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ÂÍÅ

Ñ 2008 ãî�à â ñèñòå�å îïëàòû òðó�à ðàáîò�èêîâ áþ�æåò�îé ñôåðû, â òî� ÷èñëå
ðàáîò�èêîâ ñôåðû îáðàçîâà�èÿ, ïðîèçîøëè êàð�è�àëü�ûå èç�å�å�èÿ, ñâÿçà��ûå
ñ ââå�å�èå� «îïëàòû ïî çàñëóãà�». Î��àêî, ïî ��å�èþ áîëüøè�ñòâà ýêñïåðòîâ, 
ýòî �îâîââå�å�èå �å ïðèâåëî ê îæè�àå�û� ðåçóëüòàòà�.
Â 2012 ãî�ó â ôå�åðàëü�ûõ �îð�àòèâ�ûõ àêòàõ áûë ïðå�ëîæå� �îâûé �åõà�èç�,
�àïðàâëå��ûé �à îáåñïå÷å�èå ñîîòâåòñòâèÿ îïëàòû òðó�à ðàáîò�èêîâ êà÷åñòâó
îêàçà�èÿ è�è óñëóã (âûïîë�å�èÿ ðàáîò) — ýôôåêòèâ�ûé êî�òðàêò.

� трудовой договор � НСОТ � показатели эффективности � методическое
сопровождение � оценочные критерии � сквозная система показателей
� стимулирующие выплаты

Ýôôåêòèâíûé êîíòðàêò

Появление термина «эффективный
контракт» в практике образования
связано cзадачей увязки повышения
оплаты труда работников бюджетной
сферы с качеством их работы и ка-
чеством предоставляемых государст-
венных и муниципальных услуг1.
В «Программе поэтапного совер-
шенствования системы оплаты труда

в государственных (муниципальных) уч-
реждениях на 2012–2018 годы» (ут-
верждена распоряжением Правительства
РФ от 26 ноября 2012 г. № 2190-р)
эффективный контракт трактуется как
трудовой договор с работником, в кото-
ром конкретизированы его должностные
обязанности, условия оплаты труда, по-
казатели и критерии оценки эффективно-
сти деятельности для назначения стиму-
лирующих выплат в зависимости от ре-
зультатов труда и качества оказываемых
государственных (муниципальных) услуг,
а также меры социальной поддержки.

1 Стенограмма совещания по вопросу
выполнения задач в сфере социальной политики,
поставленных в Указах Президента РФ
http://www.kremlin.ru/news/15924.



особенности восприятия изменений опла-
ты труда различными участниками и рас-
смотреть их в более широком социальном
контексте. Безусловно, с результатами
исследования полезно познакомиться
и руководителям школ.

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ

Çаключение контрактов, содержащих па-
раметры, определяемые Программой по-
этапного совершенствования оплаты тру-
да (эффективных контрактов), в образо-
вательных организациях СПО началось
с сентября 2013 года. Вместе с тем
на момент проведения исследования
эффективный контракт был введён
не во всех образовательных организаци-
ях СПО: в некоторых шла подготовка
к переходу на эффективный контракт —
формировался перечень показателей эф-
фективности деятельности работников.

В тех образовательных организациях
СПО, где эффективный контракт был
введён во время исследования, он был
воспринят преимущественно как модер-
низированный вариант НСОТ или усо-
вершенствованная система премирова-
ния: «успехи всегда отражались в виде
премиальных. А сейчас то же самое,
только в виде стимулирующих», «мы
были готовы к этому…. в 2002 году
мы уже вводили стимулирующие»,
«мы привыкли к этому. Эффективный
контракт — разновидность рейтинга,
мы привыкли подсчитывать свои рей-
тинги».

Таким образом, можно заключить, что
процесс перехода на эффективный кон-
тракт в образовательных организациях
СПО напрямую связан с восприятием
эффективного контракта как модернизи-
рованной НСОТ и заключается в кор-
ректировке ранее действовавших показа-
телей и критериев стимулирования
работников и заключении дополнитель-
ных соглашений с сотрудниками органи-
заций.

