации результатами. 

3. Психолого-педагогические методы − это способы воздействия 
на личность субъектов образовательного процесса с целью повыше-
ния качества их деятельности, а также на коллектив (педагогический, 
ученический) с целью формирования благоприятного социально-
психологического климата, создания атмосферы творческой активно-
сти, ответственности [44]. К этой группе методов относятся методы, 
связанные с убеждением, показам личного примера, применением 
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поощрения и наказания, критики и самокритики, а именно: педагоги-
ческое совещание, профессиональное общение, конкурсы, выдвиже-
ние перспективных линий, традиции, сотрудничество. 

• Педагогическое совещание − это способ привлечения педагогов 
к активному участию в решении важнейших вопросов образователь-
ного процесса, повышение его уровня; принятия коллегиальных ре-
шений по важнейшим и сложным проблемам. В частности, в школе 
утвердились такие формы педагогического совещания: педсовет, ин-
структивно-методические совещания, заседания методического сове-
та, методических объединений и комиссий, педагогический консили-
ум, педагогические и производственные оперативки. 

• Профессиональное общение − способ организации обмена опы-
том работы, распространения достижений педагогической науки и 
практики. Организация педагогического общения нацелена прежде 
всего на повышение квалификации членов коллектива. Наиболее эф-
фективные формы профессионального общения: педагогические чте-
ния, научно-практическая конференция, педагогическая выставка, 
семинар, открытый урок, открытое воспитательное мероприятие, 
школа передового опыта. 

• Конкурсы − эффективный способ активизации и развития твор-
ческой инициативы у членов коллектива, совершенствования образо-
вательного процесса, улучшения его обеспеченности. В школах, на-
пример, практикуются смотры-конкурсы наглядных пособий, методи-
ческих разработок, кабинетов, мастерских, рабочих мест (руководи-
теля, преподавателя, учащегося); конкурсы профессионального мас-
терства, олимпиады, спартакиады. 

• Выдвижение перспективных линий − способ вовлечения субъ-
ектов образовательного процесса в активную поисковую деятельность 
по повышению эффективности педагогического процесса, создания 
обстановки творчества. Суть его состоит в том, чтобы с учетом зна-
ний, опыта и возможностей членов коллектива сформулировать пер-
спективные учебно-методические проблемы, задачи, определив место 
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каждого в их разрешении и оказывая своевременную помощь в педа-
гогическом поиске. 

• Традиции − способ закрепления коллективных ценностей, фор-
мирования бережного отношения к ним посредством организации 
сопереживания, коллективных эмоций. 

• Сотрудничество − способ осуществления совместной деятель-
ности педагогов, взаимопомощи и взаимообогащения знаниями, уме-
ниями. Широкое распространение получили: стажировка молодых 
специалистов, наставничество, взаимопосещение уроков и других 
учебно-воспитательных мероприятий, консультации, индивидуально-
методическая работа. 

• Переговоры − специально организованная форма профессио-
нальной и личной коммуникации, когда двое или более субъектов, 
имеющие различные установки, цели и задачи, пытаются согласовать 
между собой свои интересы на основе выстроенной схемы разговора 
(диалога) и, как правило, избегают прямого конфликта. 

• Конфликт − форма столкновения и качество взаимодействия 
между людьми, выражающееся в противоборстве ради достижения 
своих интересов и целей. 

Психолого-педагогические методы управления могут оказать не-
гативное влияние на научно-образовательную организацию в сле-
дующих случаях: 

• Применение размытого морального кодекса, основанного на 
двойной морали, которое вызвано: 

− отсутствием философии организации, ориентацией только на 
формальные взаимоотношения сотрудников; 

− нарушением общественных норм поведения и этического ко-
декса научно-образовательной организации в угоду личным интере-
сам лидеров и руководителей; 

− игнорированием культуры образовательной организации и ак-
центированием внимания на групповых интересах подразделений; 
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− реализацией принципов индивидуализма, преобладанием лич-
ных интересов и поощрением только наиболее влиятельных или нуж-
ных руководству членов коллектива. 

• Неэффективность социальных методов воздействия обусловлена: 
− игнорированием научных и объективных и поддержкой нефор-

мальных методов сбора информации (слухи, сплетни и др.); 
− ориентацией на формальные правила взаимоотношений и соз-

данием барьеров во взаимодействии и коммуникации между руково-
дителями и подчиненными; 

− игнорированием социальных экспериментов, проведением ра-
дикальных изменений без подготовки и информирования коллектива; 

− отсутствием возможностей роста и планирования карьеры со-
трудников; 

− перекладыванием проблем социального развития коллектива на 
вышестоящие органы или общество. 

• Неэффективность психологических .методов воздействия обу-
словлена: 

− созданием нервозности и психологического дискомфорта в 
коллективе; 

− отсутствием деятельности по сплочению субъектов образова-
тельного процесса; 

− неэффективным использованием психологических методов 
стимулирования и ориентацией на командование, принуждение и на-
казание; 

− игнорированием руководством психологического тестирования, 
пропаганды здорового образа жизни, важности создания условий для 
повышения работоспособности; 

− слабой изученностью и неустранением по мере их появления 
факторов стрессов субъектов образовательного процесса, отсутствием 
анализа последствий стрессов, недостаточно системной работой по 
устранению факторов стрессов. 



 36 

4. Экономические методы. В настоящее время происходит изме-
нение структуры их использования, вследствие чего административ-
но-распорядительные методы воздействия на деятельность учрежде-
ния образования в существенной мере уступают место экономиче-
ским и социально-психологическим методам, что обусловлено: 

− резким ростом числа потребителей и значительным расширени-
ем доступа к образованию и усилением равенства этого доступа, рас-
ширением и глобализацией образовательного пространства; 

− значительным увеличением предложения образовательных ус-
луг в ходе развития неформального образования; 

− развитием конкуренции между различными учебными заведе-
ниями; 

− расширением уровня диверсификации источников финансиро-
вания образования. 

Наиболее существенными являются: 
− новые механизмы финансирования образования; 
− диверсификация источников финансирования образования и 

развитие многоканального финансирования; 
− налоговое стимулирование инвестиций в сферу образования; 
− новые механизмы оплаты труда, основанные на так называемом 

«эффективном контракте». 
Выделяются два основных направления изменения механизмов 

государственного финансирования образования. Во-первых, государ-
ственные органы управления образованием постепенно переходят от 
прямого руководства деятельностью подчиненных им учебных заве-
дений ко все более активному выполнению роли заказчика образова-
тельных услуг. При этом учебные заведения приобретают определен-
ную административную самостоятельность и автономию. Вторым, 
связанным с предыдущим, направлением изменения механизмов го-
сударственного финансирования образования, которое получило в 
последние годы широкое распространение, является контрактация − 
заключение государственными органами управления образованием 
контрактов (договоров) с негосударственными образовательными ор-
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ганизациями на реализацию образовательных услуг, в которых нуж-
дается общество. 

Формирование новых механизмов государственного финансиро-
вания образования сопровождается развитием механизмов многока-
нального финансирования. Основными источниками дополнительных 
финансовых ресурсов становятся оказание образовательной организа-
цией платных образовательных и других услуг, а также, что случается 
значительно реже, доходное использование образовательной органи-
зацией находящихся в ее распоряжении или собственности матери-
альных и финансовых средств. Говоря о наиболее распространенных 
видах платных образовательных услуг, следует отметить обучение на 
подготовительных курсах, обучение с возмещением затрат, платное 
консультирование по учебным дисциплинам, углубленное изучение 
отдельных дисциплин вне сетки расписания по заявкам обучающихся 
и их родителей за рамками учебного плана, дополнительные занятия с 
отстающими. 

Важнейшим экономическим механизмом развития современного 
образования является налоговое стимулирование инвестиций в сферу 
образования. Для налогового стимулирования деятельности образова-
тельных организаций по привлечению дополнительных источников 
финансирования является необходимым внести ряд изменений в На-
логовый кодекс, касающийся снятия существующих ограничений по 
объему внебюджетного финансирования для образовательных учреж-
дений, имеющих статус бюджетной организации, равно как и ограни-
чений по налогу на прибыль, полученную от образовательной дея-
тельности, в том случае, если она будет реинвестирована в развитие 
образования. 

Наиболее важным экономическим методом является изменение 
подходов к оплате труда педагогов и работников образования. При 
выборе возможных подходов к этому вопросу важно учитывать, что в 
образовательной системе, основанной на широком использовании 
инновационных образовательных технологий, в условиях развития 
принципа автономности учебных заведений, способствующего ини-
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циативе, творческому развитию образовательного процесса, важное 
значение для повышения эффективности управления имеет не асси-
миляция жестких методик расчета фондов оплаты труда, а рассмотре-
ние широкого спектра возможных способов, подходов к их определе-
нию. Конкретная методика оценки отдельных составляющих фонда 
оплаты труда в определенном учебном заведении должна учитывать 
все многообразие факторов в данной образовательной организации, 
постоянно развиваться и пересматриваться, чтобы отслеживать их 
изменение, а поэтому не может быть в законченной, жесткой поста-
новке привнесена извне. Определенную роль здесь может сыграть 
методика «эффективного контракта», предусматривающая, что зара-
ботная плата работников образовательной организации складывается 
из двух частей: базовой и стимулирующей. Базовая часть является 
стабильной и зависит от образования, стажа, уровня квалификации и 
наличия у работника наград, почетных званий и т.д. Стимулирующая 
часть – выступает вариативной и зависит от качества деятельности 
педагога и значимости его усилий для достижения целей образова-
тельной организации. 

Наиболее важным условием превращения «эффективного кон-
тракта» в действенный механизм управления образовательной орга-
низацией выступает ориентация показателей, определяющих размер 
стимулирующей части, не на общие усредненные показатели, а на те 
аспекты, которые наиболее значимы для развития образовательной 
организации. Иными словами, одной из ключевых задач современно-
го менеджера образования является поиск и использование широкого 
спектра способов и методов решения проблемы оценки вклада препо-
давателей и других специалистов в достижение научно-
образовательных результатов. 

Экономические методы оказывают негативное влияние на дея-
тельность организации в следующих случаях (ситуациях). 

• Бесплановое ведение хозяйства, связанное с тем, что: образова-
тельная организация не имеет собственной маркетинговой стратегии; 
план экономического развития не разрабатывается, увязка объемов 
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услуг и потребных ресурсов не производится, экономические норма-
тивы отсутствуют; критерии эффективности образовательной органи-
зации четко не определены; оптимизация и оценка эффективности 
работы по критериям не ведутся; конечные результаты четко не опре-
делены или размыты; они не являются основой планирования, учета и 
анализа, мотивации и стимулирования труда, часто меняются во вре-
мени и по уровням управления, не доведены до рядовых сотрудников. 

•  «Замораживание» заработной платы и неэффективная система 
премирования вызваны: фиксацией заработной платы на минималь-
ном уровне; централизованным распределением премии пропорцио-
нально должностным окладам (тарифным ставкам) администрацией 
учреждения; прекращением выплат материальной помощи или ее ока-
занием только в чрезвычайных обстоятельствах; отсутствием реально 
действующего «Положения о премировании». 

• Игнорирование социального и медицинского обеспечения про-
является: в использовании только государственного пенсионного обес-
печения; ликвидации или отсутствии дополнительного страхования 
работников за счет организации; использовании принципа «покупки 
персонала», краткосрочном найме и высокой текучести персонала.  

Итак, применение различных по типу и содержанию методов 
управления в их самых разных сочетаниях зависит от условий функ-
ционирования, профессиональной компетенции руководителя образо-
вательной организации, конкретных обстоятельств. Задача менеджера 
образования состоит в том, чтобы с учетом конкретных условий вы-
брать наиболее эффективные методы. 

1.3. Инновационный менеджмент научно-исследовательской 
деятельности 

Инновация в общем виде понимается как создание каких-то нов-
шеств, ценностей внутри организаций и предприятий. Инновация 
подразумевает создание новых технических и технологических идей, 
подходов, методов в любой сфере деятельности и должна быть ориен-
тирована на рынок, а не на продукт. 
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Под инновацией (англ. ’’innovation’’ − нововведение, новаторст-
во) понимаются «инвестиции в новацию» как результат практическо-
го освоения нового процесса, продукта или услуги [7, 34, 47]. Нова-
ция (лат. ’’novation’’ − изменение, обновление) представляет собой 
какое-то новшество, которого не было раньше: новое явление, откры-
тие, изобретение, новый метод удовлетворения общественных по-
требностей и т.п. Инновация представляет собой материализованный 
результат, полученный от вложения капитала в новую технику или 
технологию, в новые формы организации производства труда, обслу-
живания, управления и т.п. 

В практике практического менеджмента прочно укоренились сле-
дующие понятия: 

− − инновационная деятельность – деятельность, обеспечиваю-
щая создание и реализацию инноваций; 

− − инновации (нововведения) – создаваемые (осваиваемые) но-
вые или усовершенствованные технологии, виды продукции или ус-
луг, а также организационно-технические решения производственно-
го, административного, коммерческого или иного характера, способ-
ствующие продвижению технологий, продукции и услуг на рынок; 

− − научно-техническая деятельность − деятельность, включаю-
щая проведение прикладных исследований и разработок с целью соз-
дания новых или усовершенствования существующих способов и 
средств осуществления конкретных процессов. К научно-технической 
деятельности относятся также работы по научно-методическому, па-
тентно-лицензионному, программному, организационно-методическо-
му и техническому обеспечению непосредственного проведения на-
учных исследований и разработок, а также распространения и приме-
нения результатов. 

Процесс создания, освоения и распространения инноваций назы-
вается инновационной деятельностью, или инновационным процес-
сом. Результат инновационной деятельности можно назвать также 
инновационным продуктом. С термином «инновация» тесно связаны 
понятия «изобретение» и «открытие». Под изобретением понимают 
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новые приборы, механизмы, инструменты, созданные человеком. Под 
открытием подразумевается процесс получения ранее неизвестных 
данных или наблюдение ранее неизвестного явления природы. В от-
личие от инновации, открытие делается, как правило, на фундамен-
тальном уровне и не преследует цель получить выгоду. 

В современной экономике роль инноваций значительно возросла. 
Без применения инноваций практически невозможно создать конку-
рентоспособную продукцию, имеющую высокую степень наукоёмко-
сти и новизны. Таким образом, в рыночной экономике инновации 
представляют собой эффективное средство конкурентной борьбы, так 
как ведут к созданию новых потребностей, снижению себестоимости 
продукции, способствуют притоку новых инвестиций, повышению 
имиджа (рейтинга) производителя новых продуктов, к открытию и 
захвату новых рынков, в том числе и внешних. Подразделение инно-
ваций на конкретные группы по определенным признакам называют 
классификацией инноваций (табл. 1.1). 

Непременное свойство инновации – научно-техническая новизна. 
Поэтому необходимо отличать инновации от несущественных видоиз-
менений в продуктах и технологических процессах (изменения цвета, 
формы и т.п.); незначительных технических или внешних изменений 
продукта, а также входящих в него компонентов; от расширения но-
менклатуры продукции за счет освоения производства не выпускав-
шихся прежде на данном предприятии, но уже известных на рынке. 

«Новизна» инноваций оценивается по технологическим парамет-
рам, а также с рыночных позиций [7]. 

В науке больше, чем в любой другой сфере деятельности, успех 
зависит от индивидуальных способностей научных работников и сте-
пени их подготовки. Это усложняет процесс управления в научных 
учреждениях. К тому же в нашей стране в последнее время зачастую 
сами сотрудники ищут источники финансирования. Сейчас такими 
источниками являются в основном гранты фондов и зарубежные кон-
тракты. За счет тех же фондов возросло число поездок на зарубежные 
конференции. 
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Таблица 1.1.  
Классификация инноваций и их прототипы в результатах работы 

кафедры вуза 

№ 
Признак 

классификации 
Виды инноваций 

Прототип 
научной продукции 

1. Радикальные (пио-
нерские, базовые) 

Открытия (явления, 
закономерности, 
новые свойства) 

2. Ординарные (новые 
технические решения, 
изобретения) 

Патенты на метод, 
способ, модель 

1 
Степень радикаль-
ности 

3. Усовершенствующие 
(модернизация) 

Программа, способ, 
модель, материал 

1. Продуктовые Прибор, материал,  

2 
Характер 
применения 

2. Процессные (опера-
ционные) 
Продуктовые иннова-
ции включают приме-
нение новых материа-
лов, полуфабрикатов и 
комплектующих; полу-
чение принципиально 
новых продуктов. Про-
цессные инновации 
означают новые мето-
ды организации произ-
водства (новые техно-
логии) 

Программа, способ, 
алгоритм 

1. Вызванные развити-
ем науки и техники 
2. Вызванные потреб-
ностями производства 3 

Стимул появления 
(источник) 

3. Вызванные потреб-
ностями рынка 

Любой продукт 
интеллектуальной 
деятельности 
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Окончание таблицы 1.1 
1. Для производителя и 
потребителя 
2. Для общества в це-
лом 

4 
Назначение инно-
вации 

3. Для локального рын-
ка 

Любой продукт 
интеллектуальной 
деятельности 

Научные работники − лица, систематически занятые научной или 
научно-педагогической деятельностью в научных учреждениях, выс-
ших учебных заведениях, на предприятиях и в организациях. К ним 
относятся все лица, имеющие ученую степень или ученое звание, не-
зависимо от места и характера их работы; лица, ведущие научно-
исследовательскую работу в научных учреждениях и научно-педаго-
гическую работу в высших учебных заведениях, независимо от нали-
чия ученой степени или звания, а также специалисты промышленных 
предприятий, проектных, проектно-конструкторских и проектно-
технологических организаций, не имеющие ученой степени или зва-
ния, но ведущие научную работу. В числе научных работников не 
учитываются техники и лаборанты, не имеющие высшего образова-
ния, аспиранты и стажеры-исследователи, а также лица из состава 
научно-вспомогательного персонала, привлекаемые для выполнения 
лишь опытных и экспериментальных работ. 

По мере развития научно-технического прогресса и усложнения 
труда, требующие повышения квалификации работников, возникают 
проблемы, связанные с управлением персоналом. Возрастает роль 
мотивации персонала, который в процессе творческой деятельности 
становится саморегулируемой системой, на него можно влиять только 
лишь косвенно, применяя вместо администрирования реализацию 
стилей руководства, предполагающих соучастие, признание личных 
заслуг конкретных специалистов, гласность результатов деятельно-
сти, предоставление информации для самооценки. 
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Растут затраты, связанные с обучением и переобучением персона-
ла, удлиняются сроки обучения персонала, усложняется функция кон-
троля, появляется возможность внедрения нетрадиционных типов 
расписания работы и т.д. Кроме того, даже в условиях очень высокой 
безработицы практически невозможно найти нужного квалифициро-
ванного работника, а тем более ученого. 

Особые требования предъявляются и к работникам кадровых 
служб научных учреждений. По своим функциям кадровые службы 
давно переросли отделы по хранению кадровой документации, с ко-
торой их деятельность начиналась. Основным содержанием их рабо-
ты становится планирование потребностей в персонале, активные ме-
тоды набора и найма, управление потерями, анализ текучести, разви-
тие кадров (подготовка и повышение квалификации, планирование 
карьеры). Учет и делопроизводство не должны занимать более 10% 
фонда рабочего времени кадровых служб. Соответственно меняется и 
состав кадровых служб. Если раньше преобладал конторский персо-
нал, в задачу которого входило получение, обработка и хранение ин-
формации о персонале, то в настоящее время в кадровых службах 
возрастает численность психологов, специалистов в области методов 
оценки и обучения, консультантов по планированию карьеры. 

Технический прогресс является результатом деятельности прежде 
всего личностей. У истоков почти каждого открытия стояли личности 
и индивидуальная, а не групповая деятельность, что обусловливает 
необходимость, системы обеспечения индивидуального труда, при 
котором специалист становится участником постановки задач, со-
ставления плана работ, их оценки. Специфической особенностью на-
учной деятельности в настоящее время является её коллективный ха-
рактер. Это предопределяет необходимость сочетания в научных кол-
лективах работников разных специальностей. 

Необходимо обращать внимание на проблемы психологической 
совместимости специалистов, работающих в коллективе; на пробле-
мы выбора лидера, стилей руководства и т.д. Одновременно следует 
отметить, что по мере развития опытно-экспериментальной базы 
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должна возрастать численность среднего технического, научно-
вспомогательного персонала и служащих, приходящихся на одного 
научного работника. Методы управления этой категорией работников 
должны отличаться от методов управления собственно научными ра-
ботниками. 

Руководство исследовательской работой на кафедре процесс 
крайне сложный, требующий сугубо дифференцированного подхода 
как к организации самой работы, так и к оценке её результатов. Спе-
цифика научной деятельности независимо от области знаний состоит 
в том, что это творческий процесс и поэтому функция научного руко-
водителя заметно отличается от методов управления в других сферах 
деятельности. В какой-то степени руководство научной деятельно-
стью это самонастраивающийся процесс, требующий применения не 
стандартных схем управления и учитывающий постоянную динамику 
в системе получения новых знаний. Основной задачей научного руко-
водителя является создание коллектива единомышленников, удовле-
творяющего основным признакам профессиональной группы [41] и 
занимающей определенные статусные позиции в научном сообщест-
ве. За научным руководителем формально закреплён приоритет в вы-
боре тематики исследований, что обусловлено необходимостью со-
вместной профессиональной деятельности, предполагающей объеди-
нение членов коллектива на основе общих задач и целей работы. На-
учный руководитель обеспечивает совместное «пространственно-
временное» существование коллектива и создаёт предпосылки для 
профессионального общения между людьми. В этой связи не менее 
важными задачами научного руководителя являются глубокое пони-
мание личных научных планов и профессиональных перспектив со-
трудников (защита дипломных работ, диссертаций разного уровня, 
получение ученых званий и наград, повышение личного научного 
рейтинга и т.д.), а также забота о материальной и информационной 
составляющих их научной деятельности (взаимодействие с руково-
дством учебного заведения, активная грантовая деятельность, участие 
в конференциях, опубликование и внедрение научных результатов и 
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др.). Ещё одной задачей научного руководителя является аргументи-
рованное разделение функций между членами коллектива, координа-
ция их действий, установление прочных профессиональных комму-
никаций, равноправный доступ и взаимный обмен информацией. Без-
условно, что успешная реализация этой функции должна базировать-
ся на позициях, оптимально учитывающих интеллектуальный и ду-
ховно-нравственный потенциал научных сотрудников, их социальный 
статус, а также общую психологическую атмосферу в коллективе. 

 
Рисунок 1.2. Внутренняя иерархия научного коллектива 

Существование одного или нескольких научных направлений на 
кафедре может быть следствием целого ряда исторических, организа-
ционных, эволюционных и подчас даже случайных процессов в раз-
витии и становлении науки в конкретном вузе, городе или регионе. 
Центром возникновения нового научного коллектива является уче-
ный, имеющий собственное научное направление и известный своими 
работами среди других коллег – профессионалов в данной области 
знаний. Появление нового научного коллектива на кафедре может 
быть следствием различных факторов: либо как результат эволюци-
онного развития традиционного научного направления кафедры, либо 
как результат научной стажировки перспективного сотрудника в ка-
ком-нибудь известном научном центре, либо приход на кафедру но-
вых коллег, представителей другой научной школы. Вокруг научного 
руководителя всегда формируется группа единомышленников, как 
правило, учеников из числа бывших студентов и аспирантов. Научная 
группа всегда в той или иной мере стратифицирована. Любая научная 



 47

группа имеет внутреннюю иерархию, в которой члены коллектива 
подразделяются на многие ранги и уровни. Очевидно, что во главе 
этой иерархии (первый уровень) стоит научный руководитель, как 
правило, доктор наук или профессор, осуществляющий контроль за 
работой всего коллектива. Остепененные преподаватели (кандидаты 
наук, доценты) составляют основное ядро (второй уровень) научного 
коллектива и имеют социально значимые признаки (семья, дети, соб-
ственное жильё). Их мотивационные установки направлены на про-
должение научно-профессиональной деятельности и увеличение соб-
ственного научного рейтинга. Именно из этого профессионального 
ядра впоследствии и вырастают молодые доктора наук, появляются 
точки роста новых научных коллективов. Представители этого уровня 
могут иметь собственных аспирантов и учеников, которыми они ру-
ководят самостоятельно, либо совместно с научным руководителем 
всей научной группы. Мы полагаем, что устойчивое функционирова-
ние и взаимодействие этих двух уровней обеспечивает плодотворную 
работу всего научного коллектива. Основу третьего, уровня должны 
составлять студенты, магистранты и аспиранты – категория обучаю-
щихся в высшем учебном заведении лиц. У представителей этой 
группы отсутствуют устойчивые отношения с основными членами 
научного коллектива, что обусловлено временными ограничениями 
их пребывания в научном коллективе в силу ряда объективных при-
чин (фиксированный срок обучения, необходимость посещения заня-
тий других преподавателей и т.д.). Вместе с тем, это важнейший уро-
вень существования всей рассмотренной пирамиды, поскольку, по 
нашему глубокому убеждению, без студентов и аспирантов науки в 
высшем учебном заведении быть не может. Именно из представите-
лей этой мобильной и самой многочисленной группы вырастают но-
вые ученые, обогащающие науку передовыми идеями и новыми ре-
шениями. Поэтому одной из основных задач руководителя научного 
коллектива является создание организационных, методических и ма-
териально-технических условий для различных форм научного твор-
чества молодежи, а также создание благоприятных условий для фор-
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мирования высокопрофессиональной, мотивированной и творчески 
активной личности будущего специалиста и ученого. 

Руководителем научного направления или отдельной исследова-
тельской группы на кафедре является известный специалист в облас-
ти проводимых научных исследований, обладающий всеми необхо-
димыми качествами менеджера научных проектов. Обычно функции 
научного лидера закреплены за заведующим кафедрой, однако в слу-
чае нескольких независимых научных направлений, им может быть и 
рядовой сотрудник кафедры, не имеющий административных функ-
ций или же видный приглашенный ученый. Безусловный интерес в 
этой связи вызывает вопрос, поднятый академиком РАН Ю.А. Золо-
товым на страницах одного авторитетного научного издания: должна 
ли научная тематика заведующего кафедрой соответствовать профи-
лю кафедры? Приведем небольшой отрывок из его выступления: «По-
становка подобного вопроса по отношению к руководителю исследо-
вательской лаборатории, например, в Академии наук, была бы просто 
неуместной. Иначе и быть не может: руководитель научной лаборато-
рии – обычно и научный лидер. Между тем в наших высших учебных 
заведениях мы часто сталкиваемся с положением, когда кафедрой 
заведует специалист в иной области, пусть и не слишком далекой…. 
Как к этому относиться? Мне кажется, что в принципе – отрицатель-
но. Конечно, бывает, хотя и редко, что новый заведующий меняет 
тематику своих научных исследований или по возможности прибли-
жает её к профилю кафедры. Но в целом, видимо, лучше было бы из-
бегать таких назначений…» [17]. К сожалению, нужно признать, что 
практика подобных назначений перестала быть исключением из пра-
вил в современной российской высшей школе и свидетельствует о 
глубоком системном кадровом кризисе, поразившем не только от-
дельные кафедры и факультеты, но и даже некоторые университеты, 
когда к управлению научно-образовательной деятельности приходят 
люди мало что в ней понимающие. К чему это может привести? Пре-
жде всего к резкому снижению уровня образования и проводимых 
научных исследований в университетах, а также полной утрате сло-



 49

жившихся ранее научных школ и направлений. И все это на фоне той 
ситуации, когда в решении актуальных проблем увеличения эффек-
тивности научной и инновационной деятельности в стране власть се-
годня делает акцент именно на высшую школу. Конечно, в случае 
городов с сильными академическими центрами (Москва, Санкт-
Петербург, Екатеринбург, Новосибирск и др.) эта проблема не так 
остра, поскольку многие видные и талантливые учёные совмещают 
работу в Академии с преподаванием в вузах. Не вызывает сомнений и 
то, что такое сотрудничество полезно и даже необходимо. Однако 
большинство университетов в нашей огромной стране лишены такой 
возможности, что лишь только усугубляет ситуацию с высокообразо-
ванными и талантливыми научными менеджерами. Следует также 
обозначить и проблему постоянного увеличения среднего возраста 
профессоров как в учебных заведениях, так и в академических орга-
низациях. Причин здесь много, но одной из самых острых и, к сожа-
лению, уже неисправимых следует считать «отрицательный эффект 
90-х», связанный с колоссальным оттоком лучшей части молодого 
научного сообщества за рубеж. В результате обескровленными оказа-
лись многие научные коллективы («кадровый голод»), в которых пре-
рвалась преемственность и лучшие традиции отечественной научной 
школы. Важно подчеркнуть, что в последние десятилетия Россия 
только теряла лучшие научные кадры и практически не уделяла вни-
мание подготовке отечественных ученых-педагогов на Западе для 
нужд собственной высшей школы и науки. Так, в частности, нам не 
известен ни один пример того, чтобы в Самаре – пока ещё крупном 
научно-исследовательском центре страны – кафедрами или исследо-
вательскими лабораториями руководили выпускники или стажёры 
ведущих научных центров мира (пусть даже речь идет не о выдаю-
щихся, а о самых простых выпускниках). При этом резонно отметить, 
что стоявшие у истоков отечественных научных школ и на многие 
годы прославившие Россию учёные (Менделеев, Сеченов, Ковалев-
ская, Капица, Цвет, Ландау и др.) учились и подолгу жили за грани-
цей, впитав лучшие традиции мировой науки и воспитавшие не одно 



 50 

поколение видных ученых на Родине. К сожалению, в современной 
России практически нет таких имен [46, 50]! 

Зарубежный опыт создания исследовательских университетов сви-
детельствует о необходимости грамотной и последовательной кадровой 
политики, направленной на поддержку молодых и талантливых иссле-
дователей, способных к самостоятельному генерированию идей и соз-
данию собственных научных школ и направлений. К сожалению, в 
России парадигма такого подхода к организации науки пока не находит 
отклика у подавляющего большинства администраций в университетах, 
что обусловлено как объективными, так и субъективными причинами 
[38]. По нашему мнению, это является одной из основных причин низ-
кого научного потенциала большинства современных российских уни-
верситетов. Отсутствие отлаженной системы стажировок, низкий уро-
вень владения иностранными языками, неудовлетворительное в подав-
ляющем большинстве случаев материально-техническое оснащение 
университетов, общее снижение социального статуса российских уче-
ных негативно влияют и на воспроизводство профессиональной группы 
научно-педагогических работников. 

