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Аннотация: В статье проводится исследование процессов и систем мотивации сотрудников при выполне-
нии их KPI как элемента реализации программ развития вузов. Были проанализированы следующие бизнес-
процессы в системах мотивации сотрудников семи высших учебных заведений: определение ключевых показа-
телей эффективности сотрудников, сбор данных о факте выполнения мероприятий, влияющих на выполнении 
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автоматизирования возникающих процессов за счет разработки специальной информационной системы. Ре-
зультаты исследования легли в основу разработки системы мотивации и планирования выполнения KPI со-
трудниками вузов, которая была внедрена в национальном исследовательском университете МЭИ и показала 
свою эффективность благодаря автоматизации управления. 
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Введение. В современной действитель-

ности наблюдаются интенсивные процессы 

трансформации системы высшего образова-

ния, которая для высших учебных заведений 

(вузов) выражается в адаптации к много-

уровневому образованию и новым образова-

тельным стандартам, основанным на про-

фессиональных; рейтинговании вузов; вы-

полнении стратегических показателей оцен-

ки деятельности и долгосрочных программ 

развития; дифференциации вузов на веду-

щие, национальные, федеральные и пр. 

Эффективное использование человече-

ских ресурсов, непрерывное улучшение про-

цесса управления кадрами, предоставление 

экономических гарантий работникам на ос-

новании систем стимулирования – все это 

вызовы, которые вузы должны решать в 

условиях жесткой конкуренции. 

Необходимость концентрации ресурсов 

для обеспечения вклада российских универ-

ситетов в достижение национальных целей 

развития Российской Федерации, повышения 

научно-образовательного потенциала уни-

верситетов и научных организаций, а также 

обеспечение участия образовательных орга-

низаций высшего образования в социально-

экономическом развитии субъектов Россий-

ской Федерации побуждает Министерство 

науки и высшего образования Российской 

Федерации реализовывать различные про-

граммы поддержки вузов [1]. 

Основным  условием   для участия в 

программах  поддержки является конкурс 

так называемых «дорожных карт развития» 

вузов, в которых формируется целевая мо-

дель  их развития, фиксирующая основные 

цели,   задачи  и ключевые показатели эф-

фективности (KPI) реализации планов. Сре-

ди показателей вузов могут быть следующие 

[1, 2]: 

1. Показатели, отражающие успешность 
образовательной деятельности; 

2. Показатели роста международного и 
национального признания; 

3. Показатели, отражающие результа-

тивность научно-исследовательской дея-

тельности; 

4. Показатели, указывающие на финан-
совую устойчивость; 

5. Показатели развития кадрового по-
тенциала. 

Реализация данных показателей обуслов- 

лена во многом результативностью деятель-

ности научно-педагогических работников 

(НПР), что, в свою очередь, зависит от эф-

фективности выстроенной в вузе системы 

управления и мотивации.  

Перечисленные выше пункты вынужда-

ют руководство вузов искать все больше но-

вых путей к стимулированию постоянного 

развития профессиональных и личностных 

компетенций НПР [3]. 

Проблематике оценки и повышения эф-

фективности вузов, в том числе за счет сти-

мулирования персонала, посвящено доста-

точно много исследований. С одной сторо-

ны, авторы вполне резонно отмечают необ-

ходимость увязки систем оценки эффектив-

ности и стимулирования персонала со стра-

тегическими целями вузов [4]. Другие иссле-

дования выделяют актуальность и многооб-

разие подходов к пониманию сущности кри-

териев эффективности образовательного 

учреждения [5, 6].   Третьи заключают, что 

система стимулирования НПР позволяет до-

стичь   KPI    только   при   помощи финан-

совых   рычагов,   заложенных в стратегиче-

ском  плане   развития   университета   [7]. 

Данный вывод   был   сделан   на   основании 

пятилетнего опыта внедрения и использова-

ния системы   оплаты   труда  с применением 

эффективных контрактов в Северо-

Восточном федеральном университете им. 