В Программе отмечено, что новой системе
оплаты труда (далее — НСОТ), введённой
в 2007 году, не удалось в полной мере ре-
шить задачу стимулирования работников
с учётом результатов их труда. Так, в ряде
учреждений в рамках НСОТ стимулирую-
щие выплаты применяются в качестве га-
рантированной части заработка, которая
не увязана с результатами труда, показате-
ли и критерии эффективности деятельности
работников учреждений недостаточно прора-
ботаны, а их применение имеет формальный
характер. Мероприятия Программы поэтап-
ного совершенствования системы оплаты
труда и переход на принципы эффективного
контракта направлены на устранение этих
несоответствий и усовершенствование систе-
мы оплаты труда в сфере образования.

Ìåòîäîëîãèÿ èññëåäîâàíèÿ

В апреле-июне 2014 года сотрудники НИУ
ВШЭ провели исследование, посвящённое
изучению особенностей перехода на принци-
пы эффективного контракта в образователь-
ных организациях среднего профессионально-
го образования (далее — СПО). Проанали-
зирована и обобщена практика внедрения
эффективного контракта с педагогическими
работниками в образовательных организаци-
ях СПО субъектов РФ, выявлены преиму-
щества и основные проблемы его реализа-
ции2. Для сбора данных использованы каче-
ственные методы исследования: глубинные
интервью с представителями руководства
организаций и фокус-группы с педагогичес-
кими работниками. Всего проведено 46 ин-
тервью и 3 фокус-группы. В исследовании
участвовали 12 образовательных организа-
ций, расположенных в 7 субъектах РФ.
Качественное исследование даёт возмож-
ность глубже понять механизмы систем оп-
латы труда, использующиеся на практике,
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2 Авторы статьи выражают благодарность сотрудникам 
НИУ ВШЭ И.В. Павлюткину, О.А. Рожковой,
А.Е. Кононовой за помощь в сборе данных и обсуждении
результатов исследования.



Íàðîäíîå îáðàçîâàíèå  10’2014
153

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅÌ 

Вместе с тем в ходе исследования был выявлен
ряд изменений, преимущественно обусловленных
пересмотром показателей стимулирования. Так,
респонденты считают, что детальное изложение
оснований для начисления заработной платы
в трудовых договорах каждого педагогического
работника способствует прозрачности оплаты
труда. По мнению сотрудников образователь-
ных организаций СПО, это позволило ограни-
чить субъективность оценки деятельности со-
трудников и расширило возможности для диф-
ференциации оплаты труда в зависимости
от результативности педагогов: «мы отходим
от субъективного позиционирования того
или иного работника», «показатели должны
быть внутри трудового договора. Становит-
ся ещё более сложным что-нибудь подделать
за рамками личности, которой это всё кон-
кретно касается», «мы сами понимаем,
за что мы работаем» (из фокус-группы с пе-
дагогами).

В качестве не менее важных положительных
результатов перехода на принципы эффектив-
ного контракта руководители образовательных
организаций отмечают рост внеклассной ак-
тивности педагогических работников: «они
стали много участвовать в конкурсах, кон-
ференциях».

Вместе с тем, по мнению самих педагогов,
увеличение активности имеет обратную, нега-
тивную сторону в форме непропорционального
увеличения нагрузки преподавателей по вы-
полнению порой «бессмысленных» и «не свя-
занных с качеством» работ. Педагоги отме-
чают увеличение дополнительной нагрузки,
не связанной непосредственно с преподавани-
ем, а связанной скорее с разработкой различ-
ных продуктов, которые можно представить
в отчётах: «КОСы сделай, паспорта сделай,
фокус-группы сделай», а также с проведени-
ем множества дополнительных мероприятий,
которые не всегда говорят о качестве работы
педагога («бессмысленны»), а скорее о спо-
собности произвести отчётность для получе-
ния надбавки. Возникает риск того, что
на периферии внимания педагогов и руковод-
ства образовательных организаций может
оказаться непосредственно реализация учеб-
ной программы. Гонка за количеством бал-
лов, от которых зависит объём стимулирую-
щих выплат педагогов, ведёт к тому, что

учащиеся могут быть привлечены
к огромному количеству мероприятий
в ущерб освоению базовой учебной
программы.