Положение преподавателя вуза в современном российском обще-
стве требует от него «суперкомпетентности», когда кроме своей ос-
новной педагогической деятельности, он должен заниматься научны-
ми исследованиями, коммерциализацией своей интеллектуальной 
собственности, рекламой вуза и своей предметной области, постоянно 
меняющимися технологическими вопросами преподавания, требую-
щим постоянной актуализации методическим сопровождением чи-
таемых курсов, воспитательной деятельностью и др. Всё это происхо-
дит на фоне жестких временных и финансовых ограничений, а также 
при сильной конкуренции с коллегами [19]. Строгое соблюдение 
ключевых положений перечисленных выше компетенций приводит к 
определенной маргинализации всей преподавательской деятельности, 
и, как следствие, снижению профессионального статуса преподавате-
ля. Особенно актуально эта проблема звучит для молодых остепенен-
ных преподавателей, научный потенциал которых оказывается доста-
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точно высоким, однако отсутствуют нарабатываемые с годами «сек-
реты педагогического мастерства». Для коллег с опытом преподава-
тельской работы основные приоритеты, круг дисциплин и структура 
рабочего времени являются уже устоявшимися и поэтому смена 
предпочтений того или иного вида деятельности для них требует 
серьёзной (в большинстве случаев финансовой или карьерной) моти-
вации. Кроме того, распространены случаи, когда, как правило, не-
большой коллектив кафедры составляют люди не только разных воз-
растных групп, но и выходцы из различных научных школ и коллек-
тивов, имеющие часто не совпадающие области научных интересов. 
Таким образом, организация научной работы на кафедре должна ба-
зироваться на глубоком понимании и анализе научным менеджером 
как объединяющих, так и индивидуально-личностных предпосылок 
для совершения совместной научной деятельности. 

Ключевая роль в инициировании полноценной и качественной на-
учной работы на кафедре принадлежит научному руководителю кол-
лектива. Как ни странно, это прозвучит, но активизации научной ра-
боты в некоторой степени должна способствовать и сложная ситуация 
постоянного недофинансирования российских вузов, а также низкий 
социальный статус преподавателей высшей школы. Консолидация 
коллектива на выполнение крупного научного проекта, поддержанно-
го в форме гранта, государственного задания или хоздоговорной ра-
боты, базируется прежде всего на стремлении улучшить финансовое 
положение членов коллектива и отсутствии необходимости дополни-
тельного заработка за пределами учебного заведения. При этом члены 
научного коллектива, активно участвующие в исследовательской ра-
боте кафедры, выглядят более адаптированными и чаще позитивно 
оценивают условия своей работы в сфере высшего образования. Чле-
ны кафедры, которые предпочитают преподавание, объективно пере-
живают более сильное давление со стороны администрации, посколь-
ку показатели научно-исследовательской деятельности являются при-
оритетными в современной системе аккредитации вуза. Нельзя согла-
ситься с распространенным в литературе мнением, что осуществляе-
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мый в настоящее время переход от сметного к нормативному финан-
сированию учреждений высшего образования только усиливает тен-
денцию к организации жизни вуза именно вокруг преподавательской 
деятельности, поскольку предполагает зависимость государственного 
финансирования вузов от количества студентов [25]. Напротив, речь 
идет о появлении скрытой формы конкуренции среди преподавателей 
за студентов, требующей постоянного профессионального роста и 
совершенствования. Занимающийся научно-исследовательской рабо-
той преподаватель выглядит в глазах студентов более успешным как в 
профессиональном, так и в социальном аспектах. В современных ус-
ловиях востребованными и конкурентоспособными оказываются пре-
подаватели, формирующие и развивающие у будущих специалистов 
умения вести научно обоснованную самостоятельную профессио-
нальную работу на предприятиях и в учреждениях любых организа-
ционно-правовых форм, а также способности быстро адаптироваться, 
применять знания и умения при изменяющихся требованиях к своей 
деятельности. Особенно показательна остро возникшая в последние 
годы проблема импортозамещения на предприятиях как государст-
венной, так и частной форм собственности, на фоне которой многие 
работодатели будущих выпускников вузов существенно повышают 
свои квалификационные требования к молодым специалистам. 

Эффективное увеличение научно-исследовательской активности 
преподавателей на кафедре в современных условиях осуществляется 
по следующим направлениям: 

1) создание системы эффективных стимулов, основанных не на 
формально декларируемой ценности научной работы, а включающей 
различные виды финансового поощрения, введение дифференциро-
ванной системы оплаты труда; снижение аудиторной нагрузки и соз-
дание благоприятных условий труда для преподавателей, имеющих 
аспирантуру, а также работающих над написанием кандидатских и 
докторских диссертаций; 

2) при оценке показателей научной деятельности учитывается не 
количество, а качество полученных результатов (публикации в высо-
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корейтинговых журналах, индексы цитирования и т.д.); придержи-
ваться принципа открытости и доступности публикации профессио-
нальному сообществу; способствовать переводу лучших научных ра-
бот на иностранный язык; введение многоуровневой системы оценки 
статуса публикации; 

3) создание благоприятной имиджевой среды для занимающихся 
наукой преподавателей посредством различных информационных 
ресурсов (информация о достижениях таких преподавателей на сайте 
кафедры и вуза), включение их в состав ученых советов и различных 
конкурсных комиссий и т.д.; 

4) стимулирование преподавателей к участию в научных конфе-
ренциях, контактам с учеными из ведущих научных центров, органи-
зация межвузовских обменов и стажировок; 

5) эффективное функционирование аспирантуры и научно-
исследовательской работы студентов. 

Переход на двухуровневую систему образование, предусматри-
вающей оптимизацию учебных программ и в случае бакалавров сокра-
щение времени обучения в вузе, делает занятия студентами наукой не-
обходимым и важнейшим элементом единого образовательного про-
цесса. В связи с этим возрастают и требования к качеству самой НИРС, 
которую можно дифференцировать на несколько ступеней [31]: 

− НИРС, встроенная в учебный процесс. Эта ступень предусмат-
ривает включение в учебные планы и программы элементов научно-
исследовательской деятельности на занятиях, курсовых и дипломных 
проектах. На данном этапе организации НИРС в ней участвуют все 
преподаватели, обеспечивающие учебный процесс, которые знакомят 
студентов с методами и формами научной работы, формируют навы-
ки анализа и оформления полученных результатов, осуществляют 
отбор и выдвижение лучших студенческих работ на соискание пре-
мий и различных грантов, повышая тем самым внутреннюю мотива-
цию и интерес молодых людей к занятиям наукой. Важнейшим эле-
ментом этой ступени является осознание обучающимся необходимо-
сти своей деятельности для формирования основных профессиональ-
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ных навыков и компетенций. Эта ступень должна быть обязательной 
частью системы подготовки бакалавров 

− НИРС, дополняющая учебный процесс. Эта ступень преду-
сматривает выход за рамки общей образовательной программы и ха-
рактеризуется индивидуализацией процесса обучения. Основной 
формой реализации этой ступени является участие студентов в раз-
личного рода предметных олимпиадах, выполнение несложных экс-
периментов, выступление на научных конференциях и семинарах и 
т.д. На данной ступени происходит знакомство студента с научной 
тематикой кафедры, включение его в состав научно-исследователь-
ских групп и самостоятельное решение первой небольшой научной 
«проблемы», содержащей элементы научной новизны. На этом этапе 
должен обязательно присутствовать наставник – научный руководи-
тель из числа преподавателей, занимающихся научной работой, кото-
рый вводит студента в область своих научных интересов, знакомит с 
уже полученными результатами и пока ещё нерешенными проблема-
ми, что позволяет молодому человеку осознанно подойти к выбору 
темы исследования и научного руководителя. Эта ступень должна 
обязательно присутствовать на последних годах обучения по про-
грамме бакалавриата и должна предшествовать поступлению бака-
лавров в магистратуру. 

− НИРС, параллельная учебному процессу. Самый продвинутый 
этап научной профессионализации студентов, осуществляемый под 
руководством высококвалифицированных преподавателей и научных 
работников кафедры. Этот этап может быть реализован только на 
этапе обучения в магистратуре и имеет задачу подготовить студента к 
профессиональной научной деятельности в аспирантуре. Содержание 
работы на этой ступени – участие в плановых научных исследовани-
ях, которые члены всего научного коллектива (студенты, аспиранты, 
доценты и профессора) выполняют по госбюджетным и хозяйствен-
ным договорам и грантам. Для вхождения на эту ступень научной 
деятельности должны быть допущены студенты, достигшие успехов в 
учебной работе и способные к занятиям наукой. При прохождении 
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этого этапа у студента появляется постоянный научный руководи-
тель, формируется собственный научный задел и понимание исследо-
вательских задач, возникающих на этапе обучения в аспирантуре. 

Таким образом, основным принципом организации НИРС стано-
вятся интегрированность научной работы студентов с учебной и вос-
питательной составляющими всего образовательного процесса на ка-
федре, поиск и включение в исследовательский процесс талантливой 
молодежи, а также содействие самореализации личных творческих 
способностей студентов и развитию интеллектуального потенциала 
научно-педагогического состава вуза. 

1.4. Показатели оценки качества научно-исследовательской 
деятельности кафедры в условиях инновационной 

деятельности 

Анализ опыта оценки и самооценки деятельности НИР кафедр да-
ет основание считать, что для этого необходима стандартизованная 
процедура, позволяющая отследить качество процессов и качество 
результатов НИР в их взаимодействии. Стандартизованная форма 
оценки позволяет соотнести уровень достижений НИР коллектива 
кафедры в целом и по отдельным его разделам с определенным уров-
нем достижений. Под уровнем достижений понимается слабая, базо-
вая, повышенная или высокая степень выраженности определенных 
параметров, или критериев, качества. В результате стандартизации 
процедуры оценивания качества НИР достигается его объективность. 

Объективность оценивания качества деятельности коллектива 
обеспечивается выполнением ряда требований, принципами оценива-
ния. Процедуру оценки качества НИР можно считать объективной, 
если она ориентируется на совокупность принципов [3, 15, 16]. 

1. Оценка качества деятельности основывается на обязательном 
минимуме требований к качеству. Данный минимум задается норма-
тивными документами, государственными требованиями, следование 
которым и выполнение которых является необходимым для вуза (см. 
требования к аккредитации и аттестации вуза, ГОС ВПО). 
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2. Критерии оценки точно определяются, т. е. их формулировки 
обладают категорией меры, величина которой может поддаваться 
прямому или косвенному измерению, а признаки должны быть точно 
прописаны в нормативных документах вуза. Для реализации данного 
принципа в вузе должна быть создана собственная нормативная база, 
регламентирующая управление качеством образовательного процесса. 

3. Полученный результат должен быть измерим, результаты изме-
рения могут быть соотнесены с определенной шкалой, т. е. соответст-
венно оцениваться или измеряться в балльном выражении. 

4. В вузе, на кафедре должна быть создана система самооценки. 
Субъекты образовательной деятельности должны быть знакомы с 
особенностями процедуры оценки и вовлекаться в процесс постоян-
ного оценивания результата их деятельности. Степень участия в дан-
ном процессе профессорско-преподавательского состава вуза, прояв-
ление и выражение личностной потребности в его реализации станет 
показателем меры социальности управления вузом, являющийся ос-
новополагающим при реализации концепции социального управле-
ния, которая предполагает обязательное взаимодействие и сбаланси-
рованный учет интересов субъектов образовательной деятельности и 
субъектов управления. 

5. На этапе оценивания необходимо исключить сравнение оцени-
ваемых объектов. Данное условие позволяет уйти от оценки деятель-
ности НИР кафедры, основанной на принципе «лучше» или «хуже». 
Оно также исключит субъективное отношение к деятельности кафед-
ры участников процедуры оценивания, так как параметром сравнения 
станут четкие требования к уровню реализации деятельности, лишен-
ные таких личностных характеристик, как «а как у нас...; а вот у 
них...; а у других...» и т. д. 

Под стандартизованной процедурой будем понимаеть квалимет-
рически выверенную методику оценки НИР кафедры, включающая 
систему критериев деятельности и уровней выраженности этих кри-
териев, стандартизированную процедуру проведения и заранее спро-
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ектированную технологию обработки и анализа результатов, отра-
жающих качество деятельности НИР кафедры. 

Стандартизованная процедура оценивания основывается на двух 
ключевых взаимодополняющих понятиях: критерий и уровни.  

Под критериями оценивания будем понимать некоторые парамет-
ры оценки, которые задаются исходя из требований и инструкций. 
Критерии могут дополняться и изменятся до тех пор, пока они соот-
ветствуют минимальным требованиям. Уровни оценивания рассмат-
риваются как параметры, определяющие степень выраженности тех 
или иных критериев, маркируя их слабую, требуемую или повышен-
ную степень выраженности. Уровни оценивания строятся на принци-
пе взаимопоглощения и их количество может меняться, пока они со-
ответствуют минимальным требованиям. 

Учитывая требования государственной процедуры аттестации и 
аккредитации вуза, требования ГОС ВПО к уровню качества развития 
науки в подразделениях вуза, обеспечивающих соответствующую 
образовательную программу, а также требования внутривузовской 
системы управления качеством, сформулируем основные позиции, по 
которым следует проводить оценку качества развития НИР кафедры: 

1. Научный потенциал кафедры. 
2. Объем и востребованность НИР. 
3. Наличие сформировавшихся ученых и научных школ. 
4. Организация и проведение конференций, постоянно действую-

щих научных и методических семинаров. 
5. Издание научной и учебно-методической продукции, отра-

жающей результаты НИР. 
6. Вовлеченность НИР в учебный процесс. 
7. Степень развития и взаимодействия НИР и НИРС кафедры. 
В ходе создания системы оценки и самооценки научной деятель-

ности кафедр вуза на основе перечисленных позиций была разработа-
на система критериев и уровней, по которой проводилась процедура 
оценивания качества НИР кафедр.  

1. Научный потенциал кафедры. 
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2. Наличие системы подготовки кадров высшей квалификации. 
3. Наличие научно-исследовательской лаборатории. 
4. Характеристика НИР. Продукция НИР. 
5. Характеристика НИР. Участие в научных конференциях. 
6. Характеристика НИР. Востребованность НИР. 
7. Характеристика НИР. Конкурентоспособность НИР. 
8. Характеристика НИР. Проведение научных конференций. 
9. НИРС. Поддержка и характеристика научно-исследовательской 

деятельности студентов. 
10. НИРС. Конкурентоспособность НИРС. 
11. НИРС. Характеристика руководства НИРС и процесса подго-

товки курсовых работ и ВКР. 
Первые три критерия отражают обеспеченность кафедры необхо-

димыми кадрами для осуществления образовательной деятельности, 
констатируют наличие системы работы в этом направлении с учетом 
необходимых для этой деятельности организационных структур. Чет-
вертый и седьмой критерии характеризуют основные аспекты дея-
тельности НИР кафедры. Восьмой и одиннадцатый критерии показы-
вают состояние и качество НИРС, взаимосвязь НИР и НИРС. 

Учитывая требования государственной процедуры аттестации и 
аккредитации, предъявляемые к профильным университетам, для ка-
ждого критерия были разработаны уровни их выраженности. Третий 
уровень соответствует слабой степени выраженности того или иного 
критерия, второй уровень каждого критерия – норме, первый уровень 
– повышенной степени функционирования. 

Таким образом, первый критерий «научный потенциал кафедры» 
имеет следующие три уровня выраженности: 1) остепененность на 
кафедре составляет более 60 %, наличие докторов наук, профессоров; 
2) остепененность на кафедре 60 %; 3) остепененность на кафедре 
менее 60 %. 

Второй критерий «наличие системы подготовки кадров высшей 
квалификации» включает следующие уровни: 1) на кафедре сформи-
рованы научные направления и школы, функционирует аспирантура, 
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ведется подготовка аспирантов силами преподавателей кафедры; 
2) преподаватели кафедры осуществляют подготовку аспирантов, на-
учные школы не сформированы; 3) на кафедре нет аспирантуры, под-
готовка аспирантов не ведется. Актуальность второго критерия объ-
ясняется требованием государственной аттестации и аккредитации 
наличия на кафедре ученых и научных школ и направлений. Третий 
критерий «наличие научно-исследовательской лаборатории» имеет 
следующие уровни выраженности: на кафедре функционирует лабо-
ратория в соответствии с планом и заказами; лаборатория на кафедре 
открыта; лаборатории на кафедре нет. Наличие на кафедре научно-
исследовательской лаборатории не является обязательным компонен-
том в оценке деятельности НИР, тем не менее этот факт говорит о 
прикладном значении проводимых исследований, их востребованно-
сти и, следовательно, высоко характеризует качество НИР. С четвер-
того по восьмой критерии дается многоаспектная характеристика 
НИР кафедры с учетом уровней их выраженности, включающая про-
дукцию НИР: издаются монографии, учебные пособия с грифами, 
статьи в реферативных журналах; издаются пособия, статьи всерос-
сийского и регионального уровня; издаются статьи и тезисы регио-
нального масштаба; участие в научных конференциях (международ-
ного и российского уровня; регионального и областного уровня; го-
родского и внутривузовского уровня); востребованность НИР (НИР 
осуществляется на основе хоздоговоров на исследовательскую дея-
тельность, на реализацию прикладных проектов (экспертиза и руко-
водство программами образовательных учреждений, профильные 
классы и т. д.); НИР осуществляется на основе хоздоговоров на реа-
лизацию прикладных проектов (экспертиза и руководство програм-
мами образовательных учреждений, профильные классы и т. д.); НИР 
осуществляется за счет бюджетного и внебюджетного финансирова-
ния; конкурентоспособность НИР: научно-исследовательские проек-
ты кафедры выставляются и получают гранты, выигрывают конкурсы 
разного уровня, участвуют в других научных программах; кафедра 
принимает участие в научных программах, в конкурсах на получение 
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грантов; работа в этом направлении не ведется; . проведение научных 
конференций: кафедра проводит международные, всероссийские, 
межвузовские конференции российского уровня; кафедра проводит 
межвузовские конференции регионального уровня; кафедра проводит 
городские и внутривузовские конференции. Последние критерии и 
уровни их выраженности показывают качество организации и содер-
жание НИРС на кафедре.  

Девятый критерий «поддержка и характеристика научно-
исследовательской деятельности студентов» имеет следующие уров-
ни выраженности: на кафедре работают проблемные группы, студен-
ты привлекаются к исследовательской деятельности кафедры, функ-
ционирует СНО, проводятся межвузовские студенческие конферен-
ции, студенты регулярно публикуют свои работы в изданиях различ-
ного уровня; на кафедре работают проблемные группы, студенты 
привлекаются к исследовательской деятельности кафедры, проводят-
ся внутренние студенческие конференции, студенты регулярно пуб-
ликуют свои работы в изданиях регионального уровня; на кафедре 
работают проблемные группы, проводятся внутренние студенческие 
конференции, студенты эпизодически публикуют свои работы в изда-
ниях местного (городского, внутриинститутского) уровня. 

Десятый критерий «конкурентоспособность НИРС» также вклю-
чает три уровня выраженности: студенты успешно участвуют в науч-
ных конкурсах и олимпиадах международного, всероссийского и ре-
гионального уровней; студенты участвуют в научных конкурсах и 
олимпиадах регионального и областного уровня; студенты участвуют 
во внутриинститутских конкурсах и олимпиадах. 

Уровни выраженности последнего критерия «характеристика ру-
ководства НИРС и процесса подготовки курсовых работ и ВКР» 
сформулированы следующим образом: руководство курсовыми рабо-
тами и ВКР осуществляется в рамках проблемных тематических 
групп, включающих студентов разных курсов, что подразумевает 
преемственность тематики, студенты имеют возможность разрабаты-
вать вопросы кафедральной тематики в рамках своих исследователь-
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ских работ; руководство курсовыми работами и ВКР осуществляется 
в рамках проблемных тематических групп; руководство НИРС осу-
ществляется только через тематику курсовых работ и ВКР, как прави-
ло, не связанную с основными научными направлениями кафедры. 

Можно обозначить иерархию перечисленных критериев. Наибо-
лее важными из перечисленных критериев являются критерий науч-
ного потенциала кафедры (1); критерий, характеризующий продук-
цию НИР кафедры (2); критерий характеризующий востребованность 
НИР кафедры (6); критерий, характеризующий конкурентоспособ-
ность НИР (7); а также критерий, характеризующий конкурентоспо-
собность НИРС (10). Данные показатели являются системообразую-
щими и отражают функционирование НИР и ее эффективность на 
кафедре. Другие критерии можно назвать связующими, так как они 
уточняют и конкретизируют деятельность кафедры в сфере НИР. Эти 
критерии позволяют увидеть связи и объяснить успехи или недостат-
ки НИР кафедры в целом. 

1.5. Мотивация научно-исследовательской деятельностью 
преподавателей вуза 

Можно выделить следующие направления повышения научной 
активности преподавателей. 

1. Развитие исследовательской и инновационной деятельности в 
вузах не может стать результатом административного давления. Пре-
жде всего следует ориентироваться на формирование системы стиму-
лов для этой деятельности. Должна быть внедрена система оплаты 
труда профессорско-преподавательского состава, позволяющая гар-
монично сочетать исследовательскую и преподавательскую деятель-
ность. Необходимо снижение аудиторной нагрузки и создание благо-
приятных условий труда для тех преподавателей, которые ведут ак-
тивную научно-исследовательскую деятельность. Каждый вуз должен 
четко обозначить место научной деятельности наряду с образователь-
ной,  не только формально декларируя ценность научной активности, 
но и учитывая это в индивидуальных учебных планах преподавателей 
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и критериях аттестации профессорско-преподавательского состава. 
Научная и учебная деятельность преподавателя должны взаимодо-
полнять друг друга (уменьшение одной – увеличение другой, может 
быть, при наличии обязательного минимума той и другой). Именно в 
принципах этой взаимозаменяемости проявится действенный, а не 
декларируемый подход вуза к значимости ведущихся в нем научных 
исследований. При этом следует обеспечить дифференциацию оплаты 
труда в зависимости от активности участия в научно-
исследовательской работе. Возможно, целесообразно было бы диф-
ференцировать также оплату труда преподавателя и преподавателя-
ученого. 

2. Необходимо мотивировать ученых к более качественной науч-
ной работе. То есть акцент следует делать не на количество, а на ка-
чество публикаций. Сегодня очевидно, что многие научные материа-
лы по содержанию не имеют никакой ценности: встречается откро-
венный плагиат, до половины текста составляют цитаты и выдержки 
из законодательства. И это объяснимо, когда работа готовится исклю-
чительно ради аттестации, никто не проверяет ее качество. Каждый 
преподаватель вуза должен понимать, что его работа будет должным 
образом оценена и доступна профессиональному сообществу. Как 
только станет ясно, что написанное увидят тысячи коллег, резко со-
кратится плагиат и поднимется качество работ. Необходимо ежегодно 
подводить итоги научной работы преподавателей, отмечая морально 
и материально крупные исследования, разработку учебников, учеб-
ных пособий и премируя их авторов. При этом должна быть обеспе-
чена публичность и максимальная гласность работы комиссии, выби-
рающей победителей конкурса научных работ года. Следует обяза-
тельно вводить премии за хорошую публикацию в авторитетном жур-
нале. Следует также обеспечивать перевод лучших научных работ на 
иностранные языки, расширять информационные и полиграфические 
возможности вузов. При оценке деятельности преподавателей в по-
следние годы часто учитывается такой фактор, как индекс цитирова-
ния. Проблемы в этой сфере очевидны, – сегодня на нашу страну 
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приходится менее 2,5% статей в научных журналах, тогда как на Гер-
манию – свыше 7 %, а на Китай – почти десятая часть всех мировых 
публикаций. 

3. Мотивация преподавателей к занятию научной деятельностью 
во многом зависит от формирования благоприятной научной среды. 
Следует учитывать, что вуз имеет возможность создавать такую среду 
не столько материальным стимулированием, сколько формированием 
положительного имиджа исследовательской работы как в глазах са-
мих преподавателей, так и (особенно) студентов, информируя различ-
ными способами (в том числе на сайте вуза) о научных достижениях 
каждого преподавателя, – в частности, его публикациях, участии в 
конференциях, в научных проектах. Необходимо создание и оснаще-
ние современных научных библиотек общего пользования, в том чис-
ле электронных, концентрирующих отечественные и зарубежные на-
учные, в том числе периодические, издания. Известно, что слишком 
низкий уровень оплаты преподавательского труда предопределяет 
необходимость поиска дополнительного заработка. Но активная на-
учно-исследовательская деятельность формирует репутационный и 
человеческий капитал, повышающий цену труда преподавателя, что в 
конечном итоге будет способствовать росту доходов. То есть прямые 
бонусы и доплаты за научные исследования в вузе имеют важное 
стимулирующее воздействие, но в перспективе научная активность 
может иметь и другие позитивные результаты, существенно повысит-
ся социально-профессиональный статус и улучшится экономическое 
положение преподавателя. 

4. В основу кадровой политики необходимо положить принципы 
целевой поддержки наиболее продуктивно работающих ученых, под-
линную конкурсность при замещении вакантных должностей, стиму-
лирование конкретных исследовательских результатов. Для омоложе-
ния и обновления кадров следует предусмотреть специальную про-
грамму поддержки научной активности молодых исследователей и 
преподавателей. Стратегической целью кадровой политики в системе 
высшего образования должно стать обеспечение оптимального балан-
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са процессов обновления и сохранения количественного и качествен-
ного состава кадров в его развитии в соответствии с потребностями 
системы высшего образования, требованиями действующего законо-
дательства и состоянием экономики страны. Сфера подготовки и ат-
тестации научно-педагогических кадров, как и сфера высшего образо-
вания и науки, нуждается в решительных мерах по приведению ее в 
состояние, адекватное современным требованиям социального про-
гресса, уровню и структуре современного научного знания и эффек-
тивности преподавания учебных дисциплин. 

5. Взаимосвязанность руководства научной работой студентов и 
научно-исследовательской деятельности самих преподавателей по-
зволяет говорить о том, что необходимы специальные меры для сти-
мулирования студенческой науки (студенческие конференции, публи-
кации и т.д.). Причем, необходима активизация как самостоятельной 
научной работы студентов, так и привлечение их к совместным с пре-
подавателями научным разработкам. Активное участие студентов в 
прикладных научных исследованиях дает возможность: 

−  «увидеть» свою будущую профессиональную деятельность в 
динамике, осмыслить значимость освоения фундаментальных знаний; 

− уточнить направление своей будущей профессиональной дея-
тельности, профиль получаемого образования; 

− более осмыслено, целенаправленно и мотивированно работать с 
(научной) информацией.  

Конечно, не все выпускники вуза будут заниматься наукой. Но 
вкус к исследовательскому поиску, приобщение с первых шагов обра-
зовательного процесса к научным исследованиям – это одна из важ-
нейших составляющих современной вузовской культуры. 

Необходимо формировать «культуру коммерциализации», что по-
зволит активнее вовлекать результаты интеллектуальной деятельно-
сти преподавателей вузов в область практического применения и 
промышленного освоения. Преподавателям нужно объяснить основ-
ные принципы коммерциализации научных результатов, иницииро-
вать предпринимательство в академической среде. Подавляющее 
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большинство преподавателей вузов сегодня абсолютно невежествен-
ны во всем, что касается коммерциализации, не знают, кому принад-
лежат результаты научной деятельности, как нужно оформить ноу-
хау, как создать малое инновационное предприятие, что такое нема-
териальные активы, кому и при каких условиях можно продать патент 
или лицензию и т.п. В то же время формируя «культуру коммерциа-
лизации», нельзя перегибать палку. Для большинства людей, зани-
мающихся наукой, деньги не являются основным движущим моти-
вом, но чрезвычайно важны такие факторы, как возможность само-
реализации, творческий характер работы и т.п. Поэтому, вероятно, 
нужны специалисты, которые станут посредниками между препода-
вателями, готовыми производить научную продукцию, и конечными 
потребителями этой продукции. 

1.6. Эффективный менеджмент научно-исследовательской 
работы кафедры 

В достижении качественного образования значительную роль иг-
рает компетентность педагогов, с которой напрямую связано понятие 
«профессиональный рост» − непрерывное и систематическое повы-
шение профессионального уровня, осуществляемое на основе разви-
тия самосознания педагога, умения определять пути и средства про-
фессионального саморазвития. 

Управление профессиональным ростом педагогов в научно-
образовательной организации предполагает создание условий для ов-
ладения ими навыками самоменеджмента, оказание помощи в вопро-
сах совершенствования теоретических знаний, повышения педагоги-
ческого мастерства, изучения, обобщения и внедрения в практику пе-
редового педагогического опыта. 

Способность сотрудника кафедры к самоменеджменту является 
важнейшим элементом его профессиональной компетентности и ус-
ловием профессионального роста. О необходимости осуществления 
всеобщей управленческой подготовки писал академик РАО В.С. Ла-
зарев: «Каждый выпускник вуза дол жен быть подготовлен к работе с 
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людьми; иметь внутреннюю активность, быть рефлексивным, иметь 
способность к самоорганизации, самоутверждению и самореализации; 
умение управлять собой, четко планировать свое рабочее и свободное 
время, способность к самомотивации, самостоятельности и самосо-
вершенствованию, наличие управленческих умений, навыков, знаний. 
И, в первую очередь, это касается работников образования из-за их 
специфики работы с людьми разных возрастов» [32]. 

Обобщение концептуальных подходов в раскрытии сущности са-
моменеджмента дает основание констатировать, что все они направ-
лены на развитие профессиональных и личностных компетенций. 
Свод основных концепций самоменеджмента приведен в таблице 1.2. 

Таблица 1.2.  
Основные концепции самоменеджмента 

Автор Концепция 

Л. Зайверт [33] 

Самоменеджмент − это применение испытанных 
методов работы в повседневной практике для 
оптимального использования своего времени (в 
основе – тайм-менеджмент) 

М. Вудкок 
и Д. Френсис [14] 

В основе − идея устранения ограничений, пре-
пятствующих личностному и профессионально-
му росту. Критерии: 
− способность управлять собой; 
− разумные личные цели и ценности; 
− постоянный личностный и профессиональный 
рост; 
− навык решения проблем; 
− способность к инновациям; 
− высокая способность влиять на окружающих; 
− знание современных управленческих подходов; 
− умение обучать и развивать подчиненных 



 67

Окончание таблицы 1.2 

В.С. Карпичев [21] 

Междисциплинарная модель самоменеджмента: 
− способ рациональной организации многоуров-
невого процесса самодеятельности человека, пред-
ставляющего собой смену состояний и качеств; 
− самоуправление, самоорганизация, саморегу-
ляция, самовоспитание; 
− опережающее отражение действительности; 
− искусство открытия себя 

А. Хроленко [48] 

Структура целевых ориентиров − техника лич-
ной работы, коммуникативная культура, куль-
тура взаимоотношений с людьми, образ жизни, 
умение жить в согласии с другими, организовы-
вать свою жизнь и отдых. Влияние на карьеру – 
через повышение делового потенциала, совер-
шенствование профессиональных качеств, соз-
дание основы для профессионального роста 

Б. Швальбе [49] 

Ориентация самоменеджмента на карьеру: са-
мопознание и совершенствование своих качеств, 
умение трансформировать эти результаты в 
профессиональный рост 

Недостатками представленных концепций являются: отсутствие 
блока самооценки (включая методики и тесты); технологий самораз-
вития и других психолого-педагогических инструментов работы над 
собой; учета механизмов и закономерностей развития способностей к 
самоменеджменту. 

