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Аннотация
В условиях модернизации высшей школы возрастает значение эффектив-
ного управления развитием кадрового потенциала вузов. Одним из зна-
чимых факторов, определяющих успешность управленческих механиз-
мов в системе высшего образования, является удовлетворенность трудом 
преподавателей. Цель настоящего исследования – оценить уровень удов-
летворенности работой преподавателей вузов, раскрыть значение его па-
раметров в системе управления кадровым потенциалом высшей школы. 
На основе данных эмпирических исследований проведен анализ наибо-
лее важных для преподавателей параметров работы в вузе и уровня реа-
лизации возможностей, которые предоставляет работа в вузе. Предложен 
авторский вариант сегментации преподавателей по уровню удовлетво-
ренности работой, использование которого позволяет оптимизировать 
процесс принятия управленческих решений, основанных на учете осо-
бенностей различных сегментов работников. Выделены направления ра-
боты по повышению эффективности управления кадровым потенциа-
лом высшей школы.
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Abstract
In  the conditions of   tertiary education’s modernization, the effective man-
agement’s importance of  the personnel potential’s development of  universi-
ties increases. One of  the significant factors determining the success of  man-
agement mechanisms in the tertiary education system is the satisfaction with 
the work of  lecturers. The purpose of  the study is to assess the level of  sat-
isfaction with the work of   lecturers, to reveal the significance of   its param-
eters in the management system of  the tertiary education’s personnel poten-
tial. Based on empirical research data, the article analyzes the most important 
parameters of  work at  the university for lecturers and the realization level 
of  the opportunities that work at the university provides. The segmentation 
author’s version of  lecturers according to the level of  job satisfaction is pro-
posed, the use of  which allows optimizing the process of  making managerial 
decisions based on considering the characteristics of  employees’ various seg-
ments. The work directions are highlighted on improving the management ef-
ficiency of  the tertiary school’s personnel potential.
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях отказа от прежних образовательных моделей и формирования новой стратегии развития 

российского высшего образования возрастает значение эффективного управления кадровым потенци-
алом вузов. Профессорско-преподавательский состав современного вуза становится активным участни-
ком проводимых и планируемых преобразований, ужесточаются требования, предъявляемые к препода-
вателям со стороны государства и работодателей. Меняются мотивационные и ценностные ориентации 
преподавателей, их профессиональная деятельность становится более сложной по содержанию и струк-
туре. Очевидно, что модернизация системы управления кадровой сферой вузов – одна из главных за-
дач, реализуемых на современном этапе образовательной политики.

В этих условиях актуализируются проблемы формирования конкретных управленческих механиз-
мов, позволяющих обеспечить стабильное и успешное развитие кадрового потенциала вузов. Одним 
из значимых факторов, определяющих направленность кадровой стратегии вузов, является удовлетво-
ренность трудом преподавателей.

Проблемы управления кадровым потенциалом вузов привлекают в последние годы внимание многих ис-
следователей. Раскрывается динамика мотивационных характеристик преподавателей, рассматриваются ме-
ханизмы адаптации профессорско-преподавательского сообщества к изменившейся социально-экономиче-
ской ситуации, а также анализируются условия и характер преподавательского труда в период цифровизации 
образования и распространения новых форматов преподавательской деятельности [1–7]. Отдельные аспекты 
отношения преподавателей к своему труду также рассмотрены в работах российских экспертов [8]. Но следу-
ет отметить, что удовлетворенность работой преподавателей как фактор эффективности управления кадро-
вым потенциалом вузов еще не стала предметом комплексного научного анализа. Этими обстоятельствами 
обусловливается актуальность и востребованность результатов данного научного исследования.

Цель исследования – оценить уровень удовлетворенности работой преподавателей вузов, раскрыть 
значение его параметров для формирования эффективной стратегии управления кадровым потенциа-
лом высшей школы. 

ЛИТЕРАТУРНЫЙ ОБЗОР
Современные подходы к оценке удовлетворенности трудом раскрывают широкий спектр факторов, 

определяющих поведенческие стратегии работников, а также определяют роль и место удовлетворен-
ности трудом преподавателей в системе управления кадровым потенциалом вузов.