За множеством разнонаправленных по-
казателей эффективности преподаватели
не видят конкретного обобщённого ре-
зультата своего труда, не связывают их
напрямую с повышением качества пре-
подавания. Возникает некоторая «актив-
ность» работников, но при этом препо-
даватели активизируются в тех видах
деятельности, где проще заработать сти-
мулирующие выплаты. Система, при ко-
торой преподаватели получают стимули-
рующие выплаты за достижение отдель-
ных показателей, а не совокупный ре-
зультат труда, может стать в конечном
итоге антимотивирующей и контрпро-
дуктивной.

Ïðàêòèêà

В связи с этим одним из главных во-
просов в рамках перехода на эффектив-
ный контракт становится определение
оснований для разработки показателей
эффективности деятельности педагогичес-
ких работников. Для системы среднего
профессионального образования на сего-
дняшний день это одна из наиболее
сложных проблем.

На основании результатов исследования
можно выделить несколько практик
введения эффективного контракта.
В зависимости от того, кто инициатор
изменений и введения перечня критери-
ев оценки эффективности преподавате-
лей, выделим следующие подходы:

� Жёсткая регламентация учредите-
лем перечня показателей оценки эф-
фективности деятельности. Практи-
ка перехода на эффективный контракт,
при которой учредитель предлагает уни-
фицированный перечень показателей для
всех категорий преподавателей подве-
домственных образовательных организа-
ций СПО, приводит к практически



ведомственных отраслевым федеральным
министерствам и агентствам, так и в реги-
ональных организациях. Отдельно остано-
вимся на федеральных, в которых в во-
просах внедрения эффективного контракта
учредители склонны занимать позицию
«полного невмешательства»: «Учредитель
не предложил никаких методических по-
собий по разработке эффективного кон-
тракта», «нам ничего не предлагали,
мы его нашли в Интернете».

В одной из исследованных федеральных
образовательных организаций СПО не-
достаточность методического сопровож-
дения привела к тому, что за год было
принято восемь локальных актов, регу-
лирующих оплату труда работников
(табл. 1).

Из-за отсутствия информационной и ме-
тодической поддержки при введении эф-
фективного контракта представители ру-
ководства этих образовательных органи-
заций СПО испытывают серьёзные за-
труднения. Показатели и критерии оцен-
ки эффективности деятельности педагоги-
ческих кадров заимствуются из норма-
тивных актов, размещённых на интернет-
сайтах других образовательных организа-
ций: «Мы вынуждены были залезать
в Интернет, смотреть, кто что пред-
лагает, у кого что есть».

Представители образовательных органи-
заций, которые на момент проведения
исследования только планировали вво-
дить эффективный контракт, также были
озабочены предстоящей работой: «Самое
сложное — грамотные параметры
оценки сделать, оценочные критерии,
которые должны быть материальными
и оцениваемыми. Это самое сложное.
Ну и риск в том, чтобы преподавате-
ли не стали гнаться за этими балла-
ми, за этими оценками, чтобы работа
от этого не пострадала».

� Сквозная система показателей
от учредителя к педагогу. Учредители
и руководители образовательных

полному копированию предлагаемых показа-
телей без учёта их соответствия целям и за-
дачам развития организации.

В образовательных организациях с уже сло-
жившейся и зарекомендовавшей себя систе-
мой поощрения сотрудников (до задачи вве-
дения эффективного контракта и жёсткой
регламентации учредителем перечня показа-
телей) этот подход чреват появлением двой-
ной системы оценки эффективности дея-
тельности педагогических работников.