Вопросы развития способности к самоменеджменту у педагогов 
еще не получили достаточного отражения как в научных исследовани-
ях, так и в опубликованных практических и методических руково-
дствах, хотя устойчивый интерес к данной проблематике существует. В 
этой связи следует обратить внимание на необходимость обучения бу-
дущих педагогов «педагогическому самоменеджменту» с целью фор-
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мирования профессионально-личностного образования, включающего, 
с одной стороны – внутреннюю активность учителя, рефлексию, глу-
бинный потенциал и его способность к самоорганизации, самоутвер-
ждению и самореализации; умение управлять собой, четко планировать 
свое рабочее и свободное время, способность к самомотивации, само-
стоятельности и самосовершенствованию; с другой стороны − уровень 
овладения студентами управленческими, организационными методами 
и технологиями управления педагогическими коллективами, мотиви-
рованной предрасположенностью к профессиональной деятельности 
(постановка цели, анализ и формирование целей; планирование, разра-
ботка планов и альтернативных вариантов управленческой деятельно-
сти; организация и реализация; контроль, самоконтроль. 

Данное положение исходит из того, что одной из основных компе-
тенций в области профессиональной деятельности педагога является 
умение организовывать деятельность обучающихся, а это предполагает 
наличие у него развитой собственной способности к самоорганизации, 
самореализации, самомотивации, самосовершенствованию, создающей 
предпосылки для личностного и профессионального роста. 

Личностно-профессиональный рост педагога связан: с измене-
ниями в ценностно-смысловых образованиях; изменениями мотива-
ционных установок: мотивация к достижению; творческой профес-
сиональной самореализацией; формированием потребности как в со-
вершенствовании практических умений и навыков, так и в личност-
ном саморазвитии. 

Личностно-профессиональный рост педагога представляет собой 
процесс различных изменений его компонентов (таблице 1.3). 

Умение грамотно организовать собственную деятельность осо-
бенно актуально в период изменений в образовании, когда увеличе-
ние нагрузки и количества отчетных документов влечет за собой не-
хватку у педагогов времени на качественную подготовку к занятиям, 
выполнение текущих дел и регулярный отдых, что, в свою очередь, 
приводит к подавленности, усталости, раздражительности. Изменить 
данную ситуацию может только продуктивная организация педагогом 
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самого себя, позволяющая ему быть более успешным, позитивно на-
строенным как на профессиональную деятельность, так и на воспри-
ятие окружающих людей. 

Таблица 1.3.  
Компоненты личностно-профессионального роста педагога 

Компонент Содержание 
Личностно-
мотивационный 

Ценностные ориентации, потребности, интере-
сы педагога 

Содержательный 

Качество профессионально-педагогических 
знаний, механизмов и способов личностно-
профессионального роста (самооценка, самоут-
верждение, самоопределение) 

Управленческий 
Позитивное восприятие себя как педагога, эмо-
циональная устойчивость, волевая саморегуля-
ция 

Процессуальный 
Владение способами проектирования профес-
сионально-личностного саморазвития (целепо-
лагание, выбор форм и технологий) 

В связи с этим самоменеджмент следует рассматривать как необ-
ходимый фактор оптимизации педагогического процесса в образова-
тельной организации и механизм. профессионального роста и акту-
альность овладения технологиями самоменеджмента как нового на-
правления в управлении образовательным учреждением не вызывает 
сомнений. 

Организация внутрифирменного обучения технологии самоме-
неджмента включает следующие составные части: теория самоме-
неджмента − содержание; управление этим процессом руководителем 
образовательной организации; деятельность педагогов, овладеваю-
щих умениями в области самоменеджмента; уровень сформированно-
сти у педагогов навыков самоменеджмента как результат усвоения. 

Для управления внутрифирменным процессом обучения техноло-
гии самоменеджмента руководителю образовательного образователь-
ной организации необходимо ответить: 
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− определить цели обучения; 
− отобрать содержание, определить желаемый результат, риски, 

критерии контроля и самооценки, составить программу, сформиро-
вать бюджет; 

− определить и обосновать методы и приемы обучения; 
Для определения цели обучения необходимо проанализировать 

изменения во внешней и внутренней среде образовательной органи-
зации и сформулировать требуемые в связи с этим педагогические 
навыки. 

Таблица 1.4.  
Навыки, требуемые в связи с изменениями 

Изменения Требуемый навык 

Динамизм инноваций в 
педагогической практике 

Навыки саморазвития – освоение педаго-
гами новых подходов борьбы с возможно-
стью собственного отставания 

Неопределенность и напря-
женность в деятельности 
образовательных организа-
ций, стрессовые ситуации 

Навыки саморегуляции – умение управлять 
собой, поддерживать внутреннее равновесие. 
Навыки самовоспитания – формирование 
приоритетных качеств 

Превращение творческого 
потенциала человеческих 
ресурсов образовательных 
организаций в самый цен-
ный капитал 

Навыки обобщения и передачи опыта, со-
хранения и развития потенциала самими 
педагогами 

Рост уровня ответственно-
сти педагога за результаты 
своего труда 

Навыки целеполагания, планирования, са-
моконтроля – оценка и корректировка дея-
тельности 

Ускорение темпа деятель-
ности Навыки тайм – менеджмента 

Рост инновационной и кон-
курсной деятельности об-
разовании 

Навыки самопрезентации 

Практическая, прикладная цель обучения состоит в овладении на-
учно-педагогическими работниками системой методов и приемов са-
моменеджмента, развития способности к их дальнейшей трансляции. 
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Критериями результативности обучения являются: формирование 
стремления к личностному и профессиональному саморазвитию; уме-
ние критически оценивать личные достоинства и недостатки; готов-
ность и способность к практическому овладению технологиями само-
менеджмента. 

Составляющие эффективного менеджмента научно-педагогического 
работника можно представить следующим образом (см. таблицу 1.5). 

Таблица 1.5.  
Составляющие эффективного самоменеджмента сотрудника 

Составляющие Содержание 

Самооценка 

Умение создать стандарт собственной деятель-
ности. Ведение портфолио достижений дает 
уверенность в себе и способствует профессио-
нальному росту 

Умение постоять за 
себя 

Умения: 
а) настоятъ па своем: «Это неплохая идея, но ...», 
«Я знаю, что Вы заняты, но я просил Вас ...», 
б) конструктивно сказать «нет»: «Нет, я не мо-
гу помочь, но я могу предложить ...» 

Умение быть настой-
чивым 

Умение немедленно действовать при принятии 
решения 

Умение справляться со 
стрессом 

Умения: 
• снимать напряжение физической нагрузкой; 
• давать выход негативной энергии через обще-
ние; 
• направлять энергию в позитивное русло с по-
мощью новых проектов 

Умение творчески под-
ходить к знаниям 

Умения: 
• критиковать идеи, а не людей; 
• определять, чем взгляды коллег отличаются 
от собственных; 
• интегрировать разные взгляды; 
• умение просить коллег аргументировать 
справедливости точек зрения, 
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В рамках внутрифирменного обучения научно-педагогические ра-
ботники смогут получить представление о том, как ставить перед со-
бой профессиональные и жизненные цели; как превращать цели в 
конкретные жизненные планы; как правильно организовать и контро-
лировать их осуществление, грамотно планировать свое личное время 
и принимать решения, что позволит повысить эффективность научно-
исследовательской деятельности. 

Выводы 

К основным тенденциям, влияющим на развитие мировых образо-
вательных систем, относятся: ускорение темпов развития общества; 
переход к постиндустриальному обществу (экономика знаний); гло-
бальный характер социально-природных проблем; демократизация 
общества. Современной российской системе образования присущи те 
же принципы, что и мировым системам (гуманизация, демократиза-
ция , интеграция, стандартизация , информатизация , технологизация 
образования и его непрерывность), однако современное инновацион-
ное развитие экономики требует новой системы образования – «инно-
вационного обучения», которое призвано формировать у обучающих-
ся способность к проективной детерминации будущего, ответствен-
ность за него, веру в себя и в свои профессиональные способности. 

Российская система образования сталкивается с проблемами со-
циального характера, что становится главными вызовами для ее раз-
вития; проявилась необходимость усиления роли государства в разви-
тии образования и реализации национальной политики в этой сфере. 

Основными принципами организации научно-исследовательской 
работы кафедры является интегрированность научной работы сотруд-
ников и студентов с учебной и воспитательной составляющими всего 
образовательного процесса на кафедре, поиск и включение в исследо-
вательский процесс талантливой молодежи, а также содействие само-
реализации личных творческих способностей студентов и развитию 
интеллектуального потенциала научно-педагогического состава вуза. 
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ГЛАВА 2. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ  
БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЯ ОБЪЕМА УЧЕБНЫХ 

ПОРУЧЕНИЙ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО 
УЧРЕЖДЕНИЯ ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ 

2.1. Планирование объема учебных поручений  

В настоящее время накоплен значительный опыт решения задач 
проблемной области планирования объема часов учебных поручений 
(учебной нагрузки профессорско-преподавательского состава) обра-
зовательной организации и ее структурных подразделений на пред-
стоящий учебный год: затраты на подготовку обучающихся с позиций 
повышения эффективности работы высших учебных заведений 
(А.Н. Боева); проектирование бизнес-процесса планирования нагруз-
ки и его автоматизация (Н.М. Подригало, Е.З. Гаврилец, О.А. Медве-
дева, Н.Г. Симоненко, Староста С.Н., А.Ю. Леонтьев, В.Н. Василев-
ский, А.И. Акмулин); применение принципов системного подхода при 
планировании нагрузки с использованием зачетных единиц трудоем-
кости (Г.Г. Куликов, А.М. Сулейманова, Г.В. Старцев, В.А. Суворо-
ва); корректировка нагрузки с учетом результирующих параметров 
работы преподавателей (О.В. Григораш); применение теории приня-
тия решений при формировании объема часов учебных поручений 
(В.Н. Султанова, С.В. Тархов); коррекция алгоритма расчета нагрузки 
с учетом модернизации федеральных государственных образователь-
ных стандартов (Е.Н. Ковтун, С.Е. Родионова); аспекты создания оп-
тимальной системы нормировки для расчета объема часов учебных 
поручений (А.С. Байметова, В.Н. Кабанов), результативность выпол-
нения запланированного объема часов учебных поручений (И.Б. На-
зарова). 

Исследователи (А.Н. Боева) рассматривают планирование нагруз-
ки вуза в рамках общей проблематики экономики образования [4]. 
При этом сами затраты рассматриваются с двух сторон: с точки зре-
ния общей совокупности затрат образовательной организации в целом 
и с точки зрения удельных затрат общей совокупности. Удельные за-
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траты сводятся к анализу статистических показателей (затраты на од-
ного студента, затраты на одного выпускника). Таким образом, пла-
нирование нагрузке сводится к расчету произведения среднегодовой 
стоимости обучения студента выбранного направления подготовки и 
формы обучения на срок подготовки обучающегося по рассматривае-
мой образовательной программе. Полученные результаты масштаби-
руются на общий случай эффективности деятельности образователь-
ной организации за год и, как следствие, общей эффективности оказа-
ния образовательных услуг организации [1]. 

Значительная часть исследователей (Н.М. Подригало, Н.Г. Ива-
ненко, С.Н. Староста) сосредотачивается на аспектах выделения со-
ставных частей бизнес-процесса планирования объема часов учебных 
поручения и его переводе реализации в рамках автоматизированной 
информационной системы [7], [13]. На основе выделения базовой со-
вокупности факторов, влияющих на распределение нагрузки, конст-
руируется технология автоматизации процесса расчета нагрузки, со-
стоящей из ряда базовых этапов:  

1. Получение исходных данных. 
2. Приведение общего объема учебных часов при формировании 

потоков учебных групп. 
3. Распределение рассчитанных часов по преподавателям кафедры. 
4. Учет выполнения нагрузки. 
5. Оперативные изменения в нагрузке.  
На основе практической апробации теоретического алгоритма 

планирования учебной нагрузки сформирован вывод о значительном 
сокращении затрачиваемого преподавателями кафедры ресурсов на 
распределение часов выделенных им учебных поручений. 

Другие ученые (Е.З. Гаврилец, О.А. Медведева) при автоматиза-
ции процесса планирования нагрузки вуза главным образом опреде-
ляются со списком подпроцессов, на которые может быть разделен 
процесс формирования нагрузки [5]. Важным вопросом автоматиза-
ции сформированной группы подпроцессов исследователи ставят ус-
тановление верного соответствия между множеством входных данных 
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каждого из подпроцессов и множеством выходных данных. К множе-
ству входных данных относятся: 

1. Данные о закрепленных связках дисциплина-кафедра. 
2. Нормативная часть для расчета нагрузки. 
3. Внеаудиторная часть нагрузки; нормативы для расчета внеау-

диторной нагрузки. 
4. Допустимый диапазон корректировки часов нагрузки. 
5. Полный список преподавателей кафедр с указанием занимае-

мых должностей. 
К множеству выходных данных относятся: 
1. Строки учебного плана направления подготовки или специаль-

ности. 
2. Детализированные данные по рассчитанной нагрузке. 
3. Сведения для составления расписания занятий. 
4. Сведения для формирования индивидуальных планов препода-

вателей 
5. Сведения для составления результирующего отчета кафедры о 

выполненном объеме часов. 
При автоматизации процесса расчета и распределения учебных по-

ручений учеными (Н.Г. Симоненко, С.Н. Староста) применяется мо-
дульный подход. Повышение качества управления учебным процессом 
вуза и сокращение времени обработки операционных данных, повыше-
ние степени достоверности обработанных данных и качества результа-
тивности, оперативности получения выходных данных зависит, глав-
ным образом, от автоматизации процессов формирования документов 
учебной нагрузки по кафедре, учебной нагрузки преподавателя вуза. 
При этом формирование данных документов опирается на принципы 
реализации стратегического управления, что позволит своевременно 
информировать руководителя структурного подразделения о текущей 
ситуации с общим объемом часов учебных поручений. Эффективность 
применения принципов модульного подхода при автоматизации про-
цессов формирования часов учебных поручений заключается в умень-
шении времени до создания конечного результата, в уменьшении оши-
бок при работе автоматизированного алгоритма. 
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Другими исследователями (А.Ю. Леонтьев, В.Н. Василевский, 
А.И. Акмулин) изучены прикладные составляющие процесса форми-
рования объема учебных поручений [11]. Разработанная авторами 
система распределения нагрузки в рамках планирования на пред-
стоящий учебный год ориентирована на решение несбалансированной 
задачи расчета нагрузки, возможность изменения структуры входных 
и выходных данных для оптимального экспорта в другие модули 
и/или информационные системы образовательной организации, учет 
квалификации преподавателей. К перечню решаемых автоматизиро-
ванной системой задач относятся: 

1. Защита от пользовательских ошибок при корректировке нагруз-
ки в соответствии с учебными планами. 

2. Адаптация предметной области к схеме реляционных отноше-
ний в рамках соответствующей базы данных. 

3. Формирование вариативной сводной структуры отчетов. 
Исследователи (Г.Г. Куликов, А.М. Сулейманова, Г.В. Старцев, 

В.А. Суворова) рассматривают принципы системного подхода при 
работе с формированием нагрузки на предстоящий учебный год [10]. 
Формализация процесса расчета нагрузки изучается с позиции сис-
темной функциональной модели в рамках общей проблематики функ-
циональной организации учебного процесса с использованием зачет-
ных единиц трудоемкости (ЗЕТ, кредитов). На основе сложной рас-
пределенной структуры кафедр вуза определяется место бизнес-
процессов, в которых участвует кафедра, и перечень участников каж-
дого бизнес-процесса. Для дальнейшей реализации методики произ-
водится декомпозиция рабочих учебных планов основных образова-
тельных программ. По результатам формализации указанных пара-
метров строится системная функциональная модель для управления 
бизнес-процессом планирования и распределения нагрузки кафедры. 
Отмечается, что внедрение методики построенной модели не может 
быть произведено единым комплексным шагом, а должно быть ори-
ентировано на поэтапную реализацию. 
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Ученые (О.В. Григораш) при планировании объема часов учебных 
поручений замечают, что на результирующий объем часов могут вли-
ять результаты работы преподавателей за прошедший учебный год 
[6]. Авторы отмечают, что показатели учебно-методической и научно-
исследовательской работы преподавателей являются основными для 
определения эффективности работы преподавателей за отчетный пе-
риод. В результате такого подхода, те преподаватели, которые имеют 
наиболее высокие показатели по результатам анализа отчетного пе-
риода имеют снижение нагрузки на предстоящий учебный год в соот-
ветствии с рассчитанным коэффициентом и перераспределением ча-
сов преподавателям, имеющим более низкие показатели. Учеными 
делается вывод, что подобная методика перераспределения часов на-
грузки в рамках расчета показателей эффективности является наибо-
лее актуальным примером демонстрации научно-организованной дея-
тельности кафедры и ориентируют преподавателей не только на вы-
полнение запланированной нагрузки по объему часов, но и на повы-
шение эффективности учебно-методической и научно-исследователь-
ской работы, которая также входит в структуру деятельности препо-
давателя вуза. 

Применение теории принятия решений также является одним из 
методов корректировки процесса планирования нагрузки. Так, ученые 
(С.Н. Султанова, С.В. Тархов) отмечают влияние принципов принятия 
решений на этапе подготовки учебного процесса вуза [20]. Отмечая 
актуальность расчета нагрузки в современных условиях нестабильно-
сти кадрового состава кафедр, динамичности контингента студентов, 
авторы разрабатывают функциональную модель расчета нагрузки на 
основе технологии BP-Win. Применяя декомпозицию к процессу рас-
пределения нагрузки между преподавателями кафедры, авторы под-
разделяют процесс на составные блоки. Полученная функциональная 
модель позволяет сформировать перечень наборов данных, которые 
будут использованы при реализации системы принятия решений. По 
функциональной модели строится математическая модель и алгоритм 
распределения нагрузки между преподавателями, которые в дальней-
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шем могут быть использованы для автоматизации изучаемого процес-
са. При этом критерием распределения предложено использовать за-
данную равномерность загрузки преподавателей различными видами 
учебной работы с учетом должностных коэффициентов по видам ра-
бот и по учебной нагрузке в целом. 

Исследователями (Е.Н. Ковтун, С.Е. Родионова) изучается влия-
ние модернизации федеральных государственных образовательных 
стандартов высшего образования на учебный процесс вуза в целом и 
на планирование учебной нагрузки структурных подразделений вуза в 
частности [9]. Отмечается, что в условиях новых стандартов меняется 
структура учебной нагрузки преподавателей вузов. Основной тенден-
цией переориентации методики расчета учебной нагрузки является 
реструктуризация затрат и большая дифференцируемость форм рабо-
ты. Система учета трудозатрат в рамках выполнения объема учебных 
поручений должна быть переориентирована на повышение значимо-
сти учебно-методической деятельности в рамках деятельности препо-
давателей вуза, выделение отдельных часов на проведение коллек-
тивного и индивидуального контроля за самостоятельной (контроли-
руемой самостоятельной) работой обучающихся, повышение значи-
мости внедрения балльно-рейтинговой системы успеваемости обу-
чающихся в рамках организации учебного процесса.  

Отмечается (А.С. Байметова) значимость создания оптимальной 
системы норм для расчета объема часов учебных поручений струк-
турных подразделений вуза [3]. Проблематика нормирования труда 
преподавателей вуза – актуальный вопрос при планировании учебной 
нагрузки. При реализации главной функции профессорско-препода-
вательского состава – преподавательской, эффективная работа препо-
давателей зависит от ряда коэффициентов, учитывающих в своей 
структуре количество студентов, нормы субсидий и т.п. На основе 
образовательного стандарта дидактических единиц, принципов эко-
номики труда, методов теории информации и понятия сложности ав-
торами вводится коэффициент информационной насыщенности (ин-
формационной сложности), который учитывает не только оценку 
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преподавателем уровня понимания материала студентом в рамках 
оценочной системы, но и оценку преподавателя в рамках реализации 
его основной функции в образовательной организации. 

Некоторые исследователи (В.Н. Кабанов) обращают внимание на 
зависимость годовой нагрузки профессорско-преподавательского со-
става от норматива численности студентов в рамках планирования 
часов учебных поручений на предстоящий учебный год [8]. Отмеча-
ется, что руководители некоторых высших учебных заведений заин-
тересованы экономить расходы в том числе и за счет оплаты труда 
профессорско-преподавательского состава (например, при установле-
нии единой нормы часов для каждой должности профессорско-
преподавательского состава). Математическая модель оптимальных 
нормативов расчета нагрузки включает следующие компоненты ис-
ходных данных: 

1. Законодательные ограничения часов учебных поручений, уста-
новленные руководящими документами. 

2. Ограничения, установленные образовательными стандартами. 
3. Количество обучающихся в учебных группах, подгруппах. 
При этом базовым нормативом при расчете часов учебных пору-

чений ставится ограничение, установленное Правительством Россий-
ской Федерации, – 10 обучающихся на одну единицу профессорско-
преподавательского состава.  

Ученые (И.Б. Назарова) также рассматривают результативность 
исполнения запланированного для профессорско-преподавательского 
состава образовательной организации [12]. При этом отмечается, что 
за последние несколько лет зафиксирован тренд роста нагрузки про-
фессорско-преподавательского состава. В дополнении, деятельность 
каждого преподавателя характеризуется как множественная занятость 
(многопараметрическая математическая модель деятельности), что 
часто не учитывается при формировании алгоритмов модели распре-
деления часов учебных поручений. На основе корреляционного ана-
лиза связки мотивация трудовых нагрузок-трудовые нагрузки-
результат, авторами делается вывод, что затраченные преподавателем 
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усилия в рамках рассматриваемой модели имеют как факторы резуль-
тативности (получение награды), так и факторы издержек. 

Таким образом, процесс формирования объема учебных поручений 
структурного подразделения организации высшего образования явля-
ется комплексной многопараметрической сущностью, требующей 
принципов применения различных подходов к проектированию. В на-
стоящее время при конструировании моделей формирования учебной 
нагрузки недостаточно учтена тенденция образовательной организаций 
к созданию оптимальной системы расчета учебной нагрузки в резуль-
тате обоснованной корректировки норм, которая учитывает объектив-
ную необходимость оптимизации расходования выделяемых в рамках 
субсидий финансовых средств. Зачастую работы исследователей сво-
дятся к решению прикладной задачи автоматизации алгоритма расчета 
нагрузки и последующего распределения часов без учета объективной 
необходимости его оптимизации; к определению основных компонен-
тов расчета часов учебной нагрузки в рамках системного, процессного 
подхода без рекомендаций к модернизации технологий расчета, кор-
ректировке математической и функциональной модели. Исследовате-
лями не затрагивается вопрос рентабельности состава учебных групп, 
который напрямую влияет на оптимальность оплаты деятельности 
профессорско-преподавательского состава. 

Возможность применения в исследовании процессного подхода 
предполагает необходимое наличие в структуре Самарского универ-
ситета и, соответственно, его образовательной системе значимых 
процессов, одним из которых является планирование часов учебных 
поручений. Процессный подход предполагает систему ролей, на ос-
нове которых становится возможным произвести правильное выделе-
ние владельцев всех значимых бизнес-процессов. Реализация в иссле-
довании совершенствования системы планирования часов учебных 
поручений процессного подхода становится возможной в соответст-
вии с положениями EFQM (EuropeanFundofQualityManagement); 
принципами стандартаISO 9001:2000 (ГОСТ Р ИСО 9000–2008), це-
лью которых является ориентация на получателей образовательных 
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услуг и интеграция всего профессорско-преподавательского состава, 
руководителей образовательной организации в реализацию техноло-
гии бизнес-процессов [18, 19].  

Согласно терминологическим основам моделирования бизнес-
процессов (ISO 9000:2000): 

1. Процесс (бизнес-процесс) – ориентированная на результат по-
следовательность взаимосвязанных видов деятельности, которая на 
основе продуктивной работы зафиксированной алгоритмической по-
следовательности действий преобразует входные параметры в выход-
ные параметры, создавая определенную ценность.  

2. Владелец бизнес-процесса – сотрудник организации (руководи-
тель, исполнитель), реализующий контроль технологических шагов 
выполнения бизнес-процесса и его управление на основе имеющегося 
набора необходимых для результативности бизнес-процесса ресурсов. 
Владелец бизнес-процесса несет ответственность за результативность 
бизнес-процесса.  

3. Вход бизнес-процесса – ресурсы и дополнительные параметры в 
любых формах, возникающие вне технологии данного бизнес-процесса, 
которые активизируют старт данного бизнес-процесса и участвуют в 
его технологии для достижения необходимого результата.  

4. Выход бизнес-процесса – результативные характеристики (оп-
ределяющие итоговый результат функционирования технологии биз-
нес-процесса), возникающие по окончании действия этапов техноло-
гии реализации бизнес-процесса.  

5. Ресурсы бизнес-процесса – материальные, нематериальные 
объекты, не являющиеся входами бизнес-процесса, которые необхо-
димы для реализации всех этапов технологии бизнес-процесса. 

В ходе данного исследования планирования часов учебных пору-
чений в Самарском университете бизнес-процесс был подвергнут де-
композиции на основе применения обозначенных ранее положений и 
принципов, а также методики построения бизнес-процессов IDEF0 
(рис. 2.1). 
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Планирование учебной нагрузки профессорско-преподавательского 
состава федерального государственного автономного образовательного 
учреждения высшего образования «Самарский национальный исследо-
вательский университет имени академика С.П. Королева» (Самарский 
университет) является сложным комплексным бизнес-процессом, со-
стоящим из ряда этапов. Планирование учебной нагрузки – важная со-
ставная часть планирования учебного процесса в целом. 
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Бизнес-процесс планирования учебной нагрузки и дальнейшего 
составления штатного расписания регламентируется Федеральным 
законом от 29.12.2012 №273-ФЗ «Об образовании в Российской Фе-
дерации» [24]; Трудовым кодексом Российской Федерации [22], Рас-
поряжением Правительства Российской Федерации от 30.04.2014 
№722-р «План мероприятий («дорожная карта») «Изменения в отрас-
лях социальной сферы, направленные на повышение эффективности 
образования и науки» [17]; Типовым положением Правительства Рос-
сийской Федерации №71 от 14.02.2008 об образовательном учрежде-
нии высшего профессионального образования (высшем учебном заве-
дении) Российской Федерации [21]; приказом Министерства образо-
вания и науки Российской Федерации № 1272 от 30.10.2015 «О мето-
дике определения нормативных затрат на оказание государственных 
услуг по реализации образовательных программ высшего образования 
по специальностям (направлениям подготовки) и укрупненным груп-
пам специальностей (направлений подготовки)» [15]; приказом Ми-
нистерства образования и науки Российской Федерации № АП-
117/18вн от 01.12.2015 «Перечень и состав стоимостных групп специ-
альностей и направлений подготовки по государственным услугам по 
реализации основных профессиональных образовательных программ 
высшего образования – программ бакалавриата, специалитета, маги-
стратуры, подготовки научно-педагогических кадров в аспирантуре 
(адъюнктуре), ординатуры, ассистентуры-стажировки, и программ 
послевузовского профессионального образования в интернатуре, под-
готовке научных кадров в докторантуре, итоговые значения и вели-
чина составляющих базовых нормативов затрат по государственным 
услугам по стоимостным группам специальностей и направлений 
подготовки, отраслевые и территориальные корректирующие коэф-
фициенты на 2016 год» [14]; Уставом и регламентирующими актами 
Самарского университета [23]. 

В статье 47 ФЗ «Об образовании в Российской Федерации» уста-
навливается, что в педагогическую деятельность преподавателя орга-
низации высшего образовании включается педагогическая работа. В 



 89

п.1 Приказа Министерства образования и науки Российской Федера-
ции указано, что продолжительность рабочего времени для препода-
вателей организаций высшего образования устанавливается исходя из 
шестидневной рабочей недели, каждый рабочий день которой вклю-
чает шесть рабочих часов (36-часовая рабочая неделя). Объем учеб-
ной нагрузки преподавателям организаций высшего образования оп-
ределяется ежегодно на начало учебного года. При этом объем учеб-
ной нагрузки не может быть изменен после ее утверждения. 

Для старта данного бизнес-процесса необходимым является раз-
работка и утверждение учебных планов. Основные виды учебных 
планов Самарского университета: учебный план направления подго-
товки бакалавриата, учебный план направления подготовки магистра-
туры, учебный план специальности, учебный план направления под-
готовки аспирантуры.  

Учебный план направления подготовки (специальности) разраба-
тывается кафедрой, осуществляющей реализацию соответствующей 
образовательной программы, с привлечением квалифицированного 
профессорско-преподавательского состава в соответствии с дейст-
вующим федеральным государственным образовательным стандар-
том высшего образования либо образовательным стандартом высшего 
образования, утвержденным вузом самостоятельно. Учебный план 
оформляется в соответствии с принятой в Самарском университете 
формой, принимается органом управления – Ученым советом. Утвер-
ждается учебный план ректором вуза (или проректором по учебной 
работе). Срок действия учебного плана соответствует сроку действия 
стандарта данного направления подготовки (специальности).  Учеб-
ный план включает в себя следующие разделы: титульный лист, гра-
фик учебного процесса, план.  

В титульный лист вносится следующая информация: 
1. Наименование вуза. 
2. Степень (квалификация) и срок обучения; срок обучения выра-

жается количеством лет и вносится в соответствии с форматом. 
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3. Форма обучения (в Самарском университете реализуются обра-
зовательные программы по очной, очно-заочной, заочной формам 
обучения). 

4. Дата утверждения учебного плана Ученым советом вуза (номер 
протокола и дата протокола). 

5. Код и наименование направления подготовки (специальности) в 
соответствии с федеральным классификатором. 

Важной частью учебного плана является лист графика учебного 
плана, включающий символьные обозначения недель в графике учеб-
ного процесса. В графике для каждого курса обозначаются календар-
ные дни (по неделям и месяцам) теоретического обучения, практик, 
экзаменационных сессий, каникул, итоговой государственной атте-
стации.  

В плане указывается перечень учебных дисциплин с распределе-
нием форм контроля и часов с учетом видов занятий (лекции, практи-
ческие занятия, лабораторные работы и др.) по семестрам. Для каж-
дой дисциплины указывается общее количество зачетных единиц, 
отведенных на освоение дисциплины, в том числе часов, отведенных 
на самостоятельную работу студента, на контролируемую самостоя-
тельную работу студента, интерактивную работу со студентами. В 
соответствии со стандартами, одна зачетная единица содержит 36 ча-
сов учебных занятий. Дисциплины распределяются в соответствии с 
блоками, утвержденными образовательным стандартам: обязательные 
дисциплины, дисциплины по выбору.  