Многие специалисты подчеркивают особую важность такого показателя, как удовлетворенность трудом 
преподавателя, для эффективного функционирования всей системы высшего образования. Отмечается, что 
удовлетворенность трудом, гармоничность личного и профессионального развития преподавателя и все-
го педагогического коллектива создают предпосылки для социальной стабильности и безопасности [9]. 

В некоторых исследованиях представлены разработки экономико-математических моделей взаимос-
вязи удовлетворенности трудом работников вузов с другими факторами, определяющими качество тру-
довой жизни: условиями труда, возможностями профессионального и карьерного роста, оплатой тру-
да, стажем трудовой деятельности и др. [10]. 

Выявлено, что преподаватели, занимающиеся репетиторством, демонстрируют более высокий уро-
вень удовлетворенности результатами своей деятельности, чем те, кто занимается только педагогической 
деятельностью в образовательных организациях. Основной причиной этого результата является возмож-
ность заметно повысить уровень своих доходов, то есть, как отмечают специалисты, «компенсировать 
„проблемные зоны“ официальной системы образования ресурсами „теневого образования“» [11, с. 36]. 

В последние годы особое внимание в исследованиях уделяется проблемам трансформации профес-
сиональной деятельности в связи с распространением дистанционных форм обучения. По мнению спе-
циалистов, в условиях удаленной занятости уровень удовлетворенности трудом преподавателей снижает-
ся [12]. К признакам «цифровой прекаризации» преподавателей относятся увеличение объема трудовой 
нагрузки, повышенная интенсивность труда, связанная с необходимостью ускоренного освоения цифро-
вых компетенций, социальная изолированность, дефицит живого общения с коллегами и студентами [13]. 

Результаты некоторых исследований позволяют сравнить основные параметры удовлетворенности тру-
да у различных категорий работников высшей школы [14]. Сравнительный анализ отличий в показателях 
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отношения к работе административно-хозяйственного, учебно-вспомогательного персонала и профес-
сорско-преподавательского состава свидетельствует, что одним из главных факторов, определяющих 
удовлетворенность трудом преподавателей, является возможность творчества в повседневной профес-
сиональной деятельности. Значение данного фактора для административно-хозяйственного и учеб-
но-вспомогательного персонала существенно ниже. Среди других факторов, отличающих мотивацию 
профессорско-преподавательского состава, выделяются ощущение важности выполняемой работы для 
общества, амбициозность стоящих перед университетом задач, высокий статус и авторитет организации. 
Разрабатывая мотивационный профиль преподавателей, специалисты отмечают недовольство многих 
работников условиями труда, например, техническим оснащением аудиторий и плохой организацией 
питания в вузах. При этом для большинства преподавателей положительные стороны работы все-таки 
являются более значимыми и компенсируют некоторые недостатки данной работы [15]. 

Многие исследователи отмечают особую значимость факторов, связанных с качеством управления кадро-
вым потенциалом вузов. На основе результатов эмпирических исследований эксперты оценивают негатив-
ную динамику факторов: «отношение администрации к нуждам работников», «морально-психологический 
климат в коллективе» [16, с. 10]. Только 37 % опрошенных преподавателей удовлетворены существующей 
структурой управления в вузе. По мнению большинства респондентов, действующая структура управле-
ния не соответствует новым требованиям [17]. При этом очевидно, что именно качество и эффективность 
управленческих механизмов во многом определяют социально-психологический климат и удовлетворен-
ность трудом работников любых организаций, в том числе и в сфере высшего образования.

Проблемы формирования оптимальных моделей взаимодействия преподавателей с руководством вузов 
отражены в системе эмпирических индикаторов оценки удовлетворенности трудом в академической сфере. 
Специалистами разработаны субъективные метрики для оценки взаимоотношений работников вузов с руко-
водством: наличие возможности влияния сотрудников на управленческие решения; привлечение сотрудников 
к участию в решении сложных и нестандартных задач; оценка руководством вуза усилий и профессиональ-
ных достижений сотрудников, наличие оценки объективной обратной связи со стороны руководства [18].