В таких образовательных организациях ру-
ководство ориентировано на сохранение
и практическое использование уже сложив-
шейся системы оценки эффективности дея-
тельности педагогических работников и сти-
мулирования результатов их труда, которая
апробирована в течение нескольких лет, до-
казала свою эффективность, становится ин-
струментом, приводящим к положительным
изменениям: «На сегодняшний день у нас
система премирования работает хорошо»,
«у людей появился интерес работать»;
«у нас резко возросло количество участ-
ников во всевозможного уровня методи-
ческих мероприятиях, и у нас призёров
очень много, у нас очень хорошо оплачи-
вается». Можно предположить, что в та-
ких организациях система показателей
и критериев, предложенная учредителем,
скорее всего, будет занимать второстепен-
ное место, а в качестве реального «эффек-
тивного контракта» будет функционировать
прежняя система поощрения и стимулирова-
ния. Основанием для такой внутренней по-
литики организации служат высокие внебю-
джетные доходы, позволяющие «содер-
жать» собственную систему стимулирова-
ния: «у нас есть большой кусок денег,
которые мы зарабатываем сами, и мы
имеем полное право по закону их тра-
тить так, как нам удобно».

� Передача разработки показателей
на откуп образовательной организации.
Применение этой практики зафиксировано
как в образовательных организациях, под-
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организаций предпринимают попытки сформи-
ровать сквозную систему показателей: «Что
от меня хочет мой министр, что от меня
требуют работодатели. И потом замести-
тель то, что требуют с меня, переклады-
вает на своих преподавателей, и получается
цепочка. И снизу мы получаем данные, ко-
торые нам нужны». Такая система на прак-
тике приводит к оппортунистическому настрою
педагогов, так как показатели оценки эффек-
тивности деятельности становятся показателями
«директора и заместителей», что, в конеч-
ном итоге, снижает мотивацию к их выполне-
нию: «Спускает учредитель какие-то доку-
менты директору. Директор переподчиняет
по разным структурам. Значит, всю рабо-
ту, которая оттуда спускается, выполня-
ют внизу, муравьи, мы. Вот и всё».

В качестве наиболее перспективного направле-
ния реализации эффективного контракта этим
представителем учредителя рассматривается
организация работы коллектива по достиже-
нию единых задач образовательной организа-
ции.На уровне конкретного учреждения долж-
ны быть обозначены такие показатели, кото-
рые могут быть результатом командной рабо-
ты как административного, так и педагогичес-

кого состава организации: «Наша
цель — создать некоторую систему,
в которой каждый работает над сво-
ими индикаторами и в целом работа-
ет на повышение эффективности си-
стемы профобразования».

Ñòèìóëèðóþùèå âûïëàòû 

Эффективный контракт внедряется
в условиях ограниченных бюджетных
средств, которых недостаточно для до-
стижения заданного Указом Президен-
та РФ от 7 мая 2012 г. № 597
и Программой поэтапного совершенст-
вования оплаты труда уровня заработ-
ной платы педагогических работников
образовательных организаций СПО.
В связи с этим принципиальное значе-
ние для внедрения и развития принци-
пов эффективного контракта имеет
объём денежного фонда, направляемого
на стимулирование педагогических ра-
ботников. По результатам исследова-
ния выявлены две основные стратегии
формирования или регулирования объё-
мов стимулирующих выплат:

Таблица 1

Ïðèìåð ïîèñêà îïòèìàëüíîé ñèñòåìû îïëàòû òðóäà 
â îäíîé èç èññëåäîâàííûõ îðãàíèçàöèé ÑÏÎ

Äàòà ïðèíÿòèÿ Ðåãóëèðóåìûå âîïðîñû
ëîêàëüíîãî àêòà

ßíâàðü 2013 ãîäà Ïðèíÿòî ïîëîæåíèå îá îïëàòå òðóäà ðàáîòíèêîâ, âêëþ÷àþùåå ïîðÿäîê îïðåäåëåíèÿ 
áàçîâîãî îêëàäà, êîìïåíñàöèîííûõ è ñòèìóëèðóþùèõ âûïëàò, ïðåìèé

Ñåíòÿáðü 2013 ãîäà Ïðèíÿòî ïîëîæåíèå î êîìïåíñàöèîííûõ è ñòèìóëèðóþùèõ âûïëàòàõ çà ñ÷¸ò áþäæåòíûõ ñðåäñòâ

Ñåíòÿáðü 2013 ãîäà Ïðèíÿòî ïîëîæåíèå î êîìïåíñàöèîííûõ è ñòèìóëèðóþùèõ âûïëàòàõ çà ñ÷¸ò âíåáþäæåòíûõ ñðåäñòâ