Утверждение учебного плана происходит в автоматизированной 
информационной системе с применением механизма электронной 
цифровой подписи (ЭЦП). После разработки учебного плана кафед-
рой, осуществляющей реализацию соответствующей образовательной 
программы, он направляется методисту факультета (института) для 
старта процесса согласования учебного плана с помощью ЭЦП. Ме-
тодист деканата (дирекции института) заполняет титульную инфор-
мацию по учебному плану и запускает процесс утверждения учебного 
плана проставлением ЭЦП декана факультета (директора института), 
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состоящий из последовательного утверждения учебного плана долж-
ностными лицами: 

1. Сотрудник управления образовательных программ Самарского 
университета осуществляет комплексную первичную проверку учеб-
ного плана в соответствии с требованиями распределения зачетных 
единиц по дисциплинам в рамках блоков образовательных стандар-
тов. В случае обнаружения некорректного распределения зачетных 
единиц учебный план возвращается на факультет (в институт) для 
корректировки значений и повторной проверки. По окончании ус-
пешной проверки сотрудник управления образовательных программ 
Самарского университета утверждает учебный план проставлением 
ЭЦП и передает его следующему согласующему лицу. 

2. Руководитель управления образовательных программ Самар-
ского университета осуществляет комплексную проверку учебного 
плана в соответствии с требованиями стандартов, требованиями реа-
лизации учебного процесса Самарского университета. При возникно-
вении замечаний к разработанному учебному плану он возвращается 
на факультет (в институт) для исправления замечаний и повторно от-
правляется на согласование. По окончании успешной проверки руко-
водитель управления образовательных программ Самарского универ-
ситета утверждает учебный план проставлением ЭЦП и передает его 
следующему согласующему лицу. 

3. Проректор по учебной работе осуществляет дополнительный 
контроль учебного плана, проверяя всю цепочку разработки учебного 
плана до данной стадии. При возникновении замечаний к разработан-
ному учебному плану он возвращается на факультет (в институт) для 
исправления замечаний и повторно отправляется на согласование. По 
окончании успешной проверки проректор по учебной работе Самар-
ского университета утверждает учебный план проставлением ЭЦП. 
По окончании данного этапа учебный план считается утвержденным. 

По окончании процесса утверждения учебных планов на предстоя-
щий учебный год управление образовательных программ Самарского 
университета формирует рабочие учебные планы (семестровые рабочие 



 92 

учебных планы, «семестровки»), представляющие собой срез учебного 
плана на один учебный курс соответствующего учебного года.  

При необходимости внесения изменений в учебный план (коррек-
тировка кафедры, названия дисциплины и т.д.) деканат факультета 
(дирекция института) инициируют данный процесс в соответствии с 
утвержденным регламентом: необходимо сформировать служебную 
записку для согласования вносимого изменения проректором по 
учебной работе. При успешном согласовании все корректировки про-
водятся под контролем руководителя управления образовательных 
программ.  

Общий объем учебных поручения структурного подразделения 
Самарского университета рассчитывается после утверждения всех 
учебных планов всех факультетов и институтов. Планирование учеб-
ной нагрузки вуза состоит из нескольких этапов после утверждения 
учебных планов и формирования рабочих учебных планов. При этом 
планирование учебной нагрузки происходит дважды: на этапе плано-
вого набора и на этапе фактического набора контингента. 

Утвержденные учебные планы и рабочие учебные планы переда-
ются в управление обеспечения учебного процесса, где проводится их 
экспертиза по всем направлениям подготовки (специальностям) и 
формам обучения. Управление обеспечения учебного процесса уточ-
няет контингент студентов в соответствии с периодом расчета нагруз-
ки – плановым или фактическим. При этом следует иметь в виду, что 
учитываются данные как о студентах, обучающихся на местах, фи-
нансируемых из средств федерального бюджета, так и о студентах, 
обучающихся на местах с полным возмещением затрат на обучение. 
Ответственными лицами информация о контингенте корректируется в 
информационных системах. 

Деканаты факультетов и дирекции институтов стартуют процесс 
формирования нагрузки на будущий учебный год для своего факуль-
тета (института) следующим образом:  
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1. Расстановка дисциплин по выбору, изучаемых по соответст-
вующим рабочим учебным планам, и внесение изменений в рабочие 
учебные планы. 

2. Формирование потоков по необходимым дисциплинам и учеб-
ным группам; формирование потоков происходит в рамках норм рас-
четов, утверждаемым на предстоящий учебный год; 

3. Распределение курсовых работ на предстоящий учебный год в 
соответствии с контингентом студентов, разделенных по выпускаю-
щим кафедрам в рамках одного направления подготовки (одной спе-
циальности); 

4. Распределение практик на предстоящий учебный год в соответст-
вии с контингентом студентов, разделенных по выпускающим кафедрам 
в рамках одного направления подготовки (одной специальности). 

5. Расстановка параметров итоговой государственной аттестации 
(руководителей ВКР, руководителей ГЭК, секретарей ВКР, секрета-
рей ГЭК и т.д.) в соответствии с реализацией образовательной про-
граммой и утвержденным учебным планам. 

Исходными данными для расчета общего объема часов учебных 
поручений являются выходные данные предыдущих этапов: рабочие 
учебные планы («семестровки»), утвержденные приказом ректора 
нормы для расчета объема учебных поручений профессорско-препо-
давательского состава. Управлением обеспечения учебного процесса 
формируется система норм расчета планирования учебной нагрузки в 
информационной системе. Затем производится контроль работы по 
планированию учебной нагрузки, произведенной факультетами и ин-
ститутами. При возникновении несоответствии в части сформирован-
ной факультетами и институтами нагрузки в рамках их задач факуль-
тетам и институтам направляются уведомления о немедленной кор-
ректировке потоков, практик, курсовых работ и итоговой государст-
венной аттестации (ИГА) при необходимости. По окончании произ-
веденной факультетами и институтами корректировки работа управ-
ления обеспечения учебного процесса возобновляется. 
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Расчет общего объема часов учебных поручений образовательной 
организации в целом, института, факультета или структурного под-
разделения (кафедры) в частности складывается из суммы объемов 
часов учебных поручений по направлениям подготовки (специально-
стям), курсам, формам обучения, который представлен следующими 
формулами. 

4 4 6 2 3

1 1 1 1 1
i i i i i

i i i i i

T S BO S BZ S SO S MO S MZ
= = = = =

= + + + +∑ ∑ ∑ ∑ ∑  (1) 

где T – общий объем часов учебных поручений структурного подраз-
деления; i – индекс номера курса; Si – сумма часов учебных поруче-
ний по соответствующему уровню подготовки и форме обучения; 

4

1
i

i
S BO

=
∑  – объем часов учебных поручений по направлениям подго-

товки бакалавриата очной формы обучения; 
5

1
i

i
S BZ

=
∑  – объем часов 

учебных поручений по направлениям подготовки бакалавриата заоч-

ной формы обучения; 
6

1
i

i
S SO

=
∑  – объем часов учебных поручений по 

специальностям специалитета очной формы обучения; 
2

1
i

i
S MO

=
∑  – 

объем часов учебных поручений по программам магистратуры очной 

формы обучения; 
3

1
i

i
S MZ

=
∑  – объем часов учебных поручений по про-

граммам магистратуры заочной формы обучения. 
Учитывая общий объем часов учебных поручений, он может быть 

также представлен как суммарный объем часов учебных поручений 
кафедр в рамках факультета (также и в целом по вузу), формула (1) 
может быть преобразована в (2). 

6 5

1 1
i i

i i
T S O S Z

= =

= +∑ ∑ ,    (2) 

где T – общий объем часов учебных поручений структурного подраз-
деления;  i – индекс номера курса; iS  – сумма часов учебных поруче-
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ний по соответствующей форме обучения; 
6

1
i

i
S O

=
∑  – объем часов 

учебных поручений по дисциплинам направлений подготовки и спе-
циальностей очной формы обучения, закрепленным за структурным 

подразделением; 
5

1
i

i
S Z

=
∑  – объем часов учебных поручений по дисци-

плинам направлений подготовки и специальностей заочной формы 
обучения, закрепленным за структурным подразделением. 

Расчет общего объема часов учебных поручений производится 
раздельно по направлениям подготовки, специальностям, по курсам 
обучения, по формам обучения. При этом при расчете отдельно учи-
тываются следующие положения: 

1. Количество обучающихся в одной группе по направлениям 
подготовки бакалавриата (академического и прикладного), специаль-
ностям специалитета не должно превышать 25; по направлениям под-
готовки магистратуры не должно быть менее 10 (в соответствии с ме-
тодиками Министерства образования и науки Российской Федерации 
по определению рентабельности учебной группы).  

2. Часы лекционной нагрузки рассчитываются на поток, которые 
ограничены факультетом (институтом); наименованием дисциплины; 
количеством часов, отводимых на изучение дисциплины; количество 
обучающихся в потоке (не более 130 человек). При этом распределе-
ние на потоки проводится на уровне деканата факультета (дирекции 
института) в соответствии с задачами, отмеченными выше. 

3. При расчете часов на лабораторные занятия основной единицей 
расчета является подгруппа, количество обучающихся в которой не 
должно превышать 15 человек. 

4. При расчете часов на практические занятия (в том числе семи-
нарские занятия) основной единицей расчета при отсутствии ограни-
чений по дисциплине является группа. 

5. При расчете часов на практические занятия по дисциплинам 
физкультуры, иностранных языков основной единицей расчета явля-
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ется подгруппа в соответствии с ограничениями на численность обу-
чающихся, установленных ранее. 

Затем общий объем поручений отправляется на кафедры. Заве-
дующие кафедрами факультетов и институтов проводят закрепление 
нагрузки за преподавателями. При этом на этапе планового расчета 
нагрузки конкретизация ставок преподавателей может быть опреде-
лена не в полном объеме: часть ставок преподавателей остается в 
формате вакансий, которые определяются после проведения процеду-
ры конкурса к этапу фактического распределения нагрузки. 

В учебную нагрузку профессорско-преподавательского состава 
входит: 

1. Проведение учебных занятий (лекции, практические занятия, 
лабораторные занятия, консультации). 

2. Контроль качества учебного процесса (прием зачетов, экзаме-
нов, проверка работ, рецензирование работ). 

3. Руководство практикой (учебная, производственная, педагоги-
ческая, научно-исследовательская, преддипломная и др.). 

4. Руководство обучающихся при выполнении курсовых работ и 
курсовых проектов с их последующей защитой, выпускных квалифи-
кационных работ с их последующей защитой и т.п. 

5. Контроль самостоятельной работы студентов.  
В информационной системе работа заведующих кафедрами сво-

дится к сверке численности профессорско-преподавательского соста-
ва кафедр, определение персональных данных профессорско-
преподавательского состава (с оговоркой на период планирования 
нагрузки), непосредственного закрепления преподавателей за нагруз-
кой – формирования планового объема часов учебных поручения на 
предстоящий учебный год. Помимо этого, важной задачей заведую-
щих кафедрами является контроль корректности распределенных 
строк нагрузки: наименования дисциплины, часов, форм контроля и 
т.д. для исключения влияния технических неисправностей работы 
информационной системы в рамках планирования учебной нагрузки 
университета. При обнаружении технических неточностей заведую-
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щий кафедрой обязан уведомить подразделение, отвечающее за пла-
нирование учебной нагрузки вуза – управление обеспечения учебного 
процесса об обнаруженной ошибки и/или неточности для дальнейше-
го исправления. 

Управление обеспечение учебного процесса проводит анализ рас-
пределенной структурными подразделениями нагрузки по преподава-
телям и на основе учета текущего приведенного контингента обу-
чающихся по резолюции проректора по учебной работе и планового 
финансового управления формируют набор ставок по каждой кафедре 
и по результатам консультаций с заведующими кафедрами утвержда-
ют штатное расписание по ставкам каждой кафедры.  

При этом, работа по расчету штатов ведется по институтам и фа-
культетам, которые затем распределяют выделенные штатные едини-
цы ставок по структурным подразделениям – кафедрам. Управление 
обеспечения учебного процесса при расчете штатного расписания 
берет за основу соотношения, формируемые из приведенного контин-
гента направлений подготовки, специальностей: 

1. Для очной формы обучения 1:10 (одна штатная единица про-
фессорско-преподавательского состава на десять обучающихся очной 
формы обучения). 

2. Для заочной формы обучения 1:25 (одна штатная единица про-
фессорско-преподавательского состава на двадцать пять обучающих-
ся заочной формы обучения). 

Расчет максимального количества единиц штатного расписания 
образовательной организации представлен в формуле (3). 

4 4 6 2 3

1 1 1 1 1

10 25 10 10 25
i i i i ii i i i i

K BO K BZ K SO K MO K MZ
C = = = = == + + + +∑ ∑ ∑ ∑ ∑  

  
(3)

 
где C – предельное количество ставок профессорско-преподаватель-
ского состава института (факультета); i – индекс номера курса; iK – 

количество обучающихся по соответствующему уровню подготовки и 
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форме обучения; 4

1 ii
K BO

=∑  – общее количество обучающихся очной 

формы обучения по направлениям подготовки бакалавриата; 
4

1 ii
K BZ

=∑  – общее количество обучающихся заочной формы обуче-

ния по направлениям подготовки бакалавриата; 6

1 ii
K SO

=∑  – общее 

количество обучающихся очной формы обучения по специальностям 

специалитета; 2

1 ii
K MO

=∑  – общее количество обучающихся очной 

формы обучения по программам магистратуры; 3

1 ii
K MZ

=∑  – общее 

количество обучающихся заочной формы обучения по программам 
магистратуры. 

В дальнейшем рассчитываются средняя ставка (4) по вузу и пре-
дельное количество ставок по структурному подразделению (кафедре) 
(5). При этом, учитываются ограничения в 900 часов, отведенных на 
среднюю ставку педагогического работника согласно Трудовому за-
конодательству Российской Федерации 

cp
TC
C

= ,     (4) 

где cpC  – средняя ставка профессорско-преподавательского состава 

по вузу (выраженная в часах); T – общий объем часов учебных пору-
чений образовательной организации в целом; C – максимальное коли-
чество единиц штатного расписания профессорско-
преподавательского состава образовательной организации. 

каф
каф

ср

T
C

C
= ,    (5) 

где кафC  – количество единиц штатного расписания профессорско-

преподавательского состава структурного подразделения (кафедры), 
выраженное в единицах; кафT  – общий объем часов учебных поруче-

ний структурного подразделения (кафедры); срC  – размер средней 

ставки в часах по образовательной организации в целом;  
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Корректировка штатного расписания возможна только по резуль-
татам цифр фактического набора обучающихся по окончании прием-
ной кампании в университете и утверждении ее результатов. 

Бизнес-планирование объема часов учебных поручений структур-
ных подразделений Самарского университета осуществляется не в 
ручном и бумажном варианте. В данном процессе одним из компо-
нентов ресурсов является информационная система «1С: Управление 
университетом». Решение автоматизации процесса управления вузом 
на основе применения системы 1С является одним из наиболее попу-
лярных в настоящее время среди вузов Российской Федерации. Вне-
дрение информационной системы существенно сокращает время вы-
полнения технологии бизнес-процесса, оптимизирует количество эта-
пов технологии бизнес-процесса, сокращает необходимое для реали-
зации бизнес-процесса количество ресурсов. 

Логика выполнения бизнес-процесса в системе «1С: Управление 
университетом» полностью доработана с учетом технологии данного 
бизнес-процесса, реализованной в Самарском университете. Такая 
логика не соответствует штатному алгоритму распределения, поэтому 
сопровождение информационной системы выполняется сторонней 
компанией по договору подряда и учитывает все необходимые заказ-
чику доработки для наиболее корректной работы системы внутри об-
разовательной организации. 

Этапы работы полностью идентичны описанным ранее. По ре-
зультатам утверждения учебных планов работа в системе сводится к 
последовательному участию цепочки структурных подразделений 
деканат факультета (дирекция института) − управление обеспечения 
учебного процесса − кафедра факультета (кафедра института). Дека-
нат факультет (дирекция института) производит набор работ, закреп-
ленный за ним в рамках информационной системы (рисунок 2.2). Да-
лее управление обеспечения учебного процесса на основе корректи-
ровки правил расчета производит формирование сводного документа 
учебных поручения для всех кафедр Самарского университета (рису-
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нок 2.3). Окончанием работы в системе является закрепление кафед-
рами преподавателей за соответствующей нагрузкой (рисунок 2.4). 

 

Рисунок 2.2. Веб-интерфейс деканата факультета  
(дирекции института) в системе «1С: Управление университетом»  

в рамках бизнес-планирования объема учебных поручений  
в Самарском университете 

 
Рисунок 2.3. Веб-интерфейс управления обеспечения учебного 
процесса в системе «1С: Управление университетом» в рамках 
бизнес-планирования объема учебных поручений в Самарском 

университете 
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Рисунок 2.4. Веб-интерфейс кафедры факультета (кафедры института) 
в системе «1С: Управление университетом» в рамках бизнес-
планирования объема учебных поручений в Самарском университете 

2.2. Средства совершенствования системы  
бизнес-планирования объема учебных поручений 

подразделения образовательного учреждения высшего 
образования 

Методика расчета объема часов учебных поручений, а также пла-
нируемых штатов профессорско-преподавательского состава разрабо-
тана в соответствии с Федеральным законом от 29.12.2012 №273-ФЗ 
«Об образовании в Российской Федерации» [24]; Трудовым кодексом 
Российской Федерации [22], Распоряжением Правительства Россий-
ской Федерации от 30.04.2014 №722-р «План мероприятий («дорож-
ная карта») «Изменения в отраслях социальной сферы, направленные 
на повышение эффективности образования и науки» [17]; Типовым 
положением Правительства Российской Федерации№71 от 14.02.2008 
«Об образовательном учреждении высшего профессионального обра-
зования (высшем учебном заведении) Российской Федерации» [21]; 
приказом Министерства образования и науки Российской Федерации 
№ 1601 от 22.12.2014 «О продолжительности рабочего времени (нор-
мах часов педагогической работы за ставку заработной платы) педа-
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гогических работников и о порядке определения учебной нагрузки 
педагогических работников, оговариваемой в трудовом договоре» 
[16]; приказом Министерства образования и науки Российской Феде-
рации № 1272 от 30.10.2015 «О Методике определения нормативных 
затрат на оказание государственных услуг по реализации образова-
тельных программ высшего образования по специальностям (направ-
лениям подготовки) и укрупненным группам специальностей (на-
правлений подготовки)» [15]; приказом Министерства образования и 
науки Российской Федерации № АП-117/18вн от 01.12.2015 «Пере-
чень и состав стоимостных групп специальностей и направлений под-
готовки по государственным услугам по реализации основных про-
фессиональных образовательных программ высшего образования – 
программ бакалавриата, специалитета, магистратуры, подготовки на-
учно-педагогических кадров в аспирантуре (адъюнктуре), ординату-
ры, ассистентуры-стажировки, и программ послевузовского профес-
сионального образования в интернатуре, подготовке научных кадров 
в докторантуре, итоговые значения и величина составляющих базо-
вых нормативов затрат по государственным услугам по стоимостным 
группам специальностей и направлений подготовки, отраслевые и 
территориальные корректирующие коэффициенты на 2016 год» [14]; 
Уставом Самарского университета [23]. При этом при совершенство-
вании расчета объема часов учебных поручений структурного под-
разделения учтено, что приказ Министерства образования и науки 
№ АП-117/18вн от 01.12.2015 в полном объеме не применялся. 

Разработанная методика учитывает представленные количествен-
ные характеристики: 

1. Численность контингента студентов, обучающихся в универси-
тете (приведенный контингент студентов). 

2. Численность студентов, обучающихся по образовательным 
программам высшего образования в расчете на одного работника 
профессорско-преподавательского состава. 

3. Стоимостные группы направлений подготовки. 
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4. Долю кафедр в учебных планах, реализуемых образовательных 
программ. 

5. Коэффициенты, сформированные руководящими документами. 
В соответствии с принципами расчета нагрузки структурных под-

разделений образовательной организации оплата объема часов про-
фессорско-преподавательского состава осуществляется при условии 
их реализации в аудиторном виде (лекционные занятия, практические 
занятия, лабораторные занятия, курсовые работы и проч.). В соответ-
ствии с данной тенденции в некоторых случаях разработчики учеб-
ных планов заведомо заинтересованы в увеличении часов, отводимых 
на занятия в аудиторном виде, с целью дальнейшего увеличения на-
грузки структурных подразделений образовательной организации, 
увеличении ставок и завышении реально необходимого объема часов 
для освоения обучающимися образовательной программы и форми-
рования запланированных компетенций. 

На основании анализа часов в учебных планах направлений под-
готовки и специальностей, а также утвержденных федеральных госу-
дарственных образовательных стандартов можно сформировать кор-
ректирующие показатели по видам аудиторной нагрузки для оптими-
зации объема часов учебных планов и, как следствие, корректировку 
часов при расчете нагрузки структурных подразделений. 

По результатам проведенного пилотажного исследования (посеще-
ние зачетных занятий, экзаменов) был сформирован ряд предложений 
по оптимизации норм расчета часов в соответствии с проанализиро-
ванными значениями (приложение А), к числу которых относятся: 

1. Норма часов для расчета зачета на группу является завышенной 
при распределении для разных кафедр. В соответствии с измерениями 
нормы времени, затрачиваемыми преподавателями при приеме зачета 
на одного обучающегося, установлено, что в среднем на одного обу-
чающегося затрачивается не более 0,25 часа по очной форме обуче-
ния. При этом данная норма не зависит от формы обучения (при 
приеме зачета у обучающихся по очной, очно-заочной и заочной 
формах обучения преподаватель также тратит не более 0,25 часа) и 
кафедры. Дополнительно установлено, что преподаватели, внедрив-
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шие в рамках своих дисциплин балльно-рейтинговую систему учета 
успеваемости обучающихся, при приеме зачета не тратят дополни-
тельного времени, так как оценка зачтено выставляется по результа-
там текущей успеваемости обучающегося в рамках его суммы баллов 
по балльно-рейтинговой системе. 

2. Норма часов для расчета экзамена на группу является завышен-
ной при распределении для разных кафедр. Установлено, что в сред-
нем при приеме экзамена преподаватель тратит не более 0,35 часа по 
очной форме обучения. При этом данная норма не зависит от формы 
обучения (при приеме экзамена у обучающихся по очной, очно-заоч-
ной и заочной формах обучения преподаватель также тратит не более 
0,35 часа) и кафедры. Дополнительно установлено, что преподавате-
ли, внедрившие в рамках своих дисциплин балльно-рейтинговую сис-
тему учета успеваемости обучающихся, при приеме дифференциро-
ванной оценки могут не тратить дополнительного времени, так как 
дифференцированная оценка может быть выставлена по результатам 
текущей успеваемости обучающегося в рамках его суммы баллов по 
балльно-рейтинговой системе. 

3. По результатам анализа учебных планов направлений подго-
товки, специальностей, установлено, что контролируемая самостоя-
тельная работа обучающихся не включена в расчет нагрузки. При 
расчете объема часов учебной нагрузки отсутствие нормы расчета 
контролируемой самостоятельной работы является некорректным в 
связи с необходимостью реализации контроля, направленного на вы-
полнение заданий по дисциплине в рамках самостоятельной работой 
обучающихся. Тематика заданий зафиксирована в рабочих програм-
мах каждой дисциплины. Таким образом, часы обязаны быть рассчи-
таны (нормы зафиксированы в приложении). 

4. Нормы часов на домашние задания, установленные отдельной 
категорией расчета, должны войти в нормы расчета контролируемой 
самостоятельной работы студентов, что отражено в п.3 методики со-
вершенствования системы расчета объема часов учебных поручений. 
Дополнительно учтено, что отдельная норма домашних заданий при 
разделение ее по разным кафедрам является усложнением работы ме-
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тодики разделение кафедр по разным категориям в равных условиях. 
Такое несоответствие устраняется ликвидацией и усреднением расче-
та в рамках других категорий.  

5. Изменение нормы расчета на форму контроля зачет вносит кор-
ректировки в формулы расчета по нормам часов на прочие виды 
практик (производственную, педагогическую, научно-исследователь-
скую, организационно-управленческую). 

6. Нормы расчета часов на прочие виды практик (производствен-
ную, педагогическую, научно-исследовательскую, организационно-
управленческую) не коррелируют с механизмом распределения обу-
чающихся по соответствующим кафедрам при прохождении практик. 
При этом учет количества подгрупп в формуле расчета предполагает, 
что при участии в распределении студентов по прочим видам практи-
ки более двух кафедр, количество подгрупп увеличивается пропор-
ционально количеству кафедр, что, в свою очередь, пропорционально 
увеличивает количество часов, выделенных на практику. Таким обра-
зом, расчет часов на прочую практику должен производиться исходя 
из количества обучающихся по соответствующей кафедре, заменяя 
количество подгрупп в формуле расчета. 

7. Нормы расчета часов на прочие виды практик должны быть рас-
пространены на все формы обучения, так как организация практик и 
контроль результатов практики обучающихся в рамках поставленных 
задач, не отличается при реализации по разным формам обучения. 

8. По результатам полнофункциональной работы с участием всех 
структурных подразделений в рамках бизнес-процесса расчета на-
грузки образовательной организации был обнаружен ряд необходи-
мых корректировок.  

8.1. При автоматическом формировании потоков при работе дека-
натов факультетов (дирекций институтов) работники зачастую не 
представляют реальный набор групп, который должен обучаться в 
одном и том же лекционном потоке. По результатам работы автома-
тической процедуры методисты деканатов и дирекций практически 
всегда принимали результат работы процедуры как полностью вер-
ный, не внося коррективы в работу процедуры в ручном режиме. При 
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этом потоки были сформированы некорректным образом, что созда-
вало дополнительные сложности при работе по распределению на-
грузки заведующими кафедрами.  

8.2. Декомпозиция процесса формирования объема часов учебных 
поручений структурных подразделений кафедры и распределение полу-
ченных подпроцессов по нескольким структурным подразделения созда-
ли дополнительные сложности при работе основного бизнес-процесса. 
Отсутствие единых норм при проектировании учебных планов привело к 
разбросу часов аудиторной нагрузки, что привело к завышению ауди-
торной нагрузки структурных подразделений. Часы по дисциплине фи-
зическая культура, находящиеся в разных диапазонах в учебных планах 
по направлениям подготовки и специальностям (от 2 часов до 36 часов 
аудиторной нагрузки в рамках плановой дисциплины Элективные курсы 
по физической культуре), создали сложности при формировании под-
групп для проведения занятий по секциям физической культуры и при-
вели к дальнейшим сложностям при составлении общего расписания. 
Соответственно, декомпозиция основного бизнес-процесса привела к 
обнаружению структурных ошибок. Сквозные подпроцессы были не 
согласованы с основными процессами управления, которые в дополне-
нии к этому создали сложности выполнения технологии процесса фор-
мирования объема учебных поручений кафедры. В результате, для кор-
ректной работы основного бизнес-процесса необходимо структурно из-
менить процессы проектирования учебных планов направлений подго-
товки и специальностей, установив следующие нормы часов по различ-
ным видам работ (нормы расчета указаны в приложении). Пересчет пла-
новой нагрузки на 2016/2017 учебный год по некоторым структурным 
подразделениям Самарского университета с учетом действовавших норм 
и скорректированных норм представлен в таблице 2.1. Пересчет реали-
зован в тестовой базе системы «1С: Управление университетом» путем 
корректировки норм и правил расчета нагрузки, выполняющимся в штат-
ном алгоритме управлением обеспечения учебного процесса. 
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Таблица 2.1. 
Объем часов учебных поручений структурных подразделений  

по действовавшим и скорректированным нормам 
Наименование струк-

турного подразделения с 
указанием факультета 

(института) 

Объем часов учебных 
поручений структурно-
го подразделения на 

2016/2017 учебный год, 
рассчитанный по дейст-

вовавшим нормам 

Объем часов учебных 
поручений структурно-
го подразделения на 

2016/2017 учебный год, 
рассчитанный по скор-
ректированным нормам

Кафедра химии факуль-
тета базовой подготовки

7649 7162 

Кафедра программных 
систем факультета ин-
форматики  

7888,15 7372,1 

Кафедра экологии, бо-
таники и охраны приро-
ды биологического фа-
культета 

7654,74 7141,68 

Кафедра физики твердо-
го тела и неравновесных 
систем физического фа-
культета 

2946,25 2761,25 

Кафедра общей психо-
логии психологического 
факультета 

6186,54 5765,65 

В среднем, снижение нагрузки по результатам расчета по изме-
ненным нормам составила 7% от объема часов, рассчитанного по дей-
ствовавшим в Самарском университете нормам. 

2.3. Методика расчета часов учебных поручений  
в нерентабельных учебных группах 

При формировании учебных групп часто возникают ситуации, ко-
гда в связи с результатами набора в образовательную организацию в 
рамках приемной кампании состав учебной группы не совпадает с 
нормативом, установленным Министерством образования и науки 
Российской Федерации (25 обучающихся в группе по направлениям 
бакалавриата и специалитета, 12 обучающихся в группе по програм-
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мам магистратуры). В этом случае штатный алгоритм расчета часов 
учебных поручений в соответствии с распределением должностных 
ставок по структурным подразделениям не является оптимальным, 
так как необходимость расчета полнокомплектной группы в данном 
случае способствует перерасходу ресурсов. В частности, часов, отво-
димых на виды нагрузки в соответствии с учебными планами направ-
лений подготовки и специальностей. 

В данном случае предлагается производить расчет согласно на-
бранному контингенту по «подушевому» принципу финансирования 
по аналогии с выделяемыми средствами федеральных субсидий при 
реализации основных образовательных программ. Подобная методика 
расчета создана на основе приказа Министерства образования и науки 
Российской Федерации № АП-117/18вн от 01.12.2015, приказа Мини-
стерства образования и науки Российской Федерации N 1272 от 
30.10.2015, плана приема Самарского университета на 2016/2017 год 
по программам направлений подготовки магистратуры, коэффициен-
ты по нормативно-правовым документам (для соответствующего 
уровня подготовки и статуса национально-исследовательского уни-
верситета). 

Общие нормы субсидий, выделяемых на подготовку одного сту-
дента по программам подготовки магистратуры, представлены в таб-
лице 2.2. 

Таблица 2.2.  
Финансирование обучения за год на одного студента 

Финансирование обучения за год Уровень под-
готовки 

Стоимостная 
группа 

Очная 
форма 
(руб.) 

Очно-
заочная 
форма 
(руб.) 

Заочная 
форма 
(руб.) 

1 95191 22973 9189 
2 106691 25848 10339 

Магистратура 

3 166491 40798 16319 
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Нормативные суммы субсидий, выделяемых на подготовку сту-
дента по программам направления подготовки магистратуры пред-
ставлены, в части затрат, адресно распределяемых на расходы по 
профессорско- преподавательскому, представлены в таблице 2.3. 

