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В статье раскрываются основные элементы системы управления персоналом вуза на основе ключевых 
показателей эффективности. В работе приводятся нормативное и теоретическое обоснование применения 
ключевых показателей эффективности в  деятельности образовательной организации, ведущие принципы 
и цели использования КРI в вузе. Система ключевых показателей эффективности деятельности рассматри-
вается авторами в контексте внедрения эффективного контракта как инструмента декомопозиции целей и за-
дач, установленных учредителем образовательной организации в цели и задачи деятельности отдельного ра-
ботника. В статье раскрывается система показателей КРI, используемых в Нижегородском государственном 
педагогическом университете имени Козьмы Минина, описывается пример составления соглашения о целях 
оценки научно-педагогических работников, приводится алгоритм действий по формированию матриц и про-
ведению процедуры оценки.
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Современные условия предъявляют 
требования к трансформации вуза в инно-
вационную, конкурентоспособную модель 
с  высокими адаптационными возмож-
ностями. В соответствии с  этим необхо-
димо совершенствование систем управ-
ления деятельностью образовательной  
организации.

Реформирование системы образования 
приводит к  поэтапной замене традицион-
ных стратегий управления вузами на более 
гибкие, способные подстраиваться под ме-
няющиеся внешние вызовы. Одна из основ-
ных задач, которую необходимо при этом 
решить – разработка систем эффективного 
управления ресурсами, среди которых при-
оритетное значение имеет персонал образо-
вательной организации.

Исходя из приоритетов современного 
социально-экономического  развития, си-
стема оплаты труда работников вуза должна 
обеспечивать:

– дифференциацию оплаты труда ра-
ботников, выполняющих работы различной 
сложности;

– установление оплаты труда в  зави-
симости от качества оказываемых услуг 
(выполняемых работ) и эффективности де-
ятельности работников по заданным крите-
риям и показателям [7].

Проблема мотивации и  развития пер-
сонала находит свое отражение как на го-
сударственном уровне, так и  в  масштабах 
каждого конкретного учебного заведения 
и напрямую связана с вопросами построе-
ния новой системы оплаты труда, стимули-
рующей работников образовательных орга-
низаций к продуктивной деятельности.

Одним из действий, направленных на 
формирование новой системы оплаты труда 
для работников федеральных государствен-
ных учреждений, основанной на принципах 
бюджетирования, ориентированного на ре-
зультат, в рамках перехода государственной 
политики в сфере образования от управле-
ния затратами к управлению результатами, 
стала Программа поэтапного совершен-
ствования системы оплаты труда в государ-
ственных (муниципальных) учреждениях 
на 2012–2018 годы».
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Основная задача Программы  – создать 

связь между повышением оплаты труда 
и  достижением конкретных показателей 
качества и  количества оказываемых услуг. 
Поэтому отмечается необходимость отме-
ны стимулирующих выплат, устанавлива-
емых без учета показателей эффективно-
сти деятельности работников. Программой 
также  разрешается направление на оплату 
труда работников учреждений, с учетом ре-
зультатов их труда), средств, полученных от 
приносящей доход деятельности, что сти-
мулирует персонал [5]. 

Способом реализации этих требований 
в  практике работы образовательных орга-
низаций стал эффективный контракт, как 
трудовой договор с работником, в котором 
конкретизированы его должностные обя-
занности, условия оплаты труда, показате-
ли и критерии оценки эффективности дея-
тельности для назначения стимулирующих 
выплат в зависимости от результатов труда 
и качества оказываемых услуг, а также меры 
социальной поддержки работника.

Эффективный контракт призван стать 
инструментом декомпозиции целей и задач 
учреждения, установленных учредителем, 
в цели и задачи отдельных работников. Суть 
его  – в  установлении зависимости оплаты 
труда от качества оказываемых универси-
тетом услуг и эффективности деятельности 
работника. И работодателю, и  работнику 
должны быть понятны трудовая функция, 
показатели и критерии оценки эффективно-
сти деятельности, условия получения воз-
награждения.