М.К. Аммосова. 

Таким образом, можно сделать вывод, 

что выполнение индивидуальных мероприя-

тий, осуществляемых НПР, для достижения 

собственных KPI напрямую влияют на вы-

полнение вузами собственных KPI, установ-

ленных в программах развития и необходи-

мых для успешного завершения программ 

поддержки Министерства науки и высшего 

образования Российской Федерации. 

Для улучшения выполнения собствен-

ных KPI в вузах применяют различные си-

стемы стимулирования, основанные на пер-

сональных KPI для НПР, а также админи-

стративно-управленческого персонала 

(АУП). Вузы используют разные способы 

определения перечня, состава показателей 

результативности, закрепляя решения в эф-

фективный контракт [3, 8, 9]. Мониторинг 

результатов выполнения эффективных кон-
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трактов осуществляется с целью определе-

ния степенивыполнения количественных ха-

рактеристик, предусмотренных в контракте 

целевых показателей  с периодичностью, 

установленной  в трудовом контракте для со-

ответствующих категорий работников [10].  

На практике система KPI является до-

статочно часто используемым инструментом 

для материального стимулирования работ-

ников вузов. Очень важно, чтобы она была 

для всех работников организации абсолютно 

прозрачной, понятной, экономически обос-

нованной [11, 12, 13]. 

В данной работе рассматриваются мето-

ды мотивации роста эффективности высших 

учебных заведений, а также способы форми-

рования систем мотиваций сотрудников и 

бизнес-процессы, возникающие в этих си-

стемах. 

Объектом исследования являются си-

стемы мотивации высших учебных заведе-

ний, а предметом – бизнес-процессы, возни-

кающие в этих системах. 

Целью работы является обобщение, 

формализация  и  описание бизнес-

процессов, возникающих в системах мотива-

ции сотрудников вузов. Для достижения по-

ставленной цели были проанализированы 

системы мотивации роста эффективности 

вузов, методы и бизнес-процессы мотивации 

сотрудников вузов, выявленные бизнес-

процессы формализованы и описаны в нота-

ции UML 2.0. 

Методика исследования. В ходе работы 

были проанализированы системы мотивации 

семи вузов, найденные в открытом доступе 

на официальных сайтах [14, 15, 16, 17, 18, 19, 

20]. На основе собранной информации были 

сгруппированы выявленные особенности и 

проведен сравнительный анализ систем мо-

тиваций. Также в них были выявлены биз-

нес-процессы и представлены в нотации 

UML 2.0. 

Анализ систем мотивации НПР в рос-

сийских вузах. Для проведения анализа бы-

ли выбраны семь российских вузов, положе-

ния о системах мотивации которых находят-

ся в открытых источниках – на официальных 

сайтах высших учебных заведений: 

1. Московский энергетический институт 

(МЭИ) [14]. 

2. Донской государственный аграрный 

университет (ДонГАУ) [15]. 

3. Московский государственный психо-

лого-педагогический университет (МГППУ) 

[16]. 

4. Ростовский государственный меди-

цинский университет (РостГМУ) [17]. 

5. Российский химико-технологический 

университет имени Д. И. Менделеева 

(РХТУ) [18]. 

6. Томский государственный универси-

тет систем управления и радиоэлектроники 

(ТУСУР) [19].  

7. Уральский федеральный университет 

(УрФУ) [20]. 

Все эти вузы характеризуются принци-

пом накопления баллов, которыми оценива-

ется выполнение KPI. При этом итоговая 

надбавка сотрудников рассчитывается исхо-

дя из суммы набранных баллов за отчетный 

период и цены одного балла. При этом пока-

затели, за которые начисляются баллы, объ-

единяются по направлениям и группам, а 

начисление баллов может варьироваться в 

зависимости от наличия понижаю-

щих/повышающих коэффициентов, нижней 

и верхней пороговых границ и веса группы 

показателей.  