Таблица 2.3. 
Некоторые составляющие затрат по нормативу Министерства  
образования и науки Российской Федерации в части расходов  

на профессорско-преподавательский состав 
Некоторые составляющие затрат по нормати-
ву Министерства образования и науки Рос-
сийской Федерации в части расходов на про-

фессорско-преподавательский состав 

Уровень 
подго-
товки 

Стоимо-
стная 
группа 

Зарплата 
ППС с на-
числения-
ми (руб.) 

В % 
от 
об-
щих 
за-
трат 

Команди-
ровка ППС 

(руб.) 

Повы-
шение 

квалифи-
кации 
ППС 
(руб.) 

1 57396 60,3 311 2300 
2 57396 53,8 702 2519 

Магист-
ратура 

3 57396 34,5 5900 18182 
В соответствии с указанными распределениями, средства, направ-

ленные на заработную плату профессорско-преподавательского со-
става, без начислений для каждой стоимостной группы распределены 
следующим образом: 

1. Для стоимостной группы №1 – 44082,95 руб. 
2. Для стоимостной группы №2 – 44082,95 руб. 
3. Для стоимостной группы №2 – 44082,95 руб. 
При расчете средств получаемых по нерентабельным группам 

обучающихся по программам направлений подготовки магистратуры 
(менее 10 обучающихся в одной учебной группе), в которых учебный 
процесс ведется за счет средств бюджетных субсидий, наблюдается 
динамика недостаточного количества выделяемых в рамках субсидий 
финансов, в соответствии с чем реализация данной программа стано-
вится убыточной. Подобная ситуация наблюдается и по нерентабель-
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ным группам обучающихся по программам направлений подготовки 
магистратуры, в которых учебный процесс ведется за счет оплаты 
стоимости обучения. Исходя из средней стоимости одного года обу-
чения по программам подготовки магистратуры очной формы обуче-
ния, установленной в Самарском университете в 90000 руб. за один 
год обучения, наблюдается убыток в сравнении с нормативами субси-
дий, установленных Министерством образования и науки, по каждой 
стоимостной группы. 

Устранение убыточности реализации подобных программ направ-
лений подготовки магистратуры возможно при корректировке оплаты 
профессорско-преподавательского состава в рамках формирования 
нагрузки на учебный год. Логика расчета нагрузки при ее проведении 
в нерентабельных группах исходит из оплаты дисциплин по принципу 
зачетных единиц трудоемкости согласно утвержденному учебному 
плану и семестровому рабочему учебному плану. На основе соотно-
шения средней численности нерентабельной группы (в количестве 5 
человек); суммы финансовых средств, отводимых на заработную пла-
ту профессорско-преподавательского состава без начислений по нор-
мативам Министерства образования и науки; и 60 ЗЕТ, отводимых на 
освоение дисциплин учебного плана за 1 год обучения по программе 
направления подготовки магистратуры, предлагается установить 
стоимость одной зачетной единицы трудоемкости в 600 руб. Эта сум-
ма не фиксируется по видам нагрузки, работа по которым ведется с 
каждым обучающимся индивидуально (например, руководство выпу-
скной квалификационной работой). В этом случае предусмотрено ус-
реднение оплаты по аналогии с рентабельной группой. 

Положения методики расчета зафиксированы в таблице 2.4. 
Таблица 2.4.  

Расчет нагрузки по нерентабельным учебным группам обучающихся 
по программам направлений подготовки магистратуры согласно ЗЕТ 

учебного плана 
Вид нагрузки Формула для вычисления суммы 

оплаты преподавателя по данному 
виду нагрузки 
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Дисциплины учебного плана количество ЗЕТ*600 руб. 
Консультация по государственно-
му экзамену 

500 руб. (на всю группу, независи-
мо от количества студентов) 

Члены комиссии государственного 
экзамена 

количество членов *0,375 ЗЕТ*600 
руб. 

Председатель государственного 
экзамена 

0,375 ЗЕТ*600 руб. 

Секретарь государственного экза-
мена 

0,375 ЗЕТ*600 руб. 

Допуск к защите выпускной ква-
лификационной работы 

количество студентов*300 руб. 

Рецензирование выпускной квали-
фикационной работы 

количество студентов*1200 руб. 

Члены комиссии выпускной ква-
лификационной работы 

количество членов *0,375 ЗЕТ*600 
руб. 

Председатель комиссии выпускной 
квалификационной работы 

0,375 ЗЕТ*600 руб. 

Секретарь комиссии выпускной 
квалификационной работы 

0,375 ЗЕТ*600 руб. 

Руководство и консультирование 
выпускной квалификационной ра-
боты преподавателем-доцентом 

количество студентов*6 ЗЕТ*1300 
руб. 
 

Руководство и консультирование 
выпускной квалификационной ра-
боты преподавателем-профессором 

количество студентов*6 ЗЕТ*1,4 
коэффициент*1300 руб. 

Таким образом, при данных формулах расчета нагрузки по нерен-
табельным группам программ направлений подготовки магистратуры 
наблюдается повышение эффективности расходования средств при 
выполнении основной бизнес-функции образовательной организации 
– оказании обучающимся образовательных услуг.  

Рассмотрим пример планируемой нагрузки кафедры экономики по 
дисциплине Engineering Economics программы направления подго-
товки магистратуры в группе 7121 М 448 в первом семестре. Количе-
ство обучающихся в группе – 5 студентов, то есть группа не является 
рентабельной. Штатный расчет выполним исходя из формулы, учи-
тывающей среднюю стоимость часа преподавателя, установленную в 
Самарском университете на 2016/2017 учебный год, в размере 415 
рублей (таблица 2.5); а затем исходя из методики расчета нагрузки в 
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нерентабельной группе по зачетным единицам трудоемкости (таблица 
2.6). 

Таблица 2.5.  
Расчет стоимости дисциплины в нерентабельной группе исходя  

из стандартного алгоритма и средней стоимости часа 
Дисциплина Семестр Вид нагрузки Группа (ко-

личество 
человек в 
группе) 

Количество 
часов 

Сумма (в 
руб.) 

Engineering 
Economics 

1 Консультация 
перед экзаме-

ном 

7121 М 448 
(5) 

2,00 2,00 

Engineering 
Economics 

1 Экзамен 7121 М 448 
(5) 

1,75 1,75 

Engineering 
Economics 

1 Лекционная 
нагрузка 

7121 М 448 
(5) 

8,00 8,00 

Engineering 
Economics 

1 Практические 
занятия 

7121 М 448 
(5) 

16,00 16,00 

Engineering 
Economics 

1 Лабораторные 
работы 

7121 М 448 
(5) 

12,00 12,00 

Итого 39,75 16496,25
Таблица 2.6.  

Расчет стоимости дисциплины в нерентабельной группе исходя из 
методики расчета нагрузки в нерентабельной группе по зачетным 

единицам трудоемкости 
Дисципли-

на 
Семестр Вид нагрузки Группа 

(количест-
во человек 
в группе) 

Количест-
во ЗЕТ по 
плану 

Сумма 
(в руб.)

Engineering 
Economics 

1 Все виды на-
грузки 

7121 М 448 
(5) 

4 2400 

Итого 4 2400 
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2.4. Методика распределения ставок  
профессорско-преподавательского состава  

по структурным подразделениям  

По результатам анализа расчета штатного расписания Самарского 
университета, выявлено, что текущая методика не учитывает ряд обя-
зательных параметров, влияющих на оптимальность распределения 
ставок по структурным подразделениям в соответствии с расчетом 
нагрузки.  

Предлагается формула расчета штатного расписания (6) с разра-
ботанными положениями, учитывающими ряд необходимых допол-
нительных характеристик: 

1. Стоимостные группы направлений подготовки, специально-
стей. 

2. Долю структурных подразделений (кафедр) в учебных планах 
реализуемых основных образовательных программ. 

1

n
i

каф mi
i

K
C D

R=

=∑ ,    (6) 

где кафC  – количество единиц штатного расписания профессорско-

преподавательского состава структурного подразделения (кафедры), 
выраженное в единицах; i  – номер основной образовательной про-
граммы; n  – количество основных образовательных программ, в ко-
торых участвует структурное подразделение (кафедра); miD  – доля i-
ой кафедры в реализации m-ой основной образовательной программы; 

iK  – количество студентов, обучающихся по i-ой основной образова-
тельной программе; R – усредненный коэффициент, учитывающий 
стоимостные группы в соответствии с нормативно-правовыми доку-
ментами. 

Сравнение количества штатных единиц по кафедре химии по объ-
ему часов учебных поручений 2016/2017 учебного года по стандарт-
ной формуле подсчета штатного состава и формуле, учитывающей 
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стоимостные группы и доли структурных подразделений в реализа-
ции основных образовательных программ, приведены в таблице 2.7. 

Таблица 2.7.  
Количество штатных единиц по структурному подразделению  
по стандартное формуле и формуле, учитывающей стоимостные 

группы и доли структурных подразделений в реализации основных 
образовательных программ 

Наименование струк-
турного подразделения 
с указанием факультета 

(института) 

Количество штатных 
единиц ППС по фор-

муле (5) 

Количество штатных 
единиц ППС по фор-

муле (6) 

Кафедра химии фа-
культета базовой под-
готовки 

25 23 

Данная методика позволяет при соответствующих исходных дан-
ных (приведенный контингент студентов, количество студентов на 
одного преподавателя) проводить наиболее оптимальный расчет 
штатного расписания профессорско-преподавательского состава уни-
верситета, кадрового обеспечения образовательной программы, эф-
фективно планировать другие виды работ структурных подразделе-
ний Самарского университета. Для расчета кадрового обеспечения 
образовательной программы средняя бюджетная нагрузка профессор-
ско-преподавательского состава равна 650 академическим бюджет-
ным часам в год (при общей средней нагрузке профессорско-
преподавательского состава в 900 академических часов в год).  

Выводы 

Совершенствование системы бизнес-планирования объема учеб-
ных поручений подразделения образовательного учреждения высшего 
образования было рассмотрено на примере одного из ведущих обра-
зовательных центров Самарской области – федерального государст-
венного автономного образовательного учреждения высшего образо-
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вания «Самарский национальный исследовательский университет 
имени академика С.П. Королева» (Самарский университет). Планиро-
вание объема часов учебных поручение было рассмотрено в Самар-
ском университете с точки зрения декомпозиции процесса планиро-
вания учебного процесса на учебный год по методике IDEF0, что по-
зволило подробно проанализировать каждый этап, влияющий на пла-
нирование часов учебных поручений, а также выявить основные не-
достатки бизнес-процесса по результатам анализа полученной деком-
позиции. Для данной информационной системы разработан и рассчи-
тан в соответствии с нормативно-правовой документацией алгоритм 
обработки магистерских групп с составом обучающихся менее двена-
дцати человек. 

С целью интеграции в информационную систему вуза разработана 
система норм расчета нагрузки структурных подразделений Самар-
ского университета с учетом тенденции уменьшения часов аудитор-
ной нагрузки (приложение А). 
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 
Нормы времени для расчета объема учебных поручений 

профессорско-преподавательского состава Самарского университета 
на 2016/2017 учебный год 
Нормы для расчета времени 

в часах 
№ Вид работ 

Очное заочное очно-
заочное, 
второе 
высшее 

Формула 
для расчета

Приме-
чание 

1. Учебные занятия 
1.1. Зачет, диффе-

ренцированный 
зачет 

0,25  

1.1. Экзамен 0,35 

кол.студ.*н
орма 

 
1.2. Кандидатский 

экзамен 
3 кол.аспир.*

норма 
 

1.3. Контрольная 
работа 

0,5 кол.контр. 
раб.*кол. 
студ.*норма

 

1.4. Лекции 1 кол.часов* 
норма 

 

1.5. Консультация 
перед экзаме-
ном 

2 кол.групп*
норма 

 

1.6. Курсовой про-
ект 

4 2 4  

Курсовая рабо-
ты 

4 4 4 

кол.студ.* 
норма 

 

1 1 1 кол.часов* 
колич. 
подгрупп* 
норма 

Кафед-
ры ИГ, 
Физвос-
питания, 
ИЯ, 
БЖиФ, 
ИЯиПК 

1.7. Практические 
занятия 

1 1 1 кол.часов*к
олич. групп 
*норма 

Все ос-
тальные 
кафедры
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1.8. Лабораторные 
занятия 

1 1 1 кол.часов* 
колич. 
подгрупп* 
норма 

 

1.9. Домашние 
задания 

1 1 1 кол.студ.* 
норма 

 

1.10. Контролируе-
мая самостоя-
тельная работа 

1 1 1 кол.часов* 
кол. групп 

 

1.11. Руководство 
программой 
специализиро-
ванной подго-
товки студента 
в магистратуре 
в год 

25  кол.специал
изаций.* 
норма 

 

2. Итоговая государственная аттестация (ИГА) 
Государственный экзамен 

2.1. Госэкзамен 
прием 

0,5  

2.2. Госэкзамен 
консультация (на 
дисциплину) 

2 

кол.студ.* 
норма 
  

2.3. Член ГЭК членов ГЭК *
кол.студ.* 
норма 

 

2.4. Председатель 
ГЭК 

 

2.5. Секретарь ГЭК 

0,5 
 

кол.студ.* 
норма 

 
Выпускная квалификационная работа 

2.6. Член ГЭК 0,5 членов 
ГЭК* 
*кол.студ.*
норма 

 

2.7. Председатель 
ГЭК 

1  

2.8. Секретарь ГЭК 0,5  
2.9. ВКР специалис-

тов, руководст-
во и консульти-
рование 

23 

кол.студ.*но
рма 
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2.10. ВКР 
специалистов, 
допуск к 
защите 

1 -  

2.11. ВКР 
специалистов, 
рецензирование

3  

2.12. ВКР 
бакалавров, 
руководство и 
консультирован
ие 

17  

2.13. ВКР 
бакалавров, 
допуск к 
защите 

0,5  

2.14. ВКР магистров, 
руководство и 
консультирован
ие 

27  

2.15. ВКР магистров, 
допуск к 
защите 

1  

2.16. ВКР магистров, 
рецензирование

4  

3. Практики 
кол.под-
групп*кол. 
недель*6 
дней в 

неделю*6 
часов в 
день 

-  Кафедра 
ИГ 

3.1. Учебная 
практика 

кол.групп*
кол. 

недель*6 
дней в 

неделю*6 
часов в 
день 

2 час.* 
кол. 
групп 

(лекции
)+0,25*
кол. 
студ. 

(зачет) кол.групп
*кол. 

недель*6 
дней в 

неделю*6 
часов в 
день 

 Все 
остальн
ые 
кафедры
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3.2. Производственн
ая практика 

1,5 час* 
кол. Не-
дель*кол. 
человек+

0,5 
час.*кол. 
студ. 

(зачет) 

2 час.* 
кол. 
групп 
(лекци
и)+0,25

*кол. 
студ. 

(зачет)

1,5 
час*кол.
недель*к

ол. 
человек+

0,5 
час.*кол. 
студ. 

(зачет) 

  

3.3. Преддипломная 
практика 

  

3.4. Научно-
исследовательс
кая практика 

  

3.5. Педагогическая 
практика 

  

3.6. Организацион-
но-управлен-
ческая практика

1,5 час* 
кол.недел
ь*кол. 

человек+
0,5 час.* 
кол. студ. 

(зачет) 

2 час.* 
кол. 
групп 
(лекци
и)+3 

час.*ко
л. студ.

 

1,5 час* 
кол.неде
ль*кол. 
человек+
0,5 час.* 
кол. 
студ. 

(зачет) 
  

3.7. Педагогическая 
практика 
(аспиранты) 

54 - - кол.аспир.*
норма 

 

4. Научно-исследовательская работа (НИР) 
4.1. Научно-

исследовательс
кая работа 
магистра, в 
семестр 

10 - Магист-
ратура 
очной 
формы: 
1, 2, 3 
семест-
ры. Ма-
гистрату-
ра заоч-
ной фор-
мы: 1, 2, 
3, 4 се-
местры 

4.2. Научно-иссле-
довательская 
работа специа-
листа, в год 

10 - - 

кол.студ.* 
норма 
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 Научно-
исследовательс
кая работа 
бакалавра 

0,5 - - кол.студ.*но
рма*кол. 
Недель 

 

5. Учебно-исследовательская работа (УИРС) 
5.1. УИРС    Рассчитывае

тся как 
учебная 
дисциплина 
по всем 
видам 
занятий 

 

6. Руководство кафедрой 
6.1. Заведующий 

кафедрой 
50 

 



 124 

ГЛАВА 3. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ 
МОТИВАЦИИ ПУБЛИКАЦИОННОЙ АКТИВНОСТИ 

ПРЕПОДАВАТЕЛЕЙ ВУЗА 

3.1. Показатели публикационной активности  

Преподаватели – главный человеческий ресурс вуза, используе-
мый в реализации первостепенной цели высшего образования: 
«обеспечение подготовки высококвалифицированных кадров по всем 
основным направлениям общественно-полезной деятельности в со-
ответствии с потребностями общества и государства, удовлетворение 
потребностей личности в интеллектуальном, культурном и нравствен-
ном развитии, углублении и расширении образования, научно-педа-
гогической квалификации» [2], или, другими словами, в предоставле-
нии обществу образовательных услуг. 

Федеральный закон «Об образовании в Российской Федерации» 
[1] помимо реализации основной цели высшего образования статьей 
72 регламентирует основные формы интеграции образовательной и 
научной (научно-исследовательской) деятельности в высшем образо-
вании. Целью этой интеграции является «кадровое обеспечение на-
учных исследований, <…> привлечение обучающихся к проведению 
научных исследований под руководством научных работников» [1, 
ст. 72], а продуктом – новые научные результаты, знания и техноло-
гии в виде статей, монографий, патентов, свидетельств, отчетов и т. п. 
В последнее время в условиях интеграции с мировым научным со-
обществом Минобрнауки России и другие ведомства РФ предъявляют 
высокие требования к качеству научных результатов, а к научной (на-
учно-исследовательской) деятельности организаций, занимающихся 
научной (научно-исследовательской) деятельностью, наблюдается 
повышенное внимание со стороны всех уровней власти. В частности, 
результативность научно-исследовательской деятельности играет 
большую роль при аттестации научно-педагогических работников, 
при проведении мониторинга эффективности вузов, при заключении 
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государственных контрактов, при создании диссертационных советов 
и оценке деятельности их членов. 

Согласно данным системы «ГАРАНТ» (http://ivo.garant.ru) дейст-
вуют следующие нормативные документы (на момент исследования 
для написания данного главы – 16 февраля 2016 г.), регламентирую-
щие оценку публикационной активности в организациях Минобрнау-
ки России: 

− Постановление Правительства РФ от 08.04.2009 № 312 «Об 
оценке и о мониторинге результативности деятельности научных ор-
ганизаций, выполняющих научно-исследовательские, опытно-
конструкторские и технологические работы гражданского назначе-
ния» (c изменениями и дополнениями); 

− Приказ Министерства образования и науки РФ от 10.12.2013 
№ 1324 «Об утверждении показателей деятельности образовательной 
организации, подлежащей самообследованию»; 

− Приказ Министерства образования и науки РФ от 05.03.2014 
№ 161 «Об утверждении типового положения о комиссии по оценке 
результативности деятельности научных организаций, выполняю-
щих научно-исследовательские, опытно-конструкторские и техноло-
гические работы гражданского назначения, и типовой методики 
оценки результативности деятельности научных организаций, вы-
полняющих научно-исследовательские, опытно-конструкторские и 
технологические работы гражданского назначения» (c изменениями и 
дополнениями от 17 июля 2015 г.); 

− Приказ Министерства образования и науки РФ от 05.03.2014 
№ 162 «Об утверждении порядка предоставления научными органи-
зациями, выполняющими научно-исследовательские, опытно-кон-
структорские и технологические работы гражданского назначения, 
сведений о результатах их деятельности и порядка подтверждения 
указанных сведений федеральными органами исполнительной власти 
в целях мониторинга, порядка предоставления научными организа-
циями, выполняющими научно-исследовательские, опытно-конструк-
торские и технологические работы гражданского назначения, сведе-
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ний о результатах их деятельности в целях оценки, а также состава 
сведений о результатах деятельности научных организаций, выпол-
няющих научно-исследовательские, опытно-конструкторские и тех-
нологические работы гражданского назначения, предоставляемых в 
целях мониторинга и оценки»; 

− Письмо Министерства образования и науки РФ (Департамента 
аттестации научных и научно-педагогических работников) от 
24.06.2015 № 13-3163 «О рассмотрении ходатайств о создании дис-
сертационных советов»; 

− Приказ Росстата от 01.12.2015 № 596 «Об утверждении стати-
стического инструментария для организации Министерством образо-
вания и науки Российской Федерации федерального статистического 
наблюдения за деятельностью организаций сектора исследований и 
разработок» (раздел 8. Результативность научно-технической дея-
тельности). 

В системе «ГАРАНТ» зарегистрировано более 30 действующих 
документов различных ведомств, аналогичных Приказу № 161. Со-
гласно Приказу № 1324 при самообследовании научно-
исследовательская деятельность оценивается 19 индикаторными 
оценками (показателями), из которых 6 посвящены публикационной 
активности (количество цитирований в WoS, Scopus, РИНЦ и количе-
ство статей в научной периодике, индексируемых в этих системах 
цитирования, в расчете на 100 научно-педагогических работников). 
Согласно Приказу № 162 результативность и востребованность науч-
ных исследований оценивается 9 укрупненными индикаторными 
оценками (направлениями оценки), из которых 8 посвящены публи-
кационной активности, в том числе количеству публикаций и их ци-
тируемости в различных базах данных (WoS, Scopus, Google Scholar, 
РИНЦ и др.). 

Согласно Приказу Росстата № 596 (раздел 8, пункт 8.1) результа-
ты научных исследований и разработок характеризуются 15 индика-
торными оценками (строками), из которых 13 посвящены публикаци-
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онной активности (количеству публикаций в рецензируемых научных 
журналах с указанием базы индексирования – WoS, Scopus, РИНЦ). 

В должностных инструкциях сотрудников вуза, относящихся к ка-
тегории профессорско-преподавательского состава (преподавателей), 
в обязательном порядке имеются пункты, в которых прописывается 
необходимость проведения научной (научно-исследовательской) дея-
тельности и деятельности, продуктом которой могут являться новые 
научные результаты. 

Нормативная база и заданные целевые показатели обязывают ру-
ководство вузов проводить оценку публикационной активности пре-
подавателей, вырабатывать политику в отношении системы мотива-
ции с учетом проведенной оценки и корректировать ее. Вся эта дея-
тельность выливается в создание внутренних документов, регламен-
тирующих оценку публикационной активности преподавателей вуза. 

В настоящее время «сайт вуза представляет собой электронное 
представительство образовательного учреждения в сети Интернет, 
посредством которого вуз осуществляет взаимодействие со своими 
контактными аудиториями» [46], поэтому вузы, озабоченные качест-
вом публикационной активности своих сотрудников, должны разме-
щать на сайте документы, регламентирующие оценку публикацион-
ной активности, наряду с другими документами. 

Так как процесс формирования системы мотивации публикацион-
ной активности преподавателей в большинстве вузов только начина-
ется и на сегодняшний день имеются лишь частные реализации неко-
торых элементов этой системы, забегая несколько вперед, позволим 
задать себе вопрос: «Какие документы можно отнести к внутренним 
документам, регламентирующие оценку публикационной активности 
преподавателей вуза?». 

Анализ уже имеющихся частичных решений позволяет наряду с 
другими необходимыми документами [25, c. 384–392] отнести к та-
ким документам следующие: этический кодекс работников вуза, кото-
рый должен пересекаться с Декларацией АНРИ «Этические принци-
пы научных публикаций» и не противоречить ей [13]. Данный кодекс 
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должен быть включен в коллективный договор и трудовые договоры 
работников и быть обязательным для исполнения; регламент (поло-
жения) оценки публикационной активности работников 
и сопутствующие документы, которые наряду с методиками оценки 
публикационной активности должны содержать инструменты оценки 
соответствия научных публикаций этическим принципам (научной 
этике); регламент (положение) назначения стимулирующих выплат 
за достижение определенных показателей публикационной активно-
сти; регламент (положения) нематериальной мотивации за достиже-
ние определенных показателей публикационной активности. 

Вопросом развития публикационной активности в основном оза-
бочены вузы Проекта 5–100 (см. отчет [12, c. 347–349]) и вузы, по-
павшие в программу опорных университетов. На сайтах этих вузов 
размещены дорожные карты, в которых уделяется внимание публи-
кационной активности и ее показателям. Полный комплект докумен-
тов (перечисленных выше), регламентирующий публикационную 
активность, на сайтах вузов отсутствует. Возможно, некоторые доку-
менты находятся на закрытых участках сайтов, так как они действи-
тельно могут представлять ноу-хау в этой области. 

Должностные инструкции сотрудников, относящихся к категории 
профессорско-преподавательского состава (преподавателей), и внут-
ренние документы вуза регламентируют проведение сотрудниками 
научно-исследовательских работ, однако они не гарантируют выпол-
нения их качественно (с высокими показателями) и с минимальными 
затратами. Гарантом качества выполненной работы может служить 
лишь комплекс подходов, методов, документов, представляющих по-
литику организации в области публикационной активности.  

На современном этапе развития общества управление любой ор-
ганизацией базируется на теориях человеческих ресурсов. Ее основу 
заложил Ч. Барнард в 1938 г. в своей книге «Функции администрато-
ра» [49], которая признана одной из самых влиятельных книг в об-
ласти государственного управления, опубликованных в период с 1940 
по 1990 год [64]. А его идеи «теории сотрудничества и организации» 
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(a theory of cooperation and organization) (первая половина книги) и 
«исследования функций и методов работы руководителей 
в официальных организациях» (a study of the functions and of the 
methods of operation of executives in formal organizations) (вторая поло-
вина книги) нашли развитие в работах таких ученых, как А. Маслоу, 
Р. Лайкер, Д. Мак Грегор, Ф. Херцберг и др., в которых ставилась цель 
повышения эффективности функционирования организации за счет 
рационального использования человеческих ресурсов. 

Данная теория является прямым следствием современной научно-
технической революции, которая кардинально изменила условия и 
характер производства, привела к росту образованности и культурно-
го уровня исполнителей. Мотивация, мотив, потребность и цель – 
ключевые понятия не только теории человеческих ресурсов, но и пси-
хологии, юриспруденции, теории деятельности. Каждый исследова-
тель в зависимости от времени исследования, сферы деятельности, 
социально-экономического положения и других факторов вкладывает 
в эти понятия свой контекст и выделяет свои уровни, несущие раз-
личную функциональную нагрузку. Однако все они в той или иной 
мере согласуются со следующими определениями, которые приводят-
ся в Википедии. 

«Мотивация – побуждение к действию; психофизиологический 
процесс, управляющий поведением человека, задающий его направ-
ленность, организацию, активность и устойчивость; способность че-
ловека деятельно удовлетворять свои потребности»[26]. Согласно 
этому определению, мотивация лежит в основе деятельности каждого 
человека, за исключением деятельности, основанной на безусловных 
рефлексах. «Потребность – внутреннее состояние психологического 
или функционального ощущения недостаточности чего-либо, прояв-
ляется в зависимости от ситуационных факторов» [33]. Потребности 
обнаруживаются в мотивах, побуждающих человека к деятельности, 
так как любая потребность является безотчетным желанием избавить-
ся от ощущения недостаточности (дискомфорта). «Мотив – это обоб-
щенный образ (видение) материальных или идеальных предметов, 
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представляющих ценность для человека, определяющий направление 
его деятельности, достижение которых выступает смыслом деятель-
ности» [26]. Другими словами, мотив – это компонент мотивации (его 
фактор), который побуждает человека осуществлять какую-либо дея-
тельность для сознательного выбора предмета (объекта), который 
удовлетворяет требованиям мотива. Конечный результат такой дея-
тельности называется целью. 

Таким образом, мотивацию с позиции управления человеческими 
ресурсами можно определить как систему действий по активизации 
мотивов персонала организации, заключающуюся в создании и под-
держании среды, насыщенной стимулами и возможностями, для ак-
туализации персоналом своих мотивов. Так, функции руководителя, 
по мнению Ч. Барнарда, прежде всего должны быть направлены на 
создание организационной морали – «сочетания или совпадения 
кооперативных и индивидуальных компонентов организации»[39]. 
Другими словами, главная задача руководителя организации сводится 
не к единоличному управлению всем, а к созданию и поддержанию 
такого социально-психологического климата, в котором каждый со-
трудник может максимально проявить свои способности, участвовать 
в решении важных проблем организации, проявляя при этом само-
стоятельность и самоконтроль. Поэтому представители (авторы) тео-
рии человеческих ресурсов видят цель своих исследований в поиске и 
научном обосновании факторов, влияющих на создание такого кли-
мата, а оно невозможно без применения знаний из психологии, кон-
фликтологии, социологии, экономики труда, этики, политологии и ря-
да других научных дисциплин. Следует отметить, что при этом им 
необходимо учитывать и факторы внешней среды – текущее трудовое 
законодательство, социально-экономическую и демографическую 
обстановку. 

Факторы, влияющие на климат в организации, напрямую зависят 
от мотивов и потребностей сотрудников в их повседневной и профес-
сиональной деятельности. По сути, мотивы сотрудников и являются 
этими факторами, а потребности побуждают («мотивируют») изба-
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виться от дискомфорта, возникающего из-за этих потребностей. По-
этому исследователи рассматривают структуру мотивов и потребно-
стей сотрудника как главный показатель его отношения к труду и 
считают ее главным фактором успешного выполнения работы и дос-
тижения поставленных целей. 

Исследователи вкладывают в структуру мотивов и потребностей 
свой контекст, выделяют свои уровни, несущие различную функцио-
нальную нагрузку. Поэтому существует несколько теорий мотивации. 
Рассмотрим теории, которые оказали влияние на современную тео-
рию управления человеческими ресурсами. 

Теория иерархии потребностей А. Маслоу (Maslow’s Hierarchy of 
Needs) [59, 60], выделяет шесть уровней потребностей (Motivational 
level) в зависимости от их насущной актуальности: 

1) Физиологические потребности (Physiological (survival) needs) – 
потребности, необходимые для физического выживания человека; 
если эти потребности не удовлетворяются, то организм человека не 
может нормально функционировать; сюда наравне с метаболическими 
потребностями относят потребности в одежде и жилье, продолжении 
рода и удовлетворении сексуального инстинкта; эти потребности счи-
таются наиболее важными; они должны соблюдаться в первую очередь. 