Анализируя практику применения КРI 
в  различных компаниях нами были выде-
лены принципы использования данной си-
стемы в деятельности образовательной ор-
ганизации:

– принцип ориентации на стратегию: 
все критерии должны быть связаны с фак-
торами, необходимыми для формирования 
долгосрочного успеха, ключевыми дви-
жущими факторами  развития деятельно-
сти университета, происходит концентра-
ция на изменение нескольких ключевых  
показателей;

– принцип объективности: все показа-
тели и  критерии определяются исходя из 
объективной реальности, на основе анали-
за  развития образовательной организации, 
с  учетом интересов ключевых участников 
образовательного процесса и  партнеров; 
целевые значения формируются на основе 
исследования;

– принцип гибкости: критерии являются 
мобильными и  могут быть изменены в  за-
висимости от обстоятельств внешней среды 
и стратегии образовательной организации;

– принцип системности: критерии и по-
казатели должны охватывать  различные 
аспекты деятельности организации, форми-
руя адекватную для дальнейшего прогнози-
рования картину и обеспечивая сбалансиро-
ванность и взаимосвязанность показателей;

– принцип достижимости: утвержден-
ные показатели и нормативы должны быть 
достижимы, хотя и связаны с приложением 
значительных усилий. Реализация данного 
принципа является важным элементом мо-
тивации персонала [1, 2].

В качестве таких индикаторов возмож-
но использовать систему показателей, об-
разованных путем предварительного опре-
деления цели  – «KPI  – показатели» (Key 
Performance Indicators – ключевые показате-
ли результативности и эффективности).

Основоположником концепции управ-
ления по целям является Питер Друкер, 
установивший следующие принципы:

– цели  разрабатываются не только для 
организации, но и для каждого ее сотрудни-
ка, при этом цели сотрудников должны вы-
текать из целей организации;

– цели  разрабатываются от общего 
к частному, что позволяет определить моде-
ли целей и KPI верхнего уровня, вытекаю-
щие из стратегических приоритетов;

– процедура  разработки целей для со-
трудников – это процесс совместного твор-
чества сотрудника и его непосредственного 
руководителя;

– персональные цели каждого работни-
ка согласуются между собой на горизон-
тальном уровне;

– цели представляют собой критерии 
оценки работы каждого сотрудника, их 
можно эффективно использовать в  денеж-
ном стимулировании персонала [27].

Суть управления по целям заключается 
в процессе определения целей, выбора на-
правления действий и  принятия решений. 
Цели должны отвечать условиям SMART, 
то есть быть конкретными для университе-
та и  его подразделений; измеримыми; до-
стижимыми; относящимися к  служебным 
обязанностям для сотрудника и с  четкими 
сроками выполнения.

В классическом варианте основу систе-
мы KPI составляют финансовые показатели. 
Основные цели вуза лежат в  некоммерче-
ской плоскости, поэтому для образователь-
ной организации необходимо адаптировать 
классическую систему, максимально сохра-
нив классические принципы самой систе-
мы. В частности, на объемы экономических 
и  финансовых показателей вуза влияют 
объемы контрольных цифр приема, мас-
штаб взаимодействия со стейкхолдерами, 
количество обучающихся с  возмещением 
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затрат на обучение. В связи с этим система 
KPI для вуза, помимо финансово-экономи-
ческих показателей, должна включать пока-
затели качества образования студентов, ка-
чества абитуриентов, а для педагогического 
вуза также важна широта охвата аудитории 
педагогических работников школ, образова-
тельных организаций профессионального 
образования.

Система показателей KPI имеет практи-
ческую направленность, и предполагает си-
стематический подход, позволяющий скон-
центрироваться на главных направлениях 
деятельности университета и  достигать 
наилучших результатов.

Для вуза целевые показатели должны 
определяться исходя из ключевой зада-
чи – повышения качества образовательных  
услуг.

Система управления по целям является 
передовым методом управления организа-
цией. Этот метод предполагает активное 
вовлечение сотрудников в  процесс дости-
жения корпоративных целей, что является 
одним из основных факторов, гарантирую-
щих успешные перспективы университета 
в динамичной рыночной среде.

Оценка выполнения KPI происходит 
в специальных таблицах – «Матрицах KPI». 
В ней указываются ключевые показатели 
KPI, в соответствии с которыми будет оце-

ниваться работа подразделения или сотруд-
ника в отчетном периоде. 

Матрица KPI содержит перечень сбалан-
сированных показателей и включает в себя 
вузовские и персональные, количественные 
и  качественные показатели результатив-
ности деятельности. Пример матрицы KPI 
представлен в таблице.

Матрица KPI формируется следующим 
образом:

1. Из библиотеки KPI-должности выби-
раются ключевые показатели эффективно-
сти, по которым будет оцениваться работа 
сотрудника. Состав показателей определя-
ется с учетом текущих целей и задач, реша-
емых университетом. 

2. Каждая поставленная цель имеет свой 
вес, который характеризует относительную 
важность показателя. Веса отображают 
приоритеты в работе сотрудника, исходя из 
текущих приоритетов деятельности универ-
ситета и сотрудника.