 Количество показателей в проанализи-

рованных системах мотиваций выбранных 

вузов варьируется от 9 (ДонГАУ) до 78 

(ТУСУР). Сравнение по таким критериям, 

как мах и min пороги, количество направле-

ний KPI, количество групп и количество са-

мих KPI представлено в Таблице 1. 

Показатели могут группироваться по: 

– виду деятельности (учебная, научная, 

исследовательская); 

– сроку учета деятельности («пожизнен-

ные», 5 лет, год). 

В   некоторых   системах   стимулирова-

ния   присутствует  такое понятие как «по-

нижающий   коэффициент».   Это коэффици-

ент, на   который  умножается итоговое ко-

личество баллов при несоблюдении некото-

рых условий. Среди таких условий могут 

быть: 

– отсутствие в году подведения итогов у 

профессоров и заведующих кафедрами по-

ложительно аттестованных аспирантов (со-

искателей) или магистрантов (УрФУ); 
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– невыполнение стратегически важных 

показателей, которые влияют на понижаю-

щий коэффициент (ТУСУР). 

В системах стимулирования присут-

ствуют «повышающие коэффициенты». Сре-

ди факторов, оказывающих  влияние на  по-

вышающий коэффициент,  присутствуют: 

– успешное выполнение эффективного 

контракта «researcher» (УрФУ); 

– достижение      определенного     уров-

ня     по   общей  сумме   баллов   –    эффек-

тивный    или    высокоэффективный     

(ДонГАУ); 

– ученая степень (ДонГАУ). 
 

Таблица 1 

Сравнение систем мотивации вузов 
 

ВУЗ Порог снизу Порог сверху Направлений Групп Показателей 

ДонГАУ да да 9 9 9 

РостГМУ нет да 8 10 16 

МГППУ нет нет 6 18 26 

РХТУ нет да 5 43 43 

МЭИ да да 3 16 45 

УрФУ да да 4 36 50 

ТУСУР да нет 2 14 78 

 

Еще  одной   особенностью   систем сти-

мулирования   в   вузах является учет кол-

лективных мероприятий для достижения 

собственных показателей эффективности 

НПР. Такими мероприятиями могут быть: 

– подача заявок на гранты; 

– участие в научных, научно-практичес-

ких, научно-технических национальных и 

международных конференциях с публикаци-

ей материалов; 

– различные публикации и др. 

При   разнесении   и   верификации   та-

ких   мероприятий    возможно     пропорци-

ональное    распределение   баллов   за одно   

мероприятие   между   всеми   его   участни-

ками,   распределение    баллов в зависимо-

сти   от   роли   каждого   участника или вы-

деление    индивидуального  значения бал-

лов. Ключевым различием является умень-

шение   количества   баллов   за   мероприя-

тие пропорционально увеличению его участ-

ников. 

Принцип начисления баллов может варь- 

ироваться с точки зрения занимаемых долж-

ностей, за разные категории штата и за раз-

ные доли ставок. Так, например, в МЭИ ито-

говый размер премии умножаются на сумму 

занимаемых ставок, а в УрФУ итоговый балл 

не зависит от ставки. 

 

В рассмотренных программах стимули-

рования применяется материальная мотива-

ция на основании системы KPI НПР. С уче-

том этого, а также на основании анализа се-

ми систем мотивации сотрудников вузов, 

можно сделать вывод, что данные системы 

мотивации сотрудников имеют схожую 

структуру и принцип расчета, но отличаются 

в деталях: параметрах расчета, количестве 

показателей и других. Данные системы мо-

тивации возможно обобщить и описать еди-

ный универсальный алгоритм процесса вза-

имодействия в рамках систем. Для этого бы-

ло проведено исследование бизнес-

процессов, возникающих в данных системах 

мотивации, осуществлена их формализация 

и визуализация. 