2) Потребности в безопасности (Safety needs) превалируют и до-
минируют в поведении человека, когда физиологические потребности 
удовлетворены; сюда включаются все потребности, связанные с лич-
ной безопасностью (Personal security), финансовым благополучием 
(Financial security), здоровьем (Health and well-being), уровнем застра-
хованности от несчастных случаев (Safety net against accidents/ ill-
ness and their adverse impacts). 

3) Потребности в принадлежности и любви (Belongingness and 
love needs) являются третьим уровнем потребностей человека; соглас-
но А. Маслоу, люди должны испытывать чувство сопричастности и 
признания среди своих социальных групп независимо от того, 
большие это группы или малые. 
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4) Потребность в уважении (Esteem needs) – типичное желание 
индивида быть принятым и оцененным другими; сюда включают 
потребность в авторитете, самоуважении, чувстве собственного дос-
тоинства. 

5) Самореализация (Self-actualization) – это «стремление выпол-
нить все, что можно, чтобы стать тем, чем можно» (the desire to ac-
complish everything that one can, to become the most that one can be). 

6) Самотрансценденция (Self-transcendence) – потребность, за-
ключающаяся в актуализации альтруизма и духовности, выделенная 
А. Маслоу в последние годы работы [59, 60]. 

Предполагается, что человек удовлетворяет свои потребности, на-
чиная с нижнего уровня (выживание) и поднимаясь к верхним. В 
этом случае устраняются конфликты между мотивами и человек не 
чувствует себя тревожно и напряженно. Для объяснения мотивации 
людей, которые стремятся к постоянному улучшению окружающей 
среды и самосовершенствованию, А. Маслоу ввел специальный 
термин «метамотивация» (metamotivation). При этом он полагал, что 
различные уровни мотивации могут формироваться в сознании че-
ловека одновременно и потребности низшего уровня могут быть не 
удовлетворены полностью к тому времени, когда станут важны по-
требности более высокого уровня. Кроме того, «удовлетворение ка-
кой-либо одной потребности не приводит к автоматическому задейст-
вованию потребностей следующего уровня в качестве фактора моти-
вации деятельности человека» [45, § 2.2]. Поэтому в своей теории он 
сосредоточился на выявлении основных типов мотивации труда и 
порядке, в котором они могут быть выполнены. Приведенную иерар-
хическую структуру мотиваций он считает наиболее устойчивой. 

Применение в управлении. Теорию иерархии потребностей, раз-
работанную в 1940-х годах, в настоящее время принято рассматривать 
как некоторую обладающую внутренней простотой и притягательно-
стью концепцию, которая послужила толчком для других исследова-
ний. Несмотря на недоказанность некоторых положений этой теории, 
на ее непригодность для практического использования и на то, что 
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она не может объяснить некоторые явления, она до сих пор остается 
очень популярной в социологии, теории управления, психологии. 

В частности, рассмотрение данной теории может обозначить воз-
можные мероприятия для мотивирования и стимулирования персона-
ла [60]. Так, удовлетворение физиологических потребностей работни-
ков возможно методами материального стимулирования (стабильная 
заработная плата, а также другие денежные вознаграждения) и нема-
териального (обеспечение работников обеденным перерывом, пере-
рывом на отдых). Потребность в безопасности, которая в нашей си-
туации может быть названа «уверенностью в завтрашнем дне», мо-
жет быть удовлетворена гарантиями пенсионного и социального 
обеспечения, которые может предоставить надежная работа и раз-
личные виды социального страхования (медицинское, пенсионное и 
др.) [45, § 2.2]. 

Потребности в принадлежности и любви, в нашем случае «соци-
альные потребности», «выражаются в многолетней привычке работы 
в определенном коллективе, дружеских отношениях с коллегами по 
работе. Часто даже при недостаточной оплате труда работники не по-
кидают своего места работы в поисках лучшего именно в силу хоро-
шего удовлетворения социальных потребностей. 

Для удовлетворения социальных потребностей работников в про-
цессе коллективного труда проводятся следующие мероприятия: оп-
ределять сотрудникам такую работу, которая позволила бы им общать-
ся в процессе трудовой деятельности; проводить с подчиненными 
периодические совещания; стараться не разрушать возникшие не-
формальные группы, если они не наносят организации реального 
ущерба; создавать условия для социальной активности членов орга-
низации вне ее рамок» [45, § 2.2]. 

Для удовлетворения у сотрудников потребностей в уважении руко-
водитель может применить следующие меры: предлагать подчиненным 
более содержательную работу; высоко оценивать и поощрять достиг-
нутые подчиненными результаты труда; делегировать подчиненным 
дополнительные права и полномочия; обеспечивать обучение и пере-
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подготовку, которая повышает уровень компетентности»[45, § 2.2]; 
предлагать названия должностей, которые передают их важность. 

Для удовлетворения потребностей в самореализации следует про-
водить следующие мероприятия: обеспечить подчиненным возмож-
ности для обучения и развития, которые бы позволили полностью 
использовать их потенциал; давать подчиненным сложную и важ-
ную работу, требующую от них полной отдачи; поощрять и развивать 
у подчиненных творческие способности» [45, § 2.2]. 

Чтобы мотивировать сотрудников, руководитель должен уметь 
распознавать уровень их потребностей, учитывать влияние потребно-
стей на их работу и использовать эти потребности в качестве рычагов 
мотивации. 

Теория мотиваций Д. Макклеланда (Three Needs Theory) [61] ос-
нована на трех потребностях. Д. Макклеланд предположил, что кон-
кретные потребности человека возникают с течением времени и фор-
мируются в результате приобретения жизненного опыта и воздейст-
вия окружающей культуры. Большинство из этих потребностей могут 
быть классифицированы как потребность в успехе (Need for 
Achievement), потребность в аффилиации (Need for Affiliation) и по-
требность во власти (Need for Power). Мотивация и эффективность 
человека в определенных должностных функциях находятся под 
влиянием этих трех потребностей. 

Люди с высокой потребностью в успехе стремятся преуспеть и, 
как правило, пытаются избегать проектов с низким и высоким уров-
нями риска. Они считают, что успех в проектах с низким уровнем 
риска не является настоящим достижением. В проектах с высоким 
уровнем риска люди, добивающиеся успеха, рассматривают шанс 
его выполнения, а не собственные усилия. Такие люди предпочитают 
работу, которая имеет умеренную вероятность успеха, в идеале 50 %. 
Они будут стремиться свести к минимуму вероятность того, что их 
имиджу будет нанесен ущерб. Люди, добивающиеся успеха, нужда-
ются в регулярной обратной связи, чтобы следить за ходом своих дос-



 135

тижений. Они предпочитают работать либо в одиночку, либо с други-
ми людьми с высокой потребностью в успехе. 

Потребность в успехе можно связать с несколькими потребностя-
ми в иерархической теории А. Маслоу; по существу [45, § 2.3], это 
нечто среднее между потребностями в самореализации (сделать что-
то, если это вообще делалось) и уважении (сделать это лучше, чем 
делалось раньше). 

Людям с высокой потребностью в аффилиации нужны гармонич-
ные отношения, они хотят чувствовать себя принятыми другими 
людьми. Они, как правило, соответствуют нормам своей рабочей 
группы. Такие люди предпочитают работу, которая обеспечивает зна-
чительное личностное взаимодействие. Они хорошо работают в сфе-
ре обслуживания и в ситуациях, требующих взаимодействия с клиен-
тами. Эта потребность схожа с потребностью принадлежности и люб-
ви в теории А. Маслоу. 

Потребность человека во власти может быть двух типов – личная 
и институциональная (социальная). Те, кто нуждается в личной вла-
сти, хотят управлять другими, и эта потребность часто воспринимает-
ся как нежелательная. Лица, которые нуждаются в институциональ-
ной власти, хотят организовать усилия других людей для достижения 
целей организации. Менеджеры с высокой потребностью в институ-
циональной власти, как правило, более эффективны, чем те, кто имеет 
высокую потребность в личной власти. 

Потребность во власти, так же как и потребность в успехе, можно 
связать с несколькими потребностями в иерархической теории 
А. Маслоу; она попадает в промежуток между потребностями в 
уважении и самореализации [ 4 5 , § 2.3]. 

Д. Макклеланд в качестве инструмента для измерения индивиду-
альных потребностей разных людей использовал тематический ап-
перцептивный тест [42]. ТАТ является методом исследования вообра-
жения, позволяющим охарактеризовать личность с помощью серии 
неоднозначных картин, по каждой из которых испытуемому предла-
гается разработать спонтанный рассказ. При этом предполагается, что 
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субъект будет проецировать свои собственные потребности в изобра-
женные ситуации. 

В настоящее время психологами разработаны достаточно надеж-
ные методы определения показателей каждой из потребностей тести-
руемого [22, 41]. Полученные показатели могут быть использованы 
для определения типов рабочих мест, на которые человек хорошо под-
ходит. 

Люди с различными потребностями мотивированы по-разному. 
Людям с высокой потребностью в успехе следует выдавать сложные 
проекты с достижимыми целями, «делегировать им достаточные пол-
номочия для того, чтобы развязать инициативу в решении поставлен-
ных задач, регулярно и определенным образом поощрять их в соот-
ветствии с достигнутыми результатами» [45, § 2.3]. Эффективная 
форма обратной связи в виде поощрений за достигнутые результаты 
является важным фактором мотивации, в то время как деньги таким 
фактором не являются. 

Людям с высокой потребностью в аффилиации необходимо пре-
доставить работу в кооперативной среде. «Руководители, заинтересо-
ванные в производительном труде таких людей, должны сохранять 
атмосферу, не ограничивающую межличностные отношения и кон-
такты. Руководитель может также обеспечить удовлетворение их по-
требности, уделяя им больше времени и периодически собирая таких 
людей определенной группой, например, для обсуждения какой-либо 
задачи, стоящей перед организацией» [45, § 2.3]. Людям с высокой 
потребностью во власти руководство должно предоставить возмож-
ность управлять другими. 

Следует отметить, что теория Д. Макклеланда применима и для 
формирования потребностей человека. Специальные учебные про-
граммы (тренинги) могут быть использованы для изменения одного 
из профилей потребности.  

Двухфакторная теория мотивации Герцберга (Two-factor theory, 
Herzberg’s motivation-hygiene theory) [54] содержит: факторы, вызы-
вающие неудовлетворенность (удерживающие на работе или, по-
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другому, гигиенические факторы); факторы, вызывающие удовле-
творенность (мотивирующие к работе, или мотиваторы). 

«Гигиенические факторы связаны со средой, в которой выполняет-
ся работа. По теории Герцберга, отсутствие или недостаток гигиени-
ческих факторов приводит к неудовлетворенности человека своей ра-
ботой. Но если они представлены в достаточном объеме, сами по се-
бе они удовлетворения не вызывают и не способны мотивировать 
человека к нужным действиям. Отсутствие мотиваторов, а они связа-
ны с характером и сутью самой работы, не ведет к неудовлетворению 
людей работой, однако их присутствие в должной мере вызывает 
удовлетворение и мотивирует работников к нужным действиям и по-
вышению эффективности» [11 ]. 

Таблица 3.1. 
Факторы, влияющие на отношение к работе 

Вызывающие неудовлетворенность 
(Leading to Dissatisfaction) 

Вызывающие удовлетворенность
(Leading to Satisfaction) 

Политика компании (Company policy) 
Надзор (Supervision) 
Отношения с руководителем 
(Relationship w/Boss) Условия труда 
(Work conditions) 
Зарплата (Salary) 
Отношения c коллегами (Relationship 
w/Peers) 

Достижение (Achievement) При-
знание (Recognition) Сама работа
(Work itself) Обязанности 
(Responsibility) Продвижение
(Advancement) Рост (Growth) 

Согласно теории Ф. Герцберга, руководство должно обеспечивать 
не только гигиенические факторы, чтобы избежать неудовлетворен-
ности персонала, но также факторы, присущие самой работе, чтобы 
сотрудники могли быть ею удовлетворены. Ф. Герцберг утверждал, 
что улучшение работы (job enrichment) требует внутренней мотива-
ции и что это непрерывный процесс управления. По мнению Ф. Герц-
берга [62, p. 22]: 
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− работа должна быть достаточно сложной, чтобы использовать 
все способности работника; 

− сотрудникам, которые демонстрируют высокий уровень спо-
собности, следует давать высокий уровень ответственности; 

− если работа не может в полной мере использовать все способ-
ности работника, то компания должна рассмотреть возможности ав-
томатизации работы или замены работника тем, кто имеет более низ-
кий уровень мастерства. Если способности человека не будут полно-
стью использованы, то возникнет проблема мотивации. 

Согласно теории Ф. Герцберга, существуют четыре возможные 
комбинации гигиенических факторов и мотивов [65]: 

− высокий уровень гигиенических факторов + высокий уровень 
мотивации = идеальная ситуация, когда сотрудники имеют высокую 
мотивацию и мало жалоб; 

− высокий уровень гигиенических факторов + низкий уровень 
мотивации = ситуация, когда сотрудники имеют мало жалоб, но невы-
сокую мотивацию («работа ради зарплаты»); 

− низкий уровень гигиенических факторов + высокий уровень 
мотивации = ситуация, в которой сотрудники мотивированы, но име-
ют много жалоб (работа интересная и сложная, но зарплата и условия 
работы не на должном уровне; «работа ради работы»); 

− низкий уровень гигиенических факторов + низкий уровень мо-
тивации = наихудшая ситуация, когда сотрудники не мотивированы и 
имеют много жалоб. 

Ф. Герцберг и его последователи представили значительные эм-
пирические данные, подтверждающие валидность двухфакторной 
теории мотивации, хотя она была подвергнута критике за слабые ме-
тодологические обоснования. Однако ценность данной теории заклю-
чается в признании того, что истинная мотивация исходит изнутри 
человека, а не от kick in the ass-факторов.  

Теория ожидания (Expectancy theory; Expectancy theory of 
motivation) [53], разработанная в 1964 г. В. Врумом [53], объясняет 
поведенческий процесс: почему люди выбирают один вариант пове-
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дения из множества других. Как объясняет теория, люди могут быть 
мотивированы в достижении целей, если они считают, что: существу-
ет положительная корреляция между усилиями и результатами (про-
изводительностью); результат высокой производительности (the 
outcome of a favorable performance) приводит к желаемой награде; на-
града от производительности (a reward from a performance) соответст-
вует важным потребностям и/или результат удовлетворяет их в доста-
точной мере, чтобы ради этого сделать усилие. 

В. Врум вводит следующие категории мотивации: 
1) ожидание, что усилия приведут к желаемым результатам 

(Expectancy: Effort → Performance); 
2) ожидание, что производительность даст ожидаемое возна-

граждение (Instrumentality: Performance → Outcome); 
3) ожидаемая ценность вознаграждения (Valence: Outcome → 

Reward). 
Первое ожидание зависит от следующих факторов: 
− самоэффективность (Self efficacy) – вера человека в свою спо-

собность успешно выполнить определенные действия. Человек будет 
оценивать, имеются ли у него необходимые навыки или знания для 
достижения поставленных целей. 

− сложность цели (Goal difficulty). Постановка слишком высоких 
целей, скорее всего, приведет к низким результатам ожидания. Это 
происходит, когда человек считает, что желаемые результаты недости-
жимы. 

− осознаваемый контроль (Perceived control). Люди должны ве-
рить, что они имеют некоторую степень контроля над ожидаемым 
результатом. Когда они понимают, что неспособны влиять на резуль-
тат, их мотивация понижается. 

Второе ожидание может быть связано с наградой в виде повыше-
ния зарплаты, продвижения по службе, признания или чувства вы-
полненного долга. Когда награда одинакова для всех результатов, мо-
тивация понижается. 
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3.2. Мотивация работников интеллектуального труда 

Работники интеллектуального труда (РИТ), включая 
и преподавателей вузов, с точки зрения отношения к своей деятель-
ности, подготовленности, использованию инструментария и прочим 
факторам сильно отличаются от работников других сфер деятельно-
сти. Согласно определению, введенному Дракером (P. F. Drucker, 
[51]), к РИТ относятся специалисты, в деятельности которых «интел-
лектуальные усилия более важны, чем физические». В научной лите-
ратуре по проблеме мотивации работников интеллектуального труда 
выделяются теоретические постулаты, характеризующие их особен-
ности; мотивы наиболее значимые представлены для РИТ в россий-
ской экономической среде. Выделяются следующие теоретические 
постулаты, характеризующие особенности РИТ [10] Во-первых, РИТ 
«являются владельцами средств производства» [10, c. 49], в отличие 
от классической схемы организации производства, где собственники 
обладают определенными активами и привлекают наемных работни-
ков. Эта особенность может являться «источником целого ряда про-
блем управления этой группой сотрудников» [10, с. 49], при этом эф-
фективность работы таких сотрудников зависит также от их воли. 

Во-вторых, природа интеллектуального труда затрудняет измере-
ние его результатов и контроль за производительностью. Эта особен-
ность также является источником ряда проблем, связанных в первую 
очередь с нормированием трудозатрат, так как в такой работе присут-
ствует творческий элемент, который обладает свойством неосознан-
ности и имеет вероятностный характер [47]. Поэтому РИТ должны 
участвовать в процессе постановки задач, «так как только они зачас-
тую могут определить приблизительные трудозатраты на выполнение 
той или иной работы» [10, с. 50]. То есть традиционные инструменты 
стимулирования теряют смысл, так как РИТ могут влиять на установ-
ление показатели, по которым определяется эффективность деятельно-
сти. В определенных условиях эти показатели могут быть установле-
ны ниже возможностей работника. В этом случае работодателю оста-
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ется полагаться в основном на добрую волю и внутреннюю мотива-
цию работника. 

Эти особенности делают традиционные инструменты мотивации 
неэффективными. Отмечается, что проблема неэффективности мно-
гих систем вознаграждения при управлении РИТ состоит в предпо-
сылке о том, что индивидов можно стимулировать к более эффектив-
ной работе через более высокий уровень оплаты, что не всегда кор-
ректно для данной группы работников [52]. 

Часть авторов считает, что низшие уровни потребностей (в соот-
ветствии с теорией А. Маслоу) у РИТ в развитых странах уже удовле-
творены, и именно поэтому для них наиболее значимы потребности в 
признании и саморазвитии; в частности, приводится ссылка на рабо-
ту Данкина (R. Dunkin) [52, p. 44], который считает, что для РИТ кон-
курентоспособный уровень оплаты труда является «гигиеническим» 
фактором. 

Другая часть исследователей считает, что у РИТ принципиально 
иная структура мотивов, и эти факторы являются более значимыми, 
чем материальное вознаграждение. Констатируется, что «этому мож-
но придать и экономическое объяснение: поскольку для РИТ знания 
являются ключевым средством производства, то инвестиции в его 
поддержание и развитие (энергетические, временные, финансовые) 
будут одной из основных задач рационального собственника. Приоб-
ретение новых знаний и постоянное обновление уже имеющихся оз-
начают для РИТ обретение нового актива, повышающего их рыноч-
ную ценность, а любой простой или даже замедление указанных 
процессов может привести к снижению этой ценности» [50]. 

Т.Е. Андреева проводит анализ эмпирических исследований мо-
тивации РИТ, которые делятся на две группы: 

− работы, основанные на мнении менеджеров о том, что мотиви-
рует их сотрудников (приводятся ссылки на работы [55, 56]); 

− работы, основанные на данных, полученных от самих работни-
ков интеллектуального труда (приводятся ссылки на работы [58, 66]). 



 142 

Отмечается, что «в отечественной литературе данная проблемати-
ка управления РИТ в целом и их мотивации в частности освещена 
недостаточно» [10, с. 51], работы [9, 17] носят теоретический харак-
тер, затрагивают проблематику мотивации бегло. 

Эмпирические исследования подтверждают следующую гипоте-
зу: «Для работников интеллектуального труда относительно большее 
значение имеют мотивы, связанные с самореализацией и признани-
ем, в то время как для работников физического труда относительно 
большее значение имеют мотивы, связанные с безопасностью (ста-
бильностью) и принадлежностью к группе» [10, c. 52]. Вопросы мо-
тивационных предпочтений сформулированы на основе пятифактор-
ной модели потребностей А. Маслоу.  

По результатам анализа эмпирических данных и выполненных 
статистических исследований делается вывод, «что гипотеза относи-
тельно различий в значимости разных мотивов для работников ин-
теллектуального и физического труда в целом подтвердилась» [10, 
c. 60]. «Гипотеза подтвердилась по отношению к мотивам стабильно-
сти, материального благополучия и самореализации и не подтверди-
лась в отношении мотива признания» [10, c. 61]; в рамках исследо-
ванной выборки мотив материального благополучия также оказался 
достаточно значимым для РИТ, что обусловлено особенностями рос-
сийской экономической среды и уровнем жизни, который не позволя-
ет респондентам совершенно забыть о материальных аспектах моти-
вации» [10]. 

Делается вывод, что «для повышения эффективности управления 
работниками интеллектуального труда на практике полезно рассмат-
ривать ситуации выбора работы, ее смены и интенсификации усилий 
на текущем месте (т. е. с позиции работодателя – задачи привлечения, 
удержания и мотивирования) по отдельности, так как в каждом из 
этих случаев профиль наиболее значимых мотивов несколько отлича-
ется», отмечается, что «для привлечения и удержания РИТ в органи-
зации наиболее эффективна комбинация практик, одновременно 
удовлетворяющая и потребности в самореализации, и материальные 
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потребности», а «для интенсификации усилий на текущем месте наи-
более значимы именно возможности самореализации, подкреплен-
ные также соответствующим признанием со стороны руководства и 
коллег» [10]. 

В научной литературе [23] анализируется результативность меж-
дународных научно-исследовательских лабораторий российских уни-
верситетов на основе опроса сотрудников. Акцент делается на выяв-
ление и оценку факторов удовлетворенности ученых своей работой, а 
также на оценку результатов научной деятельности. Отмечается, что 
удовлетворенность работой персонала является важным индикатором 
эффективности организации. Анализируется мотивация исследовате-
лей международных лабораторий, их вовлеченность в коллективный 
трудовой процесс, влияние имеющихся ресурсов на результативность 
и удовлетворенность работой» [23, c. 45]. Эмпирическая модель рабо-
ты [23] предполагает анализ каузальных связей и корреляций между 
пятью основными элементами: мотивация; вовлеченность в работу; 
уровень ресурсной обеспеченности; объективный результат (показа-
тели и достижения, декларируемые сотрудниками); субъективный ре-
зультат (удовлетворенность работой). 

Отмечается, что РИТ руководствуются иными мотивами, нежели 
другие специалисты, «поскольку являются владельцами средств про-
изводства», поэтому «интеллектуальный труд сложно измерять, и, 
следовательно, контролировать», а «анализ структуры мотивов работ-
ников интеллектуального труда становится приоритетной задачей». 
Наиболее значимым мотивом академического университетского пер-
сонала, по оценкам зарубежных ученых (приводится ссылка на рабо-
ту Р. Данкина [52]), относятся следующие: доступ к ресурсам для 
исследований; свобода действий в процессе исследования; достаточ-
ная степень автономности; наличие среды для дискуссии; возмож-
ность экспертной оценки статуса; включенность в процесс принятия 
решений; отсутствие административной работы. 

В российских реалиях материальный стимул не может исклю-
чаться из списка значимых: международные лаборатории в россий-
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ском научном мире являются «уникальными формами организации 
научного сообщества, в том числе и потому, что уровень заработной 
платы здесь выше, чем в обычных университетских лабораториях» 
[23, c. 48]. В этих лабораториях отличаются условия труда – график 
работы, командировки, возможности для профессионального роста.  

Выделяется группа мотивов, влияющих на результативность дея-
тельности в этих лабораториях: «прагматические, отдающие приори-
тет заработной плате и удобному графику работы; научные, ставящие 
во главу угла сам исследовательский процесс и профессиональную 
среду; карьерные – стремление к профессиональному росту в акаде-
мической сфере, обретение выгодных контактов и т. п.» [23, c. 48]. 

Утверждается, что чем сильнее работник вовлечен в деятельность 
лаборатории, тем больше его устраивают процесс и результаты» [23, 
c. 48]. 

Третья гипотеза связана с наличием ресурсной базы у таких лабо-
раторий: «Чем выше работник оценивает качество имеющихся ресур-
сов, тем сильнее его устраивает деятельность в целом» [23, c. 48]. 

Авторы отмечают, что согласно предложенной ими концепции «мо-
тивация исследователей, их вовлеченность в деятельность лаборатории и 
ресурсная база влияют как на объективную, так и на субъективную оцен-
ку работы» [23, c. 48, 49]. Характер этого влияния авторы отражают в 
четвертой гипотезе: «Чем выше степень вовлеченности сотрудника в 
деятельность лаборатории, тем больше он доволен работой (субъектив-
ные результаты), а чем основательнее ресурсная база, тем лучше объек-
тивные показатели (число публикаций, патентов и т.п.). В свою очередь, 
субъективные и объективные результаты одинаково зависят от мотива-
ции – высокомотивированный исследователь проявит большую эффек-
тивность и удовлетворенность работой» [23, c. 49]. 

Проведенные эмпирические исследования с применением фак-
торного анализа в целом подтвердили выдвинутые гипотезы. 

По результатам факторного анализа были выделены четыре зна-
чимых критерия мотивов сотрудников международных лабораторий: 
«ориентация на достижения в науке; нацеленность на карьеру за ру-
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бежом; практико-ориентированные материальные ценности; прием-
лемость условий и графика работы в лаборатории на момент обучения 
в вузе» [23, c. 56].  

Показано, что «рост вовлеченности и расширение ресурсной базы 
не оказывают значимого влияния на повышение удовлетворенности 
деятельностью, в отличие от ее результативности. Чем ниже значения 
двух последних показателей, тем сильнее мотивация работать лучше» 
[23, c. 56]. Отметим также следующие результаты: 

− «степень вовлеченности сотрудников в деятельность лаборато-
рии и имеющиеся ресурсы напрямую влияют на результативность ее 
функционирования и, в меньшей степени, на удовлетворенность ра-
ботой» [23, c. 56]; 

− «продуктивность в наибольшей мере определяется такими па-
раметрами, как тип занятости и заработная плата, а удовлетворен-
ность – местом дислокации лаборатории» [23, c. 56]; 

− «мотивацию сотрудника международной лаборатории в боль-
шей степени определяют уровень ее престижности, высокий профес-
сионализм коллег, интерес к выбранному направлению исследований 
и соответствие работы способностям» [23, c. 56]. 

Выявлены факторы, влияющие на отношение к работе, дана их 
характеристика, позволяющая классифицировать их по двухфактор-
ной теории мотивации Герцберга: 

− гигиенические факторы (степень вовлеченности сотрудников в 
деятельность лаборатории; ресурсная база лаборатории; тип занято-
сти, условия труда, продолжительность рабочего дня и заработная 
плата); 

− мотиваторы (уровень престижности лаборатории и место ее 
дислокации; профессионализм коллег; направление исследований; 
соответствие работы способностям (уровню квалификации); возмож-
ности для профессионального роста). 

Итак, внутренняя система мотивация РИТ, связанная с отношением 
к своей деятельности и прочими факторами, сильно отличается от сис-
темы мотиваций работников других сфер деятельности: в отличие от 
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зарубежных представителей для российских РИТ фактор материально-
го благополучия остается достаточно значимым, что в первую очередь 
связано с уровнем финансирования российской науки. Результатив-
ность работников интеллектуального труда выражается в представле-
нии докладов на международных конференциях и публикации статей в 
отечественных научных журналах, поэтому опыт создания и работы 
таких международных лабораторий может быть использован в качестве 
отправной точки при реализации и разработке общей концепции и 
структуры системы мотивации преподавателей вуза. 

Исследователи выявили, что в группах молодых ученых с высо-
кой и средней степенью профессиональной успешности имеются раз-
личия в показателях мотивационно-ценностной сферы, причем стати-
стически достоверные различия выявлены по следующим показате-
лям: «потребность в безопасности, потребность в самореализации, 
мотивация достижения, цели в жизни, результативность жизни, смыс-
ложизненные ориентации» [24, c. 69]. 

3.3. Опыт мотивации публикационной активности  

Обязательный мониторинг показателей публикационной активно-
сти – в российской действительности явление достаточно новое, по-
этому во многих организациях, в том числе и в вузах, публикацион-
ная активность до сих пор не выделяется в качестве «основного про-
цесса», хотя в последнее время намечается тенденция к открытию в 
вузах отделов, деятельность которых направлена на работу именно с 
этим процессом. 

В Самарском государственном техническом университете (Сам-
ГТУ) внедрена система менеджмента качества, соответствующая 
ГОСТ Р ИСО 9001–2001. В рамках этой системы по отношению к 
основным видам деятельности применяется процессный подход, со-
гласно которому функциональную основу университета составляют 13 
процессов [35]. Процесс № 13 «Научные исследования и разработки» 
является одним из процессов, за которыми осуществляется монито-
ринг. Согласно описанию этого процесса, он направлен на «создание 
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востребованной научно-технической продукции и расширение воз-
можностей студентов и аспирантов в освоении образовательных про-
грамм через участие в НИР», что косвенно соответствует задачам и 
целям публикационной активности в плане создания востребованной 
научно-технической продукции. 

Согласно программе развития СамГТУ как опорного вуза универ-
ситет уделяет большое внимание показателям публикационной ак-
тивности: «Крайне важной задачей является увеличение публикаци-
онной активности и цитируемости в информационно-аналитических 
системах Web of Science и Scopus» [34, c. 5]. 

В этой программе университет декларирует комплекс мероприя-
тий, направленных на увеличение показателей публикационной ак-
тивности, в разделе 3.2 «Модернизация научно-исследовательской и 
инновационной деятельности». В частности, в блоке 3.2.1 «Развитие 
научно-технического потенциала университета и региона» отмечает-
ся, что «необходимо нивелировать значимость “тяжелого знаменате-
ля” путем повышения уровня научных исследований по всем на-
правлениям и вовлечения в этот процесс большей части научно-
педагогических работников и обучающихся. 

Для этого требуется: сформировать и запустить целую группу 
проектов, направленных на вовлечение НПР и обучающихся в про-
цесс «Научные исследования и разработки»; разработать и внедрить 
эффективные средства постоянного мониторинга и оценки стабиль-
ности указанного процесса; обеспечить информационно-техническую 
и материальную поддержку всем участникам процесса; модернизи-
ровать существующие лаборатории, а также создать комплекс новых 
междисциплинарных научных направлений и лабораторий на стыке 
школ СамГТУ и СГАСУ» [34, c. 34]. 

Здесь также декларируются следующие мероприятия: развитие 
международного научного взаимодействия через совместные проек-
ты; создание новых и использование существующих учебно-
производственных и научно-образовательных центров и их ресурсов; 
«формирование комплекса мероприятий по организационному 
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и материальному обеспечению академической мобильности, увели-
чению количества международных научных конференций, проводи-
мых на базе университета, увеличению числа зарубежных участни-
ков этих конференций; проведение работы по повышению уровня 
научных публикаций в изданиях университета и повышению статуса 
издаваемых в вузе журналов; активное использование имеющихся 
международных контактов для расширения связей, поддержки со-
вместных проектов и экспорта-импорта научных достижений» [34, 
c. 34, 35]. 