Таким образом, удовлетворенность трудом преподавателей вузов занимает особое место в систе-
ме управления кадровым потенциалом вузов. Этот интегральный показатель объединяет субъективные 
и объективные характеристики профессиональной деятельности преподавателей, определяет качество 
и характер взаимодействия преподавателей со студентами, коллегами, руководителями. Анализ базовых 
параметров удовлетворенности трудом преподавателей может стать предпосылкой и условием приня-
тия не только отдельных решений в сфере мотивации и стимулирования труда, формирования лояль-
ности персонала, но и разработки перспективных кадровых стратегий. 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
По мнению автора настоящей статьи, удовлетворенность трудом преподавателей можно рассма-

тривать как эмоционально-психологическое состояние, обусловленное характером соотношения меж-
ду уровнем притязаний, ожиданий от работы и индивидуальных профессиональных целей преподава-
теля, с одной стороны, и уровнем практической реализации профессиональных планов и достижения 
поставленных целей, с другой стороны. 

Механизмы формирования удовлетворенности/неудовлетворенности преподавателей своей работой 
подробно раскрыты в рамках опроса профессорско-преподавательского состава вузов в процессе осу-
ществления Мониторинга экономики образования в 2020–2021 гг., проведенного Национальным иссле-
довательским университетом «Высшая школа экономики» (далее – НИУ ВШЭ) [19].

В данном опросе использован интересный подход, позволяющий сопоставить две категории наибо-
лее значимых характеристик уровня удовлетворенности трудом преподавателей:

	– наиболее важные для преподавателей параметры работы в вузе;
	– оценку реализации возможностей, которые дает работа в вузе.

Среди возможностей, предоставляемых работой в вузе, следует выделить стабильность заработка и за-
нятости. Почти 3/4 опрошенных преподавателей отмечают значимость данных факторов для себя лич-
но. 2/3 респондентов подчеркивают важность высокого уровня заработной платы, полагая, что работа 
в вузе может обеспечить достаточно высокий уровень доходов. В качестве значимых факторов назы-
ваются также социальная защищенность (58,4 %), интересное профессиональное окружение (56,4 %), 
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возможность приносить пользу обществу (55,4 %). По мнению опрошенных преподавателей, рабо-
та в вузе в может предоставить эти возможности. Для профессорско-преподавательского состава вузов 
существенно ниже значимость факторов, связанных с творческим, инновационным характером труда. 
Только 47,2 % преподавателей считают, что работа в вузе предоставляет такую возможность, и это важ-
но лично для них. Это существенный аспект мотивации профессорско-преподавательского состава, так 
как в большинстве исследований по данной проблематике именно возможность творчества позицио-
нируется как одно из главных преимуществ труда преподавателей высшей школы. 

Еще более скромное место среди возможностей, предоставляемых работой в вузе, занимает призна-
ние, общественное положение. Менее 30 % опрошенных отмечают, что для них лично очень важна 
данная характеристика профессиональной деятельности. 43,5 % преподавателей признают, что работа 
в высшей школе может предоставить возможности для профессионального и карьерного роста, и этот 
аспект для них очень значим.

Следует признать, что ответы респондентов на указанные вопросы позволяют сформировать систем-
ные представления об уровне ожиданий преподавателей от работы в вузе, об уровне оценки потенциаль-
ных возможностей, которые может предоставлять данная работа в вузе. Но реальный уровень удовлет-
воренности может быть раскрыт при сопоставлении системы сложившихся ожиданий с объективными 
возможностями их реализации в профессиональной деятельности. Именно несовпадение этих двух па-
раметров формирует отношение преподавателей к своей работе.