Бизнес-процессы в системах мотива-

ций НПР в российских вузах. Все проана-

лизированные системы стимулирования объ-

единяет схожесть этапности полного цикла 

мотивации сотрудников, который можно 

разделить наследующие процессы: 

1. Определение ключевых показателей 
эффективности сотрудников; 

2. Сбор данных о факте выполнения ме-
роприятий, влияющих на выполнении KPI 

сотрудников; 

3. Верификация данных (подтверждение 
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факта выполнения мероприятий) ответ-

ственными; 

4. Разрешение конфликтных ситуаций, 
связанных с необходимостью пересмотра 

результатов верификации данных; 

5. Расчет надбавок. 
Участниками   данных  бизнес-

процессов являются: рабочая группа по раз-

работке системы, комиссия по оценке эф-

фективности,   НПР,   ответственные за ве-

рификацию данных, экономический отдел, 

ректорат. 

На  диаграмме,   изображенной на Ри-

сунке 1, представлен  процесс  формирова-

ния и определения KPI, а также разработки 

положения об оценке эффективности дея-

тельности сотрудников. В данном процессе 

участвуют: рабочая группа, комиссия, со-

трудники. 

Сначала рабочей группой происходит 

формирование   перечня  общих целевых 

KPI, которые, при их выполнении, макси-

мально  приблизят   вуз к достижению соб-

ственных KPI. Далее   на   основании   

накопленных знаний, общепринятых норм, а 

также   с   учетом опыта предыдущих лет, 

определяются порядок начисления баллов, 

плановые  и   пороговые значения, различ-

ные повышающие и понижающие коэффи-

циенты. 

 

 

 
 

Рисунок 1 – Определение ключевых показателей эффективности 

 

Все это закрепляется в параллельно раз-

рабатываемом/дорабатываемом положении о 

системе стимулирования сотрудников. После 

разработки положение передается рабочей 

группе на согласование и утверждение. В 

случае согласования и утверждения положе-

ние публикуется для ознакомления сотруд-

никами или отправляется на доработку рабо-

чей группе.  

На Рисунке 2 представлен процесс сбора 

данных о выполнении показателей (меро-

приятий). В  данном процессе участвуют: 

комиссия, сотрудники.  В   ходе данного 

процесса комиссией   публикуется перечень 

типовых   отчетных форм для сбора факти-

ческих  сведений   или   же  открываются 

информационные системы (при их наличии), 

в   которых   возможно   введение   данных 

по выполненным мероприятиям, влияющим 

на KPI. 

После  получения уведомления о начале 

отчетного периода по сбору данных сотруд-

ники   начинают процесс внесения данных. 

Процесс сбора данных о выполнении показа-

телей завершается после наступления окон-

чания отчетного периода с последующим  

уведомлением сотрудников об окончании 

сбора данных и фиксацией комиссией дан-

ных в информационных  системах или сбо-

ром бумажных носителей. 
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На Рисунке 3 представлен процесс вери-

фикации данных (подтверждения факта вы-

полнения мероприятий) ответственными. В 

данном процессе участвуют: комиссия, от-

ветственные, сотрудники. 

В ходе верификации (подтверждения 

факта выполнения мероприятий) комиссией 

осуществляется утверждение списка ответ-

ственных (экспертов) за проверку каждого 

показателя. Далее комиссия рассылает от-

ветственным уведомления о начале отчетно-

го  периода по верификации данных после 

чего эксперты приступают к проверке их 

полноты и достоверности. В случае отсут-

ствия подтверждающих документов меро-

приятие отклоняется и в расчете премии не 

участвует. На диаграмме, изображенной на 

Рисунке 4, представлен процесс разрешения 

конфликтных ситуаций, связанных с необхо-

димостью пересмотра результатов верифи-

кации данных.   В данном процессе участву-

ют: комиссия, сотрудники. 