Ñåíòÿáðü 2013 ãîäà Ïðèíÿòî ïîëîæåíèå î ïðåìèðîâàíèè çà ñ÷¸ò áþäæåòíûõ ñðåäñòâ

Ñåíòÿáðü 2013 ãîäà Ïðèíÿòî ïîëîæåíèå î åäèíîâðåìåííîì ïðåìèðîâàíèè çà ñ÷¸ò áþäæåòíûõ 
è âíåáþäæåòíûõ ñðåäñòâ

Ñåíòÿáðü 2013 ãîäà Ïðèíÿòî ïîëîæåíèå î íàäáàâêàõ çà ñ÷¸ò âíåáþäæåòíûõ ñðåäñòâ

Ñåíòÿáðü 2013 ãîäà Ïðèíÿòî ïîëîæåíèå î ïðåìèðîâàíèè çà ñ÷¸ò âíåáþäæåòíûõ ñðåäñòâ

ßíâàðü 2014 ãîäà Ïðèíÿòî íîâîå ïîëîæåíèå îá îïëàòå òðóäà ðàáîòíèêîâ, âêëþ÷àþùåå ïîðÿäîê îïðåäåëåíèÿ 
áàçîâîãî îêëàäà, ïðèìåíåíèÿ ïîâûøàþùèõ êîýôôèöèåíòîâ, êîìïåíñàöèîííûõ  è ñòèìóëè-
ðóþùèõ âûïëàò, ïðåìèé è èíûõ äîïëàò (îòìåíÿåò ïîëîæåíèå, ïðèíÿòîå â ÿíâàðå 2013 ãîäà)



это зависит от платёжеспособности
организации». Выигрывают те, у кого
хорошо развита платная деятель-
ность, которые хорошо умеют зараба-
тывать»;

á) общим количеством баллов, набран-
ных педагогическим коллективом за от-
чётный период. Этот фактор влияет
на объёмы стимулирующих выплат в за-
висимости от того, как сработал весь пе-
дагогический коллектив. Если объём сти-
мулирующего фонда распределяется меж-
ду всеми педагогами, то автоматически
каждый в среднем получит ниже надбав-
ку. Получается, что надбавка педагога
зависит не от того, насколько хорошо
он работал и какой объём работы выпол-
нил, а от результата работы других пе-
дагогов. Причём чем лучше работали пе-
дагоги, тем ниже стоимость балла и, со-
ответственно, меньше объём стимулирую-
щих выплат за одну и ту же работу.

Фактически заработная плата поставлена
в противовес взаимопомощи коллектива.
В этой ситуации преподаватели не будут
рассматривать такой контракт как стиму-
лирующий, и руководству организации
необходимо будет переходить либо
на коллективный принцип распределения
«всем поровну», либо на директивное ре-
шение о значимости вклада того или
иного педагога.

Результаты исследования показали, что
используемые в настоящее время страте-
гии реализации эффективного контракта
имеют серьёзные ограничения при недо-
статочности бюджетных средств.

Возможность компенсации негативных
ситуаций и поддержания принципов эф-
фективного контракта, дифференциация
заработных плат в зависимости от ре-
зультативности и качества работы со-
трудников на сегодняшний день есть
только в образовательных организациях,
располагающих существенным фондом
внебюджетных средств и направляющих
подавляющую его часть на увеличение

1) Ограничение учредителем максимально
возможного размера стимулирующих вы-
плат, которые может получить работ-
ник. Достигается за счёт фиксации стоимо-
сти одного балла и установления макси-
мального количества баллов, которые могут
набрать педагоги за достижение показате-
лей эффективности. Эта стратегия позволя-
ет планировать расходы на стимулирующий
фонд при ограниченных финансовых ресур-
сах бюджета образовательной организации
СПО.

Можно предположить, что со временем та-
кой подход перестанет выполнять мотивиру-
ющую функцию, так как уже на первых
этапах внедрения эффективного контракта
он вызывает у педагогов резкое недовольст-
во: «Стоимость-то баллов копейки»,
«критерии хорошие, но оплачиваются они
по мизеру». Эта ситуация осознаётся и уч-
редителем: «Вот это немного насмешка:
за качество получать 1 200 рублей. Ну,
спасибо, что добавили за качество». Ско-
рее всего, этот подход жизнеспособен толь-
ко при высокой стоимости одного балла
и значимом размере максимально возмож-
ных стимулирующих выплат.