В этом контексте стоит выделить один аспект – возможность работать с молодежью. 51,8 % опро-
шенных преподавателей отмечают, что эта возможность, предоставляемая работой в вузе, имеет для 
них лично большое значение, а доля тех, кто признает практическую реализацию данной возможно-
сти, выше на 20 %. То есть фактически взаимодействие со студентами как неотъемлемая часть профес-
сиональной деятельности преподавателя – единственный пример реализации возможностей в большем 
объеме, чем ожидалось ранее. Все основные параметры труда преподавателей характеризуются несо-
ответствием, при котором уровень практической реализации существенно уступает уровню ожиданий.

Только 1/4 преподавателей считают, что лично им работа в вузе обеспечивает стабильность заработ-
ка и занятости. Этот показатель почти в 3 раза ниже, чем доля тех, кто отмечает наличие этой возмож-
ности и ее важность для себя лично. Еще более значительное несоответствие между ожиданиями и ре-
альностью характерно для параметра «высокий уровень заработной платы». Менее 10 % опрошенных 
отмечают, что их настоящая работа позволяет им реализовать данную возможность, а доля тех, кто потен-
циально рассчитывал на высокий уровень доходов от преподавательской деятельности, выше в 6,6 раза.

Существенная дифференциация в ответах характерна также для параметра «самостоятельное плани-
рование своей работы» (47,3 % респондентов рассматривают его как значимую возможность, в 2,8 раза 
меньше тех, кто имеет возможность практической реализации), а также для таких аспектов, как «соци-
альная защищенность», «творческий и инновационный характер труда», «профессиональный рост и ка-
рьера», «возможность приносить пользу обществу» (табл. 1). Обратимся к табл. 1.

Таблица 1 
Наиболее важные для преподавателей параметры работы и оценка реализации 

возможностей, которые предоставляет работа в вузе

Параметры работы в вузе

Оценка респондентов реализации  
своих возможностей в вузе

Данная возможность,
которую может предостав-
лять работа в вузе, очень 

важна лично для меня

Моя настоящая работа пол-
ностью позволяет мне реали-

зовать эту возможность

Стабильность заработка и занятости, % 73,6 25,5
Высокий уровень заработной платы, % 66,6 9,9
Социальная защищенность, % 58,4 21,7
Интересное профессиональное окруже-
ние, %

56,4 38,8
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Параметры работы в вузе

Оценка респондентов реализации  
своих возможностей в вузе

Данная возможность,
которую может предостав-
лять работа в вузе, очень 

важна лично для меня

Моя настоящая работа  
полностью позволяет мне  

реализовать эту возможность

Возможность приносить пользу общест-
ву, %

55,4 31,8

Возможность работать с молодежью, % 51,8 63,1
Самостоятельное планирование своей ра-
боты, %

47,3 17,0

Творческий и инновационный характер 
труда, %

47,2 22,9

Возможность заниматься научной деятель-
ностью, %

46,6 31,7

Профессиональный рост и карьера, % 43,5 16,7
Признание, общественное положение, % 29,1 23,0

Составлено автором по материалам источника [19]

Данные исследования, проведенного НИУ ВШЭ, позволяют раскрыть показатели, отражающие са-
мооценку удовлетворенности преподавателей своей работой в вузе [19]. Данный субъективный подход 
важен, так как дает возможность оценить неформализуемые или трудноформализуемые параметры удов-
летворенности трудом. Значительная часть опрошенных (42 %) дают сдержанно-позитивную оценку, 
отмечая, что скорее удовлетворены работой. Почти 1/3 преподавателей не дает четкой однозначной 
оценки, признавая, что чем-то удовлетворены, чем-то нет. 18 % опрошенных очень высоко оценива-
ют свою работу и отмечают, что полностью удовлетворены. Доля негативных оценок невысока. Скорее 
не удовлетворены или совсем не удовлетворены только 8 % опрошенных (рис. 1).

В целом распределение ответов свидетельствует о достаточно высоком уровне самооценки удовлет-
воренности преподавателей своим трудом, что отражает преобладание сдержанного оптимизма и уме-

ренно-позитивного отношения к работе основной части профессорско-преподавательского состава. 
С точки зрения обеспечения эффективного механизма управления кадровым потенциалом вузов 

очень важно дифференцировать преподавательское сообщество в зависимости от его уровня удов-