После уведомления комиссией о начале 

отчетного периода по разрешению кон-

фликтных ситуаций сотрудники направляют 

письменные обращения о несогласии с ре-

зультатами верификации, их начинает обра-

батывать комиссия. 

На Рисунке 5 представлен процесс рас-

чета надбавок. В данном процессе участву-

ют: экономический   отдел,  комиссия, рек-

торат. 

После определения экономическим от-

делом размера фонда стимулирования и рас-

чета комиссией итоговых «баллов» по каж-

дому сотруднику в соответствии с положе-

нием на основании верифицированных дан-

ных, экономический отдел осуществляет 

расчет цены балла и суммы надбавки, в об-

щем случае расчеты можно охарактеризовать 

формулами (1) и (2), которые также можно 

найти в системе мотивации МГППУ: 
 

 
б
 

 

 б
                   (1),           ( 

 

где  
б
 – стоимость одного балла, Ф – фонд 

стимулирующих выплат, определяемый эко-

номическим отделом,  б – общая сумма бал-

лов, полученных всеми сотрудниками выс-

шего учебного заведения за отчетный пери-

од. 

С    б   б                 , 
 

( 

где С – размер стимулирующей выплаты ра-

ботник,  б  – сумма баллов, полученных 

конкретным работником за отчетный период. 

Такую же формулу в своей статье, описыва-

ющей опыт Северо-Восточного федерально-

го  университета   по стимулированию тру-

довой   деятельности  научно-

педагогических работников университета 

посредством эффективного контракта, дает 

Игнатьев В.П. [21]. Далее к рассчитанным 

суммам комиссией применяются пороги, 

ограничивающие факторы, прочие коэффи-

циенты и формируется проект приказа о 

надбавках  и   после согласования всеми 

уполномоченными лицами происходит его 

подписание.  

При этом в каждой системе мотивации 

сотрудников ВУЗа есть отличительные чер-

ты и особенности, но представленное выше 

описание является общим и подходит для 

каждой рассмотренной системы. 
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Рисунок 2 – Сбор данных о выполнении показателей 

 

 

 
 

Рисунок 3 – Верификация данных ответственными 
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Рисунок 4 – Разрешение конфликтных ситуаций, связанных с необходимостью пересмотра 

результатов верификации данных
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 Рисунок 5 – Расчет надбавок 

 

Полученные результаты. В рамках ра-

боты были проанализированы бизнес-

процессы в системах мотивации сотрудников 

семи высших учебных заведений и составле-

ны пять диаграмм в нотации UML 2.0, опи-

сывающие данные процессы. Был сделан вы-

вод о схожести упомянутых систем мотива-

ций. Данное исследование легло в основу 

разработки модуля, включающего в себя 

функционал по учету мероприятий, влияю-

щих на KPI НПР и калькулятор надбавок в 

рамках информационной системы «Резуль-

тативность и управление рисками – про-

грамма комплексного развития» (ИС «РУР-

ПКР»), внедренной в национальном иссле-

довательском университете МЭИ. В рамках 

данной системы по итогам 2021 года были 

зафиксированы проведенные мероприятия 

сотрудников, а также рассчитаны стимули-

рующие надбавки. 

Выводы, направления дальнейших 

исследований. На основании выявленных 

особенностей проанализированных систем 

мотивации вузов, а также визуализация биз-

нес-процессов, возникающих в системах мо-

тивации вузов, полученной в рамках данного 

исследования, представляется возможным 

автоматизировать возникающие процессы за 

счет разработки специальной информацион-

ной системы, как было сделано на примере 

ИС «РУР-ПКР». Проведенный анализ позво-

ляет сделать информационную систему уни-

версальной для максимально возможного 

масштабирования на другие вузы. 

Также проведенное исследование долж-

но помочь вузам, в которых только разраба-

тываются механизмы стимулирования НПР 

или которые находятся в процессе модерни-

зации существующих механизмов стимули-

рования НПР. 
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