3. Выполняется нормирование показате-
лей: для каждого показателя в матрице KPI 
определяется приоритет  – высокий, сред-
ний, низкий.

4. Определяется плановый уровень до-
стижения нормативных значений. 

5. По истечении отчетного периода ре-
зультаты работы сотрудника фиксируются 
по всем показателям матрицы.

Соглашение о целях оценки НПР по показателям эффективности  
результативности Мининского университета

Направление 
деятельности

Показатель Вес, % Приоритет 
(высокий, 
средний, 
низкий)

Единица 
измере-

ния

План 
(норма-
тивный 

уровень) – 
период-
семестр

Факт Ин-
декс, %

Итог, %

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Учебно-

методическая 
деятельность

Разработка и/или 
использование 

в профориентаци-
онной деятельно-
сти электронных 
образовательных 

продуктов, 
представленных 
в электронной 

школе 
«Абитуриент.ru»

15 % средний ед. 1  

Научно-иссле-
довательская, 
коммерческая 
деятельность

 

Сетевое 
взаимодействие

 

 % выполнения 100 %        
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6. Для каждого показателя матрицы рас-

считывается индекс KPI, показывающий 
уровень результата по отношению к норме. 
С помощью индексов значения KPI, изме-
ряемые в разных шкалах и единицах, пере-
водятся в единую метрическую шкалу. Это 
позволяет сравнивать между собой резуль-
таты работы по разным показателям и рас-
считывать общий коэффициент результа-
тивности сотрудника.

Показатели, исполненные менее чем на 
20 %,  – неприемлемый результат, от 20 % 
до 40 %  – слабый результат, от 40 % до 
60 %  – посредственный результат, от 60 % 
до 80 % – хороший результат, более 80 % –  
отличный результат.

Задача администрации университета со-
стоит именно в том, чтобы показать сотрудни-
ку прямую зависимость между достижением 
поставленных перед ним целей и  размером 
последующего вознаграждения. Цели долж-
ны быть понятны не только руководству, но 
и сотрудникам на операционном уровне.

Практика внедрения системы KPI в Ми-
нинском университете носит позитивный 
характер. Этому способствуют основные 
положительные моменты, которые характе-
ризуют успешное внедрение системы KPI:

1. Наличие прозрачной системы оценки 
работы университета и сотрудников.

Система KPI в целом состоит из показа-
телей и их целевых значений, которые уста-
навливаются для каждого сотрудника. Си-
стема позволяет руководству университета 
отслеживать в  динамике результативность 
деятельности каждого отдела и каждого со-
трудника, а также прогнозировать результа-
ты университета в краткосрочном периоде. 

2. Возможность корректировки дей-
ствий сотрудников в течение года в случае, 
если результаты их работы не достигают 
плановых показателей.

3. Объективность оценки работы со-
трудников.

Основное условие ее достижения – со-
блюдение правил SMART.

4. Создание системы «обратной связи».
Обратная связь позволяет специалисту 

оперативно получать оценку своей деятель-
ности на основе объективных критериев, 
а не субъективных ощущений, сложивших-
ся у руководителей.

5. Увязка оценки деятельности работни-
ков и их вознаграждения со стратегией вуза.

Это позволяет получить синергетиче-
ский эффект от работы всех сотрудников 
и  перевести стратегию вуза в  тактический 
план работы персонала. Совокупность всех 
действий сотрудников позволит достичь об-
щей цели, поставленной перед университе-
том и его сотрудниками.

Соотнесение результатов деятельно-
сти работников с уровнем их вознагражде-
ния, посредством регулирования объемов 
стимулирующих выплат в  зависимости от 
значимости достигнутых результатов и эф-
фективности деятельности отдельных ра-
ботников.

Таким образом, поэтапное внедрение 
системы KPI в эффективный контракт НПР 
обеспечивает возможность мониторинга 
и  управления процессом достижения стра-
тегических целей вуза при оптимальном ис-
пользовании потенциала научно-педагогиче-
ского коллектива в условиях необходимости 
обеспечения роста средней заработной пла-
ты НПР при ограниченных финансовых ре-
сурсах, находящихся в распоряжении вуза.

При этом используются привычные 
инструменты рейтинговой оценки НПР, 
обеспечивающие прозрачность и  объек-
тивность формирования стимулирующих 
надбавок и  задающие перспективный век-
тор  развития научно-педагогического пер-
сонала в  контексте стратегического  разви-
тия университета.
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