2) Введение переменной денежной стоимо-
сти балла за выполнение того или иного
показателя педагогическим работником.
Иными словами, один и тот же показатель
эффективности деятельности педагога в раз-
ные периоды может иметь разную стоимо-
стную оценку. Стоимость показателя опре-
деляется двумя факторами:

à) размером фонда стимулирования органи-
зации на отчётный месяц. Для директоров
образовательных организаций такая ситуа-
ция проблематична: «Сейчас фонд, кото-
рый нужно распределить, — 20 тысяч,
а завтра фонд, который нужно будет
распределить, — 200 тысяч. Каким обра-
зом я сейчас могу зафиксировать стои-
мость балла?». По мнению представителей
учредителя, этот фактор «по-человечески
обидный, но объективно обоснованный…
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стимулирующей части заработной платы педа-
гогических работников.

У образовательных организаций, не распола-
гающих внебюджетным фондом или имеющих
его в незначительных объёмах, более скром-
ные возможности для реализации и выстраи-
вания системы эффективного контракта. Их
руководители склонны распределять стимули-
рующий фонд по принципу «всем поровну»,
стремясь увеличить общий размер заработной
платы и сохранить коллектив. Стимулирую-
щие выплаты в таких организациях назнача-
ются на основании показателей, не имеющих
конкретных измеримых параметров и позво-
ляющих охватить стимулированием наиболее
широкий круг сотрудников. Это такие показа-
тели, как добросовестное выполнение обязан-
ностей, интенсивность, качество труда и т.п.

Руководитель в такой образовательной
организации ориентирован на поощрение лю-
бой активности сотрудников, при этом актив-
ность может быть не всегда связана напря-
мую с результативностью сотрудников. Сти-
мулирующие выплаты могут назначаться
за повышение профессионального мастерства,
проведение длительных репетиций и т.д.:
«Все получают за сверхработу. Самое глав-
ное, не оставить усилия человека неопла-
ченными. Пусть это будет немного, но
из этой небольшой суммы они всё равно
должны получить что-то. Нужно человеку
показать, что его усилия были замечены».
На практике позиция руководителя «никого
не обидеть» приводит к увеличению количе-
ства положений и регламентов, содержащих
многочисленные основания для выплат как
стимулирующего, так и премиального характе-
ра. Часто большинство показателей повторя-
ются, то есть присутствуют в разных переч-
нях оснований для начисления различного ро-
да премий и стимулирующих доплат. При та-
ком подходе стимулирующие выплаты выпол-
няют функцию «всеобщего повышения уровня
заработной платы».

* * *
В результате проведённого исследова-
ния были выявлены барьеры как орга-
низационного, так и содержательного
характера, которые не позволяют
на данном этапе внедрения эффектив-
ного контракта обеспечить его полно-
ценное влияние на повышение качества
труда работников образовательных ор-
ганизаций СПО. Отчасти это может
быть связано с искусственным форси-
рованием перехода на эффективный
контракт, который в соответствии
с Программой поэтапного совершенст-
вования оплаты труда должен быть
введён до 2018 года.

Начатый в 2013 году переход на эф-
фективный контракт обеспечил орга-
низационные процедуры, но не содер-
жательный характер изменений:
за довольно короткие сроки в боль-
шинстве образовательных организаций
СПО были заключены дополнитель-
ные соглашения к трудовым догово-
рам с уже работающими педагогичес-
кими работниками и трудовые догово-
ры по новой форме с вновь нанятыми
сотрудниками.

Использование механизмов жёсткой
регламентации внедрения эффективного
контракта со стороны учредителя, так-
же как и хаотичный поиск способов
решения этой задачи самими образова-
тельными организациями, в реальной
практике не приводят к оптимальным
результатам. Образовательным органи-
зациям необходимо методологическое
и нормативно-методическое сопровож-
дение дальнейшего внедрения принци-
пов эффективного контракта. ÍÎ 