Формулируются следующие предположения (гипотезы): 
− «повышение научно-технического потенциала и уровня науч-

ных результатов приведет к увеличению количества и качества заявок 
и, соответственно, побед в конкурсах грантов и НТП (блок мероприя-
тий 3.2.2), а также к наращиванию и углублению научных компетен-
ций СамГТУ в целях становления университета как конструктора 
компетенций для решения задач будущего (блок мероприятий 3.2.3)» 
[34, c. 35]; 

− «эффективное выполнение мероприятий блока 3.2.1 и достиже-
ние запланированных по блоку показателей будет непосредственно 
влиять на выполнение верхнеуровневых показателей VI, VII, XII, 
XIII, а также косвенно влиять на выполнение верхнеуровневых пока-
зателей II, IV, V» [34, c. 35]. 

В качестве показателей результативности блока 3.2.1 выделяются 
следующие: 

− число публикаций, индексируемых в WoS, в расчете на 100 
НПР, ед.; 

− число публикаций, индексируемых в Scopus, в расчете на 100 
НПР, ед.; 

− число публикаций, индексируемых в РИНЦ, в расчете на 100 
НПР, ед.; 

− число обучающихся очной формы, принимающих участие в 
выполнении научных исследований и разработок, чел.; 
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− доля магистрантов, аспирантов и молодых НПР, участвующих 
в программах стимулирования научной деятельности и финансируе-
мых НИОКР, %; 

− количество научных изданий университета, входящих в 
Scopus, ед. 

Часть мероприятий, которые можно отнести к мероприятиям, свя-
занным с увеличением показателей публикационной активности, ка-
саются персонала организации и изложены в разделе 3.3 «Развитие 
кадрового потенциала» в блоке «Повышение результативности дея-
тельности НПР и АУП». Эти мероприятия связаны с реализацией ме-
ханизмов эффективного контракта НПР вуза, который призван обеспе-
чить «доведение совокупного дохода сотрудника до уровня внешних 
конкурентных рынков труда; улучшение условий труда, оценку эф-
фективности деятельности сотрудника по заданным критериям и по-
казателям; применение дифференцированного подхода к оплате труда 
в зависимости от сложности и качества выполняемых работ; разра-
ботку новых механизмов поощрения и форм социальной поддержки 
персонала» [34, c. 38]. 

В рамках эффективного контракта будут применяться следующие 
«практики стимулирования НПР: 

− поощрение за результативность по различным видам академи-
ческой деятельности; 

− установление дифференцированной учебной нагрузки за ставку 
заработной платы ППС в зависимости от квалификационного уровня 
и показателей результативности деятельности сотрудника (индивиду-
альных и в составе кафедры); 

− снижение преподавательской нагрузки преподавателям, обес-
печивающим освоение значительных объемов НИР, руководителям 
образовательных программ, выполняющим большой объем учебно-
методической работы, участникам программы кадрового резерва – 
будущим профессорам; 

− специальные мотивационные программы, стимулирующие 
НПР к опубликованию результатов НИР в высокорейтинговых отече-
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ственных и зарубежных изданиях, развитию связей и реализации 
совместных научно-образовательных проектов с ведущими отечест-
венными и зарубежными партнерами» [34, c. 38, 39]. 

Отметим, что в программе обозначен важный элемент стратегии 
развития кадрового потенциала в виде проекта «Совершенствование 
компетенций и развитие языковых коммуникаций», в рамках которого 
«планируется формирование навыков написания научных работ, 
профессиональной коммуникации и публичных выступлений на ино-
странном языке, повышение публикационной активности в между-
народных высокорейтинговых изданиях» [34, c. 39].  

В настоящее время (17 июня 2016 г.) в СамГТУ действуют приказ 
СамГТУ № 1/384 от 09.11.2015 «О мерах по повышению эффективно-
сти научно-образовательной деятельности» и приказ № 1/397 от 
17.11.2015 «Об установлении критериальных групп кафедр» (cм. 
http://uup.samgtu.ru/node/342), но так как они находятся во внутренней 
сети университета («Интранет СамГТУ»), провести их анализ здесь 
не представляется возможным по ряду причин, включая этические. 
По их названиям любой может сделать предположение, что критери-
альные оценки научно-образовательной деятельности (в которые, ве-
роятно, входят и показатели публикационной активности) влияют на 
формирование нагрузки преподавателей университета. К сожалению, 
эффективный контракт, о котором имеется упоминание на сайте 
управления высшего образования СамГТУ (http://uup.samgtu.ru/; 
новость от 17.11.2015), также не находится в свободном доступе, по-
этому провести его анализ здесь не представляется возможным. 

Однако имеющейся в открытом доступе (на сайте университета) 
информации достаточно для предварительной оценки методов моти-
вации публикационной активности, применяемых в ФГБОУ ВО 
«СамГТУ». 

Из представленной информации видно, что в ФГБОУ ВО «Сам-
ГТУ» ведется деятельность по мотивации сотрудников к публикаци-
онной активности, но она не имеет на сегодняшний момент четко 
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прописанной концепции и структуры, работа над которыми находит-
ся в начальной стадии. 

Анализ мероприятий СамГТУ, направленных на мотивацию пуб-
ликационной активности преподавателей, показывает, что многие из 
них как раз и развивают гигиенические факторы (степень вовлечен-
ности сотрудников в деятельность; ресурсная база; тип занятости, ус-
ловия труда, продолжительность рабочего дня и заработная плата): 

− обеспечение информационно-технической и материальной под-
держки; 

− модернизация существующих лабораторий; 
− создание новых и использование существующих учебно-

производственных и научно-образовательных центров и их ресурсов; 
− доведение совокупного дохода сотрудника до уровня внешних 

конкурентных рынков труда; 
− улучшение условий труда. 
Остальные мероприятия также можно в той или иной мере отне-

сти к направленным на развитие гигиенических факторов, так как они 
ориентированы на вовлечение сотрудников в публикационную актив-
ность, развитие их материальной заинтересованности, формирование 
благоприятных условий труда. 

Наличие большого числа мероприятий по развитию гигиениче-
ских факторов говорит о том, что в СамГТУ создается благоприятная 
среда для выполнения преподавателями научной работы. Но этого 
недостаточно для выполнения работы качественно (с высокими пока-
зателями) и с минимальными затратами. Необходимо развивать так-
же и факторы, мотивирующие к работе. Согласно [23] к таким факто-
рам можно отнести следующие (с некоторыми видоизменениями): 
уровень престижности вуза; профессионализм коллег; направление 
исследований; соответствие работы способностям (уровню квалифи-
кации); возможности для профессионального роста. 

Из программы развития вуза к мероприятиям, развивающим эти 
факторы, можно отнести следующие: направленные на повышение 
престижа университета; направленные на развитие профессиональ-
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ной среды и кадрового потенциала; направленные на развитие на-
учно-технического потенциала университета и региона. 

Большая часть этих мероприятий относится к долгосрочному ка-
чественному планированию, в чем и заключается сложность их реали-
зации. Поэтому говорить о наличии высокого уровня мотивирующих 
факторов в ФГБОУ ВО «СамГТУ» можно только в перспективе. 

Таким образом, можно констатировать, что система мотивации 
публикационной активности ФГБОУ ВО «СамГТУ» формирует си-
туацию, называемую «работа ради зарплаты». В этой ситуации «уже-
сточение» требований к результативности трудовой деятельности (в 
данном случае – к показателям публикационной активности) может 
стимулировать у преподавателей формальное отношение к достиже-
нию показателей с использованием различных неэтичных методик 
[12, c. 348]. Кроме этого, согласно исследованию, проведенному в 
[24], можно сделать вывод, что молодые преподаватели (кандидаты 
наук) при такой системе мотивации не стремятся к достижению высо-
ких показателей. 

При отсутствии высокого уровня мотивирующих факторов испра-
вить сложившуюся ситуацию можно было бы с помощью теории 
ожидания В. Врума, но для этого необходимо иметь разработанный 
комплекс мер, регулирующих поведенческие процессы, связанные с 
выбором одного варианта поведения из множества других. 

Обязательным элементом системы мотивации является «обратная 
связь» (мотивационный аудит) [30], заключающаяся в мониторинге 
удовлетворенности сотрудников трудом [25, c. 135] и оценке их ло-
яльности к организации. Механизмов, реализующих такую «обратную 
связь», в отношении публикационной активности также не удалось 
обнаружить. 

Кафедра «Прикладная математика и информатика» является 
структурным подразделением инженерно-экономического факультета 
СамГТУ. Кафедра образована 21 июня 2001 года в результате разде-
ления кафедры «Высшая и прикладная математика» на две кафедры: 
«Высшая математика и прикладная информатика» и «Прикладная ма-
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тематика и информатика». Поэтому история вновь образованных ка-
федр неразрывно связана с историей некогда единой кафедры «Выс-
шая и прикладная математика» (и ее предшественниц) Самарского 
государственного технического университета (ранее Куйбышевского 
политехнического института, Куйбышевского индустриального ин-
ститута) и восходит к 30-тым годам двадцатого столетия, когда 26 
февраля 1933 года слиянием кафедр математики Самарского механи-
ческого института и Средне-Волжского института-комбината была 
создана кафедра математики вновь образованного Самарского инду-
стриального института. 

Первым заведующим кафедрой был профессор Сергей Борисович 
Сверженский, который заведовал кафедрой математики с 1933 по 1938 
год. После смерти С. Б. Сверженского в 1938 году кафедру возглавил 
профессор Георгий Дмитриевич Гродский. 

С 1954 года по 1957 год кафедрой высшей математики заведовал 
кандидат физико-математических наук Георгий Филиппович Катков. 

Владимир Исаакович Квальвассер (доцент, к.т.н.) проработал на 
кафедре высшей математики 32 года (с 1939 по 1970 гг.) и заведовал 
кафедрой с 1957 до 1970 года. 

В 1971 году кафедру возглавил доцент, кандидат физико-
математических наук, а в дальнейшем профессор, доктор технических 
наук Юрий Петрович Самарин. «Большое внимание Ю.П. Самариным 
уделялось качественному составу кафедры. Так, в 1961 году на кафедре 
было 35 преподавателей, из них 3 с учеными степенями и 5 с универси-
тетским образованием; в 1968 году на кафедре было 54 преподавателя, 
из них 6 с учеными степенями и 8 с университетским образованием. В 
1980 году на кафедре работали 63 преподавателя, из них 1 профессор, 
19 доцентов и 23 сотрудника имели классическое университетское об-
разование, а в 1998 году на кафедре работало 59 преподавателей, из них 
4 доктора наук, 4 профессора, 40 доцентов» [36]. 

«При Ю.П. Самарине на кафедре была открыта аспирантура и 
докторантура по специальности 01.02.04 «Механика деформируемого 
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твердого тела», продолжала действовать и ранее открытая аспиранту-
ра по специальности 01.01.02 “Дифференциальные уравнения”» [36]. 

С апреля 2000 по июнь 2001 года обязанности заведующего ка-
федрой исполнял доцент Михаил Александрович Евдокимов. 

Стимулом для создания кафедры «Прикладная математика 
и информатика» послужило открытие в 1993 году при кафедре «Выс-
шая и прикладная математика» специальности 01.05.01 «Прикладная 
математика и информатика», в становлении которой большую роль 
сыграли ученики Ю. П. Самарина: профессор В. П. Радченко, доцен-
ты Г. А. Павлова, Н. Н. Попов, В. А. Кузнецов, Л. А. Муратова и др. 
Именно подготовка специалистов по этой специальности явилась ос-
новной причиной создания профилирующей кафедры «Прикладная 
математика и информатика» в июне 2001 года. 

В настоящее время заведующим кафедрой «Прикладная матема-
тика и информатика» является доктор физико-математических наук, 
профессор Владимир Павлович Радченко. 

Областью научных интересов В.П. Радченко (согласно данным 
профиля В.П. Радченко на Math-Net.ru) являются следующие направ-
ления: 

− математические модели неупругого деформирования и разру-
шения материалов и элементов конструкций; 

− стохастические краевые задачи ползучести и длительной проч-
ности; 

− стохастические математические модели неупругого деформи-
рования элементов конструкций; 

− математические модели оценки остаточного ресурса элементов 
конструкций по параметрическим и катастрофическим критериям 
отказа; 

− надежность механических систем со сложными реологически-
ми свойствами в условиях квазистатического и циклического режи-
мов нагружения; 

− математические модели прессования порошковых материалов; 
− механика упрочненных конструкций; 
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− биомеханика. 
В.П. Радченко имеет следующие показатели публикационной ак-

тивности. 
Согласно статистике РИНЦ (на дату 17 июня 2016 г.): 
− 143 публикации в РИНЦ (166 с учетом найденных в списках), 

из которых 84 публикации входят в ядро РИНЦ; 
− индекс Хирша равен 14, без учета самоцитирований – 10, по 

ядру РИНЦ – 8; 
− число публикаций, процитировавших работы автора, равно 

376; 
− число публикаций автора, процитированных хотя бы один раз, 

равно 98. 
По сведениям авторского профиля в Scopus (на дату 17 июня 

2016 г.): 
− 31 публикация, индексируемая в Scopus; 
− индекс Хирша равен 3; 
− число публикаций, процитировавших работы автора, равно 18; 
− число публикаций автора, процитированных хотя бы один раз, 

равно 14. 
По сведениям авторского профиля ResearcherID (на дату 17 июня 

2016 г.): 
− 48 публикаций, индексируемых на платформе WoS, из которых 

28 входят в ядро WoS, 20 входят в Russian Science Citation Index; 
− индекс Хирша равен 1; 
− число публикаций, процитировавших работы автора, равно 6; 
− число публикаций автора, процитированных хотя бы один раз, 

равно 5. 
В. П. Радченко является главным редактором журнала «Вестник 

Самарского государственного технического университета. Серия: Фи-
зико-математические науки» (с 1996 года), членом редколлегий науч-
ных журналов «Вестник Чувашского государственного педагогиче-
ского университета имени И. Я. Яковлева. Серия: Механика предель-
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ного состояния» (с 2011 года), «Известия Кабардино-Балкарского го-
сударственного университета» (c 2011 года), «Вестник ПНИПУ. Ме-
ханика» (c 2014 года). 

В.П. Радченко является членом Российского национального коми-
тета по теоретической и прикладной механике (с 2011 года). 

Состав кафедры «Прикладная математика и информатика» на де-
кабрь 2015 г. следующий: 

− научно-педагогические работники – 34 человек; 
− учебно-вспомогательный персонал – 12 человек; 
− аспиранты – 13 человек. 
Как уже отмечалось, кафедрой заведует доктор физико-математи-

ческих наук, профессор Владимир Павлович Радченко, окончивший в 
1976 году механико-математический факультет Куйбышевского (ныне 
Самарского) государственного университета. Автор более 380 науч-
ных работ, 6 монографий. Является руководителем аспирантуры и 
докторантуры. Подготовил 26 кандидатов и 3 докторов наук. Член 
трех диссертационных советов по специальностям 05.13.18 «Матема-
тическое моделирование, численные методы и комплексы программ» 
и 01.02.04 «Механика деформируемого твердого тела». 

Профессор Анатолий Федорович Заусаев. Окончил Таджикский 
государственный университет (г. Душанбе) по специальности «Ма-
тематика». Доктор физико-математических наук (1995 г.). Специалист 
в области моделирования движения больших и малых тел Солнечной 
системы, численных методов решения обыкновенных дифференци-
альных уравнений и уравнений в частных производных, новых ин-
формационных технологий. Руководитель аспирантуры, подготовил 3 
кандидатов наук, автор более 120 научных публикаций, в том числе 4 
монографий по небесной механике и вычислительной математике. 

Профессор Олег Александрович Репин. Окончил Тамбовский го-
сударственный педагогический институт. Доктор физико-математи-
ческих наук (1996 г.), профессор (2000 г.). Специалист в области раз-
работки методов решения краевых задач с дробными производными 
и дробными интегралами. Руководитель аспирантуры. Подготовил 7 
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кандидатов наук по специальности 01.01.02 «Дифференциальные 
уравнения, динамические системы и оптимальное управление». Ав-
тор более 150 научных работ, из них – 5 монографий. 

Профессор Владимир Евгеньевич Зотеев. Окончил с отличием 
Куйбышевский политехнический институт (в настоящее время – Са-
марский государственный технический университет) в 1976 г. и Мор-
довский государственный университет (с отличием) в 1986 г. Канди-
дат физико-математических наук (2003 г.), доктор технических наук 
(2010 г.). Специалист в области вычислительной математики 
и математического моделирования, информационных технологий. 
Руководитель аспирантуры. Подготовил 2 кандидатов наук, автор 
свыше 200 научных публикаций, в том числе монографии по вычис-
лительной математике. 

Штатное расписание профессорско-преподавательского состава 
кафедры на декабрь 2015 года представлено четырьмя докторами наук, 
профессорами; пятнадцатью доцентами, кандидатами физико-
математических наук; пятью доцентами, кандидатами технических 
наук; двумя доцентами, кандидатами педагогических наук; четырьмя 
ассистентами без звания, одним ассистентом – кандидатом физико-
математических наук и старшим преподавателем без звания. Процент 
остепененности на кафедре – 82,3 %, более 85 % преподавателей име-
ют базовое университетское образование. На кафедре работают в ос-
новном выпускники классических университетов, таких как Москов-
ский, Ленинградский, Казанский, Самарский (Куйбышевский), Мор-
довский, Таджикский государственные университеты, а также выпу-
скники факультетов информационных технологий вузов Самары, 
Харькова, Пензы, выпускники специальности «Прикладная матема-
тика и информатика» СамГТУ и др. Число преподавателей, возраст 
которых не превышает 30 лет, – 9 человек, средний возраст препода-
вателей – 48 лет. В 2011–2016 гг. на кафедру трудоустроились 5 чело-
век, окончивших аспирантуру СамГТУ.  Квалификация преподава-
тельских кадров соответствует нормативам, установленным лицензи-



 158 

ей. Динамика квалификационного состава преподавателей кафедры 
представлена в табл. 3.2. 

Большинство преподавателей владеют современными формами и 
методами организации учебного процесса и обучения. Все преподава-
тели имеют научные труды и публикации по направлению подготовки 
кафедры. Большинство преподавателей прошли переподготовку или 
повышение квалификации. Преподаватели, которые с недавнего вре-
мени работают на кафедре, включены в новые планы повышения ква-
лификации. 

Формы повышения квалификации преподавателей в последнее 
время следующие: подготовка на факультете повышения квалифика-
ции СамГТУ, в школе «Преподаватель высшей школы» СамГТУ, ста-
жировка и краткосрочные курсы в других вузах преимущественно 
Самарской области. 

Таблица 3.2  
Динамика квалификационного состава преподавателей кафедры 

«Прикладная математика и информатика» (по состоянию на начало 
каждого учебного года) 

Степень, звание 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Доктор наук, профессор 2 3 3 3 4 3 3 

Доктор наук, доцент 1 – 1 1 1 1 1 

Кандидат наук, доцент 13 13 14 15 16 16 16 

Кандидат наук без ученого 
звания

3 3 3 3 6 6 5 

Старший преподаватель, кан-
дидат наук

– – 2 2 – – – 

Старший преподаватель без 
звания

1 1 1 1 1 1 1 

Ассистент, кандидат наук 2 1 1 1 1 2 2 

Ассистент без ученого звания 2 2 2 3 4 5 6 

Всего 24 23 28 29 33 34 34 
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Преподаватели кафедры за 2011–2015 годы прошли стажировку в 
таких вузах, как НИЯУ МИФИ (г. Москва), Российский государствен-
ный педагогический университет им. А. И. Герцена (г. Санкт-Петер-
бург), Поволжский институт бизнеса (г. Самара), Самарский универ-
ситет (объединенный) (г. Самара), Современная гуманитарная акаде-
мия (Самарский филиал), Астраханский государственный техниче-
ский университет (г. Астрахань). 

Сотрудники кафедры наряду с преподавательской занимаются на-
учно-исследовательской и научно-методической деятельностью. Те-
матика этих работ определена в индивидуальных планах преподава-
телей. Основное научное направление кафедры – математическое мо-
делирование физических, механических, технических и экономиче-
ских систем и процессов. 

Научно-исследовательская деятельность кафедры «Прикладная 
математика и информатика» оказывает определяющее влияние на ка-
чество процессов обучения студентов. Коллектив кафедры выполняет 
большой объем научно-исследовательской работы, имеет устоявшие-
ся творческие связи с заводами и предприятиями как в Самарской 
области, так и за ее пределами. 

На кафедре выполняются научно-исследовательские работы по 
нескольким госбюджетным темам базового финансирования, Мини-
стерства образования и науки РФ, грантов РФФИ. 

Результаты научных исследований используются в учебном про-
цессе по следующим направлениям подготовки: 

− 01.03.02 «Прикладная математика и информатика» по профилю 
«Прикладная математика и информатика»; срок обучения – 4 года; 
квалификация выпускника – бакалавр; 

− 01.04.02 «Прикладная математика и информатика» по профилю 
«Прикладная математика и информатика»; срок обучения – 6 лет; ква-
лификация выпускника – магистр. 

Они применяются при формировании списка тем выпускных 
квалификационных работ, а также находят применение в разработан-
ных спецкурсах: «Математические модели в механике сплошных 
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сред», «Стохастические модели», «Теория надежности», «Реологиче-
ские модели», «Компьютерные технологии в экономике и управле-
нии», «Численные методы решения краевых задач» и др. 

Сотрудники кафедры осуществляют руководство аспирантами по 
трем научным направлениям (специальностям научных работников): 

− 01.01.02 – дифференциальные уравнения, динамические систе-
мы и оптимальное управление; 

− 01.02.04 – механика деформируемого твердого тела (по этому 
направлению также осуществляется подготовка в докторантуре); 

− 05.13.18 – математическое моделирование, численные методы и 
комплексы программ. 

Эти же направления являются приоритетными направлениями 
научных работ кафедры. 

Направление 01.01.02 представлено в научных работах следую-
щих сотрудников кафедры: профессор О. А. Репин, доцент Е. Н. Ого-
родников, доцент А. А. Андреев, доцент Е. Ю. Арланова и др. В ра-
ботах этого направления разрабатываются и исследуются методы ре-
шения дифференциальных уравнений с целочисленными и дробными 
порядками производных, дробными интегралами, которые применя-
ются в математических моделях естественных наук. 

В научных публикациях направления 01.02.04 изучаются зако-
номерности процессов деформирования, повреждения и разрушения 
материалов различной природы на основе аппарата математического 
моделирования, численных, аналитических и экспериментальных 
методов и современных компьютерных технологий. Решением задач 
этого направления на кафедре занимаются профессор В.П. Радченко, 
доцент Г.Н. Гутман, доцент Н.Н. Попов, доцент М.Н. Саушкин и др. 
К сфере их научного интереса относятся вопросы и проблемы оцен-
ки ресурса элементов конструкций; математического моделирования 
технологических процессов, повышающих надежность механиче-
ских систем; построения аналитических решений задач прочности 
для сред со случайными свойствами; разработки программных вы-
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числительных комплексов для моделирования механического пове-
дения материалов на микроуровне и др. 

Научные публикации по направлению 05.13.18 посвящены раз-
работке и исследованию методов прикладной математики для их эф-
фективного применения в решении широкого круга математических 
задач с помощью современных средств вычислений. Работы этого 
направления посвящены разработке, обоснованию, исследованию и 
применению методов математического моделирования (численных 
методов, алгоритмов и комплексов программ) при изучении физиче-
ских, технических, социальных, экономических и других процессов и 
явлений. 

Развивая это научное направление, сотрудники кафедры занима-
ются: 

− математическим моделированием движения малых тел Сол-
нечной системы (кометы, астероиды), которые представляют потен-
циальную опасность для Земли (профессор А.Ф. Заусаев, доцент 
А.А. Заусаев и их ученики); 

− разработкой, исследованием и применением стохастических 
разностных уравнений в задачах параметрической идентификации 
систем различной физической природы (профессор В. Е. Зотеев и его 
ученики); 

− моделированием механических и физико-химических систем 
(профессор В.П. Радченко и его ученики); 

− имитационным моделированием и оптимальным управлением 
систем массового обслуживания (доцент В.С. Лубенцова, доцент 
А.П. Котенко и их ученики), а также другими современными и вос-
требованными проблемами. 

В табл. 3.3 представлены «типы» и количество научных статей, 
опубликованных сотрудниками кафедры. 

В табл. 3.4 приведено количество защит диссертаций на соиска-
ние ученой степени кандидата наук сотрудниками кафедры и количе-
ство защит под руководством преподавателей кафедры за последние 5 
календарных. К сотрудникам кафедры здесь относятся персоны, вхо-
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дящие в штат кафедры или НИС кафедры на момент защиты; аспи-
ранты к сотрудникам не относятся. Защит диссертаций на соискание 
доктора наук за последние 5 календарных лет не было. 

Таблица 3.3.  
Показатели публикационной активности преподавателей кафедры 

«Прикладная математика и информатика» за последние  
5 календарных лет в номинации «Статьи» 

Показатель 2011 2012 2013 2014 2015 Итого
другие зарубежные изда-
ния 

9 5 0 2 2 18 

другие российские жур-
налы из перечня ВАК 

35 35 16 10 16 112 

другие российские изда-
ния 

38 25 49 38 20 170 

зарубежные журналы, 
включенные в междуна-
родные базы цитирования

2 2 4 2 1 11 

российские журналы из 
перечня ВАК, включен-
ные в международные 
базы цитирования 

7 4 6 4 7 28 

российские журналы, 
входящие в Российскую 
базу цитирования (РИНЦ)

1 1 0 1 8 11 

Итого 92 72 75 57 54 350 

Таблица 3.4.  
Количество защит диссертаций на соискание ученой степени 

кандидата наук по кафедре «Прикладная математика и информатика» 
за последние 5 календ. лет 

Показатель 2011 2012 2013 2014 2015 Итого
защита диссертации  
руководство диссертацией 

4 
3 

2 
2 

5 
7 

1 
2 

1 
3 

13 
17 
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В СамГТУ нагрузка кафедры, а соответственно и преподавателей, 
складывается из двух частей [37]: «первая половина дня», состав-
ляющая 50 % нагрузки, в которую входит учебная работа, и «вторая 
половина дня», состоящая из учебно-методической работы (УМР) 
(20–30 %), научно-исследовательской работы (НИР) (15–20 %) и ор-
ганизационно-методической и учебно-воспитательной работы (5–
10 %). Выполнение каждого вида работы «второй половины дня» 
строго регламентируется и нормируется. Планирование индивидуаль-
ной работы преподавателя на учебный год осуществляется с помо-
щью индивидуальных планов, в которых прописываются учебная на-
грузка на «первую половину дня» и планируемый объем работы 
на «вторую половину дня». Отдельный преподаватель вправе сам вы-
бирать виды и характер работ на «вторую половину дня» исходя из 
своих предпочтений, но с учетом работ, назначенных ему заведую-
щим кафедрой. Суммарный объем работ всех преподавателей кафед-
ры должен входить в установленные нормативными документами 
рамки. 

В табл. 3.5 представлены запланированные нормативные показа-
тели и фактически выполненные показатели (в часах и процентах) 
раздела НИР кафедры за 2014/2015 учебный год. Анализ табл. 3.5 по-
казывает, что на кафедре нагрузка по разделу НИР планируется и фор-
мируется исходя из минимального рекомендуемого значения, но план 
по кафедре фактически перевыполняется (см. строки 4 и 5 табл. 3.5). 
Однако индивидуальные планы отдельными сотрудниками не вы-
полняются по разделу НИР в полном объеме (см. строки 6 и 7 
табл. 3 .5 ). 

Так, за 2014/2015 учебный год индивидуальный план по разделу 
НИР не выполнили 19 сотрудников (из 34, то есть 56 %), причем 1 
сотрудник работу по разделу НИР совсем не планировал; 3 сотрудни-
ка планировали, но не выполнили ни одного «нормативного часа» (не 
приступили к выполнению работ раздела НИР); 9 сотрудников вы-
полнили запланированный план менее чем на 50 %. 
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Таблица 3.5.  
Отчет о выполнении раздела НИР плана кафедры «Прикладная 

математика и информатика» за 2014/2015 учебный год 

1 Общий план кафедры часы 43401,0 
2 Всего запланировано по разделу НИР часы 6513,0 
3 Доля раздела НИР в общем плане кафедры % 15,01 
4 Фактически выполнено по разделу НИР часы 7883,88 
5 План по разделу НИР выполнен на % 121,05 
6 Фактически выполнено с учетом ограничения по 

персональному плану 
часы 5328,76 

7 С учетом ограничения по персональному плану 
план по разделу НИР выполнен на 

% 81,82 

8 Фактически выполнено с учетом ограничения по 
ставке 

часы 6594,52 

9 С учетом ограничения по ставке план по разделу 
НИР выполнен на 

% 101,25 

Общее выполнение кафедрального плана по разделу НИР обес-
печивается перевыполнением плана работ отдельными сотрудниками. 
Приведем некоторые цифры. По результатам за 2014/2015 учебный 
год существенно перевыполнили план (более 120 % при планируемой 
нагрузке более 250 часов) следующие сотрудники: 

− преподаватель 27 – запланировано 660 ч; выполнение плана на 
264,83 %; 

− преподаватель 13 – запланировано 525,5 ч; выполнение плана 
на 139,41 %; 

− преподаватель 31 – запланировано 415 ч; выполнение плана на 
156,55 %; 

− преподаватель 10 – запланировано 400 ч; выполнение плана на 
130,83 %; 

− преподаватель 21 – запланировано 265 ч; выполнение плана на 
175 %. 
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Выбор параметров оценки связан со средним количеством часов 
(246,4 час), приходящихся на одну ставку по разделу НИР. Отметим, что 
200 часов согласно [28] соответствуют «трудозатратам» на написание 2 
статей в журнал, входящий в перечень ВАК, но не входящий в междуна-
родные базы цитирования, а перевыполнение плана на 20 % при норме в 
250 часов соответствует написанию еще одной такой статьи. 

За 2014/2015 учебный год не выполнили индивидуальный план в 
целом (по сумме всех составляющих) 15 сотрудников кафедры, при-
чем 4 сотрудника не выполнили свой индивидуальный план более 
чем на 10 % (156 часов нормативного времени). В целом план кафед-
ры (по сумме всех составляющих) выполнен на 109,42 %. 

Приведенные данные показывают, что на кафедре имеются про-
блемы, но в целом кафедра выполнят все поставленные планом задачи. 

Причины имеющихся проблем могут быть связаны с уровнем 
квалификации, проблемной направленностью (преподавание или 
наука), структурой и уровнем внутренней мотивации сотрудников и 
др. Согласно имеющимся данным, несмотря на большой объем и 
задел в научно-исследовательской работе и относительно высокие 
показатели публикационной активности отдельных сотрудников ка-
федры (7 сотрудников кафедры (из 150 по вузу) представлены 
и отслеживаются в Science Index для организаций; 81 % респондентов 
(17 преподавателей), принявших участие в анкетировании, за по-
следние 5 лет имеют публикации в журналах из перечня ВАК), ос-
новная деятельность кафедры является учебно-методической. Это со-
гласуется и с документом [28], и с направленностью курсов, по кото-
рым преподаватели кафедры проходят повышение квалификации. 

С целью выяснения удовлетворенности существующей в Сам-
ГТУ системой мотивации публикационной активности и выявления 
некоторых сопутствующих данных было проведено анкетирование 
профессорско-преподавательского состава кафедры «Прикладная ма-
тематика и информатика». Отметим, что по этим данным, естествен-
но, нельзя проводить какие-либо серьезные статистические исследо-
вания в силу их слабой репрезентативности. 
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Низкий уровень публикационной активности отдельных препода-
вателей можно связать и со слабой методологической подготовкой, 
необходимой для написания научных работ. Лишь 9,5 % респонден-
тов кафедры (2 преподавателя!) знакомы с термином «академическое 
письмо», то есть четко знают и представляют, как пишется научная 
статья. Более того, лишь 28,6 % респондентов (6 преподавателей) 
знают, что означают такие понятия, как «мусорные журналы», «жур-
налы-паразиты», «хищные журналы», 9,5 % респондентов кафедры 
(2 преподавателя!) знают, как отличить «хороший журнал» от «жур-
нала-паразита». 

Некоторые показатели публикационной активности (к примеру, 
индекс Хирша автора) могут существенно зависеть от видимости 
научной публикации (чем больше ученых увидят интересную публи-
кацию, тем больше вероятность, что на нее будет сделана ссылка). 
Большая часть мероприятий по обеспечению видимости результатов 
научных исследований ложится на авторов научных публикаций. 
Особенно это касается результатов научных исследований, которые 
опубликованы в журналах, не индексируемых в WoS и Scopus. В этом 
авторам могут помочь правильная организация и ведение авторских 
профилей [40]. Анкетирование показало, что основным авторским 
профилем, который знают респонденты и за актуальностью которого 
следят, является профиль в Science Index (РИНЦ). Незарегистриро-
ванному пользователю он не позволяет ознакомиться с результатами 
исследования и поэтому имеет низкую продуктивность в плане орга-
низации видимости результатов. 

Другими словами, большая часть кафедры не имеет достаточного 
опыта в сфере научной коммуникации [6, 63] и может опубликовать 
свои научные работы не просто в низкорейтинговых журналах, а в 
откровенно ненаучных (псевдонаучных), что не может не отразиться 
на результатах публикационной активности кафедры и вуза. Кроме 
того, только половина респондентов (11 из 21) знает этические прин-
ципы научной публикации. 
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Результаты анкетирования показали невысокую оценку системы 
мотивации публикационной активности вуза: 38,1 % респондентов 
(8 преподавателей) знакомы с системой мотивации СамГТУ, остальные 
(практически поровну) либо знакомы частично, либо не знакомы. Рабо-
ту системы мотивации оценило на хорошо 9,5 % респондентов (2 пре-
подавателя!), на удовлетворительно – 61,9 % респондентов (13 препо-
давателей), на неудовлетворительно – 28,6 % респондентов (6 препода-
вателей). Возможно, именно по этой причине (слабая работа системы 
мотивации сотрудников) два молодых сотрудника кафедры (оба – кан-
дидаты наук) в 2015 году отказались продлевать контракт несмотря на 
высокую скрытую безработицу в Самарской области [4, 14]. 

3.4. Основные направления совершенствования системы 
мотивации работников интеллектуального труда 

Описанию структуры и функций системы мотивации сотрудников 
в настоящее время посвящено большое число работ, учебников и ре-
комендаций (см., например, [3, 5, 7, 16, 19, 25, 27, 30] и др.). Теорети-
ческие основы, особенности мотивации и стимулирования, класси-
фикация мотивов и факторы, влияющие на мотивацию трудовой дея-
тельности, – все это преподносится обучающимся по специальностям 
«Менеджмент организации» и «Управление персоналом» в обяза-
тельных курсах. 

Суммируя имеющуюся информацию и не претендуя на общность, 
можно констатировать, что система мотивации любой современной 
организации (предприятия, компании) имеет следующие направле-
ния: стимулирование лояльности к организации (предприятию, ком-
пании); увеличение производительности труда; повышение удовле-
творенности сотрудников результатами своего труда; предотвращение 
поступков, противоречащих установленным правилам и нормам; 
поддержание корпоративной политики; построение фундамента дол-
госрочного сотрудничества. 

Все это позволяет руководству организации (предприятия, компа-
нии) решать многие задачи, связанные: с привлечением высококва-
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лифицированных сотрудников; c удержанием наиболее ценных со-
трудников; с оптимизацией оплаты труда и других затрат; с повыше-
нием качества и снижением себестоимости производимой продукции; 
с соблюдением сроков производства и реализации продукции; с дос-
тижением глобальных целей долгосрочного планирования и многие 
другие организационные и оперативные задачи. 

Система мотивации сотрудников строится исходя из целей и задач 
организации (предприятия, компании) долгосрочного (стратегическо-
го) и среднесрочного уровней планирования, на основании которых 
выделяются отслеживаемые (целевые) группы показателей (индика-
торов) (проектные или показатели развития, процессные, финансовые, 
рыночные). 

На основе анализа целей и задач организации (предприятия, ком-
пании) определяются функциональные задачи каждой должности и 
показатели для их оценки исходя из отслеживаемых групп показате-
лей. За каждым показателем закрепляется «контролер», который осу-
ществляет его планирование и проверяет его фактическое выполне-
ние. Для оценки выполнения отслеживаемых показателей, оценки 
удовлетворенности трудом и оценки лояльности к компании создают-
ся специальные системы мониторинга (аудита). Определяются струк-
тура стимулирования (материальное, нематериальное), источники и 
объем ресурсов, которые организация (предприятие, компания) может 
потратить на систему мотивации. Определяется зависимость возна-
граждения от выполнения фактического показателя согласно имею-
щемуся пакету мотиваций, при этом каждому показателю (или группе 
показателей) может устанавливаться свой «вес» в зависимости от за-
дач среднесрочного и оперативного планирования. 

Система мотивации должна быть обеспечена нормативно-
правовой документацией, которая будет формализовать ее [5] (рас-
ширенный список документации можно посмотреть в [25, c. 384–
392]): 

− Положение об оплате труда; 
− Положение о льготах и гарантиях; 
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− Положение о премировании; 
− Регламент планирования и оценки фактического исполнения 

показателей соответствия занимаемой должности; 
− Регламент реглярной оценки результативности сотрудников. 
Такая формализация необходима, чтобы система мотивации удов-

летворяла следующим принципам [19]: 
− объективности (размер вознаграждения сотрудника определя-

ется объективной оценкой результатов его труда); 
− предсказуемости (сотрудник должен знать, какое вознагражде-

ние он получит в зависимости от результатов его труда); 
− адекватности (вознаграждение должно быть адекватно трудо-

вому вкладу каждого сотрудника в результат деятельности всего кол-
лектива, его опыту и уровню квалификации); 

− своевременности (вознаграждение должно следовать за дости-
жением результата как можно быстрее – если не в форме прямого воз-
награждения, то хотя бы в виде учета для последующего вознаграж-
дения); 

− значимости (вознаграждение должно быть значимо для со-
трудника); 

− справедливости (правила определения вознаграждения должны 
быть доступны каждому сотруднику); 

− законности (порядок определения вознаграждения должен со-
ответствовать требованиям законодательства РФ и других норматив-
ных документов). 

На стадии внедрения системы мотивации получаемые результаты 
могут не соответствовать результатам, запланированным при ее разра-
ботке. В этом случае проводится анализ функций и процедур системы, 
выявляются и исправляются ошибки. Но любая хорошо работающая 
организация (предприятие, компания) не защищена от воздействия 
внутренних и внешних факторов, влияющих на ее экономическое со-
стояние. При этом, как правило, происходит рассогласование системы 
мотивации (она дает сбой и наблюдается несоответствие результатов ее 
работы запланированным результатам). В этих обстоятельствах произ-
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водится комплекс мероприятий по совершенствованию системы моти-
вации (внесение изменений и доработок) и, если необходимо, модерни-
зируются (или заменяются) средства производства. 

Нормативно-правовая база, регламентирующая функционирова-
ние организаций, которые занимаются научно-исследовательской 
работой, в том числе и вузов, в последние несколько лет постоянно 
подвергается изменению. На фоне этого меняются и внутренние 
приоритеты вузов (существенно смещаются акценты на другие цели 
и задачи). Так, показатели публикационной активности стали целе-
выми показателями системы мотивации и индикаторами «успешно-
сти» преподавателя как ученого. При этом применяемая структура 
стимулирования носит не только материальный характер (см., напри-
мер, [8, 20, 21, 32, 37, 43]), но и нематериальный (социальные при-
вилегии, моральные поощрения, стимулирование свободным време-
нем и др.) [8, 20, 21]. Однако нематериальное стимулирование в вузах 
регламентировано в гораздо меньшей степени, чем материальное – 
нет положений о нематериальной мотивации (стимулировании), в ко-
торых должен быть прописан четкий порядок распределения немате-
риальных благ (к такому же выводу приходят авторы статьи [8]). 

«Сбой» в системе мотивации подтверждается и основным проти-
воречием, сформулированным во введении: вузы тратят существен-
ные средства на увеличение показателей публикационной активности, 
но это не приводит к повышению уровня российской науки [44]. 

«Наличие в РИНЦ “помоечных” журналов и конференций, не тре-
бующих для публикации ничего, кроме денег, провоцирует ученых на 
пренебрежение нормами научной этики и снижение научного уровня 
их работ» [44]. 

«Требования к публикационной активности породили массу се-
рых околонаучных организаций, которые зарабатывают прибыль на 
«мусорных» публикациях. Последствия их деятельности гораздо 
серьезнее, чем кажется на первый взгляд. Должности занимают не те 
люди, которые действительно этого достойны, ресурсы распределя-
ются не по принципу эффективности. Ложные научные результаты 
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подрывают доверие к науке в целом как к общественному институту. 
Таким образом, подрываются сами основы научной деятельности. 
В подтверждение этого тезиса можно привести многочисленные фак-
ты выявления неэтичного поведения авторов и издателей в сфере на-
учных публикаций, обнародованные в сети. 

«В некоторых вузах уже возникла проблема экономической адек-
ватности стимулирования роста публикационной активности. Ввиду 
непрофессионального и недобросовестного отношения к делу выра-
ботка “балльной системы” или “формулы рейтинга” зачастую вместо 
того, чтобы стимулировать сотрудников и тем самым упрочить их 
служебное положение и повысить их заработки, приводит к демоти-
вации, стремлению улучшить свое положение не за счет выполнения 
основных должностных обязанностей (прежде всего преподавателя), 
а иными способами» [38]. 

«Технология стимулирования научной деятельности, разработан-
ная и внедренная в Южном федеральном университете, в целом при-
вела к изменению самооценки преподавателей и побудила их разра-
батывать индивидуальные стратегии самоменеджмента. Технология 
расчета стимулирующих выплат привела к следующему. Коэффици-
ент сложности показателя “опубликованные статьи” не отражал фак-
тические интеллектуальные и материальные затраты преподавателей. 
Преподаватели не стремились публиковать статьи в журналах Web of 
Science и Scopus, набирая баллы за счет совместной публикации со 
студентами в отечественных журналах» [43]. 

Изложенное выше подтверждает сделанное во введении предпо-
ложение, что существующая система мотивации публикационной ак-
тивности провоцирует снижение научного уровня работ преподавате-
лей, и это снижение обусловлено в первую очередь появлением 
большого количества публикаций низкого качества. Проведенный в п. 
3.3 анализ выявил причины, по которым преподаватели при сменив-
шихся «приоритетах» в деятельности вузов могут быть неспособны к 
качественной реализации вновь поставленных перед ними задач: 
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− отсутствие достаточной квалификации, необходимой для напи-
сания качественных научных работ; 

− неспособность отличить научный журнал от псевдонаучного 
(«мусорного»); 

− слабое владение методами повышения видимости своих науч-
ных результатов; 

− недостаточные знания принципов этичности публикаций. 
В итоге мы наблюдаем ситуацию, когда стимулирование произво-

дится на заведомо завышенные показатели (стимулирование с за-
вышенными требованиями), что неизменно приводит к демотивации 
персонала. К демотивации персонала также приводит постоянный 
пересмотр рейтинговой системы, изменение ее показателей [8, c. 17]. 
В случае с преподавателями вузов ситуация усугубляется еще и тем, 
что показатели публикационной активности напрямую влияют на 
критерии оценки соответствия занимаемой должности, поэтому мно-
гие преподаватели могут пойти на все ради достижения поставлен-
ных целей под угрозой возможного сокращения (потери работы). 
При этом такие преподаватели не обязательно являются плохими спе-
циалистами, они могут быть замечательными (грамотными) препо-
давателями, способными донести любой сложный материал до сту-
дента, но не имеющими способностей к продуцированию новых на-
учных знаний. Отметим, что при таких обстоятельствах наиболее 
перспективные и способные могут сменить как место работы, так и 
сферу своей профессиональной деятельности. 

Таким образом, существующие на сегодняшний день системы мо-
тивации публикационной активности вузов, направленные на достиже-
ние текущих целей и показателей любой ценой, могут препятствовать 
достижению целей и задач долгосрочного (стратегического) плана. 

Исходя из изложенного можно выделить следующие задачи 
(среднесрочного уровня планирования), на решение которых (в до-
полнение к имеющимся) должна работать система мотивации публи-
кационной активности: 
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− снижение количества публикаций низкого качества, включая 
публикации в «мусорных» журналах, равно как содержащие плагиат, 
признаки избыточности и другие факты неэтичного поведения авторов; 

− повышение уровня компетенций преподавателей в области на-
учной коммуникации; 

− привлечение преподавателей с высоким уровнем компетенций 
в области научной коммуникации; 

− разработка средств мониторинга системы мотивации, вклю-
чающих в себя «обратную связь» (мотивационный аудит); 

− разработка дифференцированного подхода (на основе «обрат-
ной связи») к критериям оценки публикационной активности в зави-
симости от научного направления, в котором работает преподаватель. 

Модернизация нормативно-правовой документации системы моти-
вации осуществляется после фиксирования несоответствия работы сис-
темы запланированным целям. При наличии такого несоответствия 
формируется «кейс ошибок» и осуществляется доработка системы. 

В случае с системой мотивации публикационной активности к та-
кому «кейсу ошибок» можно отнести следующие факты: 

1) увеличение количества публикаций низкого качества; 
2) увеличение количества «мусорных публикаций»; 
3) увеличение количества публикаций, имеющих признаки не-

этичного поведения авторов (плагиат, самоплагиат, дублирование 
публикаций, покупное авторство и прочее); 

4) «накрутка» показателей цитируемости (манипуляции с цитиро-
ванием); 

5) демотивация преподавателей и понижение лояльности. 
Все эти «ошибки» формируют неблагоприятный информацион-

ный фон вокруг учебного заведения, который повышает негативный 
рейтинг вуза и препятствует достижению целей и задач стратегиче-
ского плана. 

Разрешение таких «ошибок» может быть произведено только при 
принятии существования проблемы руководством вуза и при его не-
посредственном участии. Для модернизации системы мотивации не-
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обходимо доработать существующую нормативно-правовую доку-
ментацию и изыскать средства (и определить их структуру) на дора-
ботку и функционирование системы мотивации. 

Разработка этического кодекса вуза – ключевой элемент развития 
корпоративной политики и культуры, так как кодекс должен регулиро-
вать профессиональное поведение всех сотрудников вуза и обучаю-
щихся (а в идеале и выпускников) и способствовать повышению 
уровня их культуры (педагогической, научной, профессиональной). 
Наличие «функционирующего» кодекса обязывает членов коллектива 
придерживаться более высоких норм поведения [31, § 3.2], повышает 
доверие к вузу и его деятельности и тем самым помогает достижению 
целей и задач стратегического плана. Этический кодекс должен со-
держать следующие элементы: нормы корпоративной этики (сотруд-
ников, обучающихся, выпускников); нормы профессиональной этики 
(педагогической, научной); положения об ответственности за нару-
шение норм (личной, дисциплинарной, профессиональной); положе-
ния об этическом комитете и регламент разрешения конфликтов. 

В качестве типичного примера такого кодекса можно привести 
«Этический кодекс Томского политехнического университета» [48]. 

Наличие этического кодекса (который может выступать как со-
ставная часть коллективного трудового договора) позволяет ознако-
мить сотрудников и обучающихся с позицией вуза в отношении не-
этичного поведения в профессиональной деятельности и с сущест-
вующей системой наказаний. Функционирование кодекса позволит 
регулировать профессиональное поведение сотрудников, что, в свою 
очередь, даст возможность решить проблемы, связанные с публика-
циями, которые имеют признаки неэтичного поведения авторов, и 
манипуляциями с цитированием. 

Таким образом, функционирование этического кодекса вуза по-
зволит свести к минимуму случаи, связанные с проблемами 3 и 4 из 
«кейса ошибок». 

Отметим, что кодекс позволяет решить указанные проблемы, 
только если он действительно «функционирует» и существующая в 
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нем система наказаний применяется на практике. «Если кодекс не со-
держит положений о предъявлении обвинений и о применении нака-
заний, он представляет собой не более чем декларацию об идеалах» 
[31, § 3.2]. 

Необходимо изменить регламент (положения) оценки публикаци-
онной активности преподавателей и регламент (положение) назначе-
ния стимулирующих выплат в соответствии с этическими нормами, 
описанными в этическом кодексе, то есть публикации, имеющие при-
знаки неэтичного поведения авторов, не должны участвовать при 
распределении стимулирующих выплат. 

В настоящее время существует много журналов, которые маскиру-
ются под хорошие журналы открытого доступа и публикуют все под-
ряд за деньги без рецензирования (см. рис. 3.1). Некоторые из таких 
журналов попадают в РИНЦ, перечень ВАК и даже в Scopus и WoS. Их 
основная цель – собрать как можно больше денег в гонке авторов за 
показателями публикационной активности. Публикация в таких журна-
лах наносит урон имиджу вуза, а участие таких публикаций при рас-
пределении стимулирующих выплат может расцениваться как нецеле-
вое использование средств – средства выделяются на развитие науки, 
а уходят в «консалтинговые фирмы», занимающиеся продвижением 
«мусорных журналов». Следует отметить, что не все журналы, беру-
щие деньги за публикацию, являются плохими. Все зависит от уровня и 
качества рецензирования публикуемых материалов. 

Преподаватели вузов могут затрудняться в оценке таких журна-
лов, поэтому необходимо разработать средства для отсечения публи-
каций из таких журналов от участия в распределении стимулирую-
щих выплат. 

В этом направлении решения проблемы с «мусорными» публика-
циями пошел НИУ ВШЭ. В оценке публикационной активности со-
трудников там используют Положение о списке журналов и изда-
тельств, публикации в которых не учитываются при распределении 
стимулирующих выплат (https://www.hse.ru/science/our/evaluation). 
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Рисунок 3.1. Ответ на запрос о возможности публикации в журнале  
из Перечня ВАК 

Таким образом, изменение Регламента (положений) оценки пуб-
ликационной активности преподавателей и Регламента (положений) 
назначения стимулирующих выплат совместно с введением «черно-
го списка» журналов и издателей позволит свести к минимуму слу-
чаи, связанные с проблемой 2 из «кейса ошибок» (увеличение коли-
чества «мусорных публикаций»). Известно, что частый пересмотр 
рейтинговой системы может привести к демотивации сотрудников [8], 
поэтому регламент стоит вводить заранее и на достаточно продолжи-
тельный срок. 

Следует еще раз подчеркнуть, что документы, регламентирующие 
оценку публикационной активности преподавателей и назначение 
стимулирующих выплат, следует использовать только при наличии 
контроля этичности публикаций. В настоящее время отсутствие кон-
троля этических норм во многих организациях, в том числе и вузах, 
привело к многочисленным фактам неэтичного поведения авторов и 
издателей: это «накручивание» наукометрических индексов; покупка, 
продажа и дарение авторства в статьях, индексируемых в WoS, 
Scopus, РИНЦ; плагиат; публикация в «мусорных» (нерецензируе-
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мых) изданиях; использование услуг «публикация под ключ» и др. 
Более того, недостаточная квалификация преподавателей, не позво-
ляющая им создавать качественные научные работы, и требования 
высоких показателей публикационной активности косвенно побуж-
дают авторов применять технологии неэтичного поведения. 

Проблема 1 из «кейса ошибок» (увеличение количества публика-
ций низкого качества) напрямую связана с низким уровнем компе-
тенций преподавателей в области научной коммуникации. Эта про-
блема может быть решена обучением преподавателей на курсах по-
вышения квалификации по курсу «Академическое письмо» (или ка-
кому-нибудь другому курсу, повышающему научные и профессио-
нальные компетенции) как внутри вуза, так и за его пределами. Отме-
тим, что в настоящее время есть программы этих курсов как на рус-
ском, так и на английском языке, и что курсы имеют разные уровни 
сложности. Поэтому преподаватели могут выбирать уровень, соответ-
ствующий их возможностям и требованиям, а также место обучения. 
Направление на обучение на курсах может трактоваться преподавате-
лем как забота о его карьере и заинтересованность в нем как в спе-
циалисте, поэтому наличие курсов при систематическом и правиль-
ном подходе к их организации [15] может повысить уровень лояльно-
сти преподавателей (проблема 5 из «кейса ошибок»). 

Для повышения внутренней мотивации преподавателей также 
может использоваться нематериальное стимулирование, которое 
оформляется в виде регламента (положений) о нематериальной моти-
вации (стимулировании). В таком регламенте должно быть прописа-
но, за что (при соблюдении каких условий и достижении каких пока-
зателей) преподаватель может рассчитывать на то или иное немате-
риальное вознаграждение (принципы предсказуемости и справедли-
вости вознаграждения). Наличие такого регламента и его функциони-
рование может быть направлено на создание социально-
профессиональной среды в коллективе, которая будет ориентировать 
сотрудников на повышение публикационной активности через по-
вышение лояльности и удовлетворенность своей деятельностью. 
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Благоприятная социально-профессиональная среда будет содейство-
вать привлечению новых высококвалифицированных преподавателей 
с высоким уровнем компетенций в области научной коммуникации. 

Уже отмечалось, что система мотивации должна содержать меха-
низм «обратной связи» (мотивационный аудит), заключающийся в 
мониторинге удовлетворенности преподавателей трудом и оценке их 
лояльности к вузу. С помощью этого механизма также можно анали-
зировать необходимость смены показателей или их дифференциации 
для тех или иных научных направлений. Отметим, что для русскоя-
зычного преподавателя, работающего по научному направлению 
«Экономика» и не владеющего английским языком, вероятность 
опубликования в одном из российских переводных изданий, входя-
щих в Scopus или WoS, при прочих равных условиях ниже, чем у 
преподавателя, работающего по научному направлению «Математи-
ка», «Механика» или «Химия», так как журналов по направлению 
«Экономика» в этих базах индексируется меньше, чем по другим. 

В настоящее время практически в каждом вузе имеются автомати-
зированные системы управления (АСУ), которые аккумулируют све-
дения о результатах деятельности сотрудников и используются для 
генерации «внешних» и «внутренних» отчетов. Такие АСУ могут 
быть относительно легко расширены и модернизированы для решения 
ряда задач мотивационного аудита, так как обязанность их наполне-
ния и ведения (поддержания данных в актуальном состоянии) лежит 
на плечах сотрудников (преподавателей). 

Большинство вузов используют имеющиеся в таких системах све-
дения о публикационной активности авторов нерационально. Очень 
часто эта информация закрыта и недоступна для внешних посетите-
лей. Как и сама система, она обладает огромным потенциалом увели-
чения видимости научных результатов преподавателей вуза, так как 
на их основе могут быть созданы полноценные авторские профили 
или репозитории научных работ преподавателей университета (элек-
тронные архивы публикаций). Репозитории научных работ также мо-
гут увеличить цитируемость веб-сайтов вуза за счет появления внеш-
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них ссылок на находящиеся в них публикации. Типичными примера-
ми в данном контексте являются «Интеллектуальная система темати-
ческого исследования научно-технической информации» (ИСТИНА) 
[18] и электронный архив открытого доступа НИУ «БелГУ» [29]. 

Выводы 

Система мотивации публикационной активности преподавателей 
вузов в настоящее время не соответствуют заявленным целям вузов и 
провоцируют снижение научного уровня работ преподавателей. Не-
обходимы новые направления деятельности вуза в области совер-
шенствования системы мотивации преподавателей.  

Анализ деятельности кафедры «Прикладная математика и инфор-
матика» СамГТУ показал, что в настоящее время многие преподава-
тели: не владеют достаточной квалификацией, необходимой для на-
писания качественных научных работ; слабо владеют методами по-
вышения видимости своих научных результатов; не способны отли-
чить научный журнал от псевдонаучного («мусорного»); имеют не-
достаточные знания принципов этичности публикаций. 

Существующая система мотивации публикационной активности 
провоцирует снижение научного уровня работ преподавателей, что 
обусловлено, в первую очередь, появлением большого количества 
публикаций низкого качества. 

Основные задачи, на решение которых должна быть переориен-
тирована система мотивации: снижение количества публикаций низ-
кого качества, включая публикации в «мусорных» журналах, равно 
как содержащие плагиат, признаки избыточности и другие признаки 
неэтичного поведения авторов; повышение уровня компетенций пре-
подавателей в области научной коммуникации; привлечение препо-
давателей с высоким уровнем компетенций в области научной ком-
муникации; разработка средств мониторинга системы мотивации, 
включающих в себя «обратную связь» (мотивационный аудит); раз-
работка дифференцированного подхода (на основе «обратной связи») 
к критериям оценки публикационной активности в зависимости от 
научного направления, в котором работает преподаватель. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Разработанные инновационные подходы и принципы системы 
управления научно-исследовательской работой кафедры позволят 
повысить качество результатов научно-исследовательской деятельно-
сти образовательных учреждений высшего образования. 

По результатам выполненного исследования можно заключить 
следующее: 

− к основным тенденциям, влияющим на развитие мировых обра-
зовательных систем, относятся: ускорение темпов развития общества; 
переход к постиндустриальному обществу (экономика знаний); гло-
бальный характер социально-природных проблем; демократизация 
общества; 

− современной российской системе образования присущи те же 
принципы, что и мировым системам: гуманизация, демократизация, 
интеграция, стандартизация, информатизация, технологизация обра-
зования и его непрерывность; 

− современное инновационное развитие экономики требует новой 
системы образования – «инновационного обучения», которое призва-
но формировать у учащихся способность к проективной детермина-
ции будущего, ответственность за него, веру в себя и в свои профес-
сиональные способности; 

− российская система образования постепенно утрачивает свои 
конкурентные преимущества, а также сталкивается с проблемами со-
циального характера, что становится главными вызовами для ее раз-
вития; очевидно, проявилась необходимость усиления роли государ-
ства в развитии образования и реализации национальной политики в 
сфере образования; 

− основными принципами организации научно-исследователь-
ской работы кафедры является интегрированность научной работы 
сотрудников и студентов с учебной и воспитательной составляющими 
всего образовательного процесса на кафедре, поиск и включение в 
исследовательский процесс талантливой молодежи, а также содейст-
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вие самореализации личных творческих способностей студентов и 
развитию интеллектуального потенциала научно-педагогического 
состава вуза. 

В ходе настоящего исследования также разработаны теоретиче-
ские и методические алгоритмы совершенствования системы бизнес-
планирования объема учебных поручений структурного подразделе-
ния образовательного учреждения высшего образования; предложена 
система мер по совершенствованию бизнес-планирования объема 
учебных поручений структурного подразделения образовательного 
учреждения высшего образования. Результаты исследования позво-
ляют оптимизировать процесс бизнес-планирования объема учебных 
поручений подразделения образовательного учреждения высшего об-
разования, что позволит повысить эффективность ее деятельности и 
оптимизировать распределение ресурсов при реализации образова-
тельной деятельности.  

Следует констатировать, что показатели публикационной активно-
сти являются целевыми показателями, которых должны достигнуть 
авторы и организации, выполняющие научно-исследовательские рабо-
ты. Именно по этому пути сегодня и развивается система управления 
публикационной активностью, которая является лишь малой частью 
научно-исследовательской деятельности, но частью, по которой эта 
деятельность оценивается, по которой задаются целевые показатели, 
определяется эффективность. В итоге «борьба за рейтинги стимулиро-
вала изобретательность в отношении способов повышения значений 
формальных показателей, но не интерес к научной работе» [1, c. 348]. 
Поэтому в системе мотивации публикационной активности вузов в 
обязательном порядке должны присутствовать этические нормы и кри-
терии, которым в настоящее время начинают уделять внимание, но тем 
не менее по большей части пока продолжают игнорировать. 

В настоящей работе также доказано, что качественная система 
мотивации публикационной активности должна содержать не только 
элементы материального стимулирования, но и (в большей степени) 
образовательные (просветительские) элементы, связанные с этичным 
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поведением авторов, правильным представлением (описанием) ре-
зультатов научной деятельности, видимостью и доступностью полу-
ченных научных результатов. Другими словами, система мотивации 
должна формировать специальную социально-профессиональную 
среду, обеспечивающую получение качественных результатов публи-
кационной активности. 

Предложен и обоснован комплекс возможных мероприятий по со-
вершенствованию системы публикационной активности преподавате-
лей путем модернизации существующей внутренней нормативно-
правовой документации вуза. В числе наиболее существенных ожи-
даемых результатов внедрения модернизированной системы мотива-
ции публикационной активности можно назвать: создание социально-
профессиональной среды, которая ориентирует преподавателей вузов 
на повышение публикационной активности; повышение уровня ло-
яльности преподавателей, их продуктивности и удовлетворенности 
трудом; создание условий для повышения наукометрических показа-
телей. 

В настоящем исследовании разработаны инновационные научные 
подходы к организации и управлению научной и образовательной 
деятельностью вуза в условиях инновационных реформ. Рассмотрены 
и усовершенствованы три управленческих процесса: управление пуб-
ликационной активностью преподавателей флагманских вузов; орга-
низация и управление научно-исследовательской работой кафедры; 
организация бизнес-процессов расчета и оптимизации учебных пору-
чений кафедр. Внедрение принципов инновационных подходов к 
управлению указанных процессов будет способствовать обеспечению 
академической привлекательности вуза, признанию научного сообще-
ства, оптимизации эконометрики и повышению качества образования. 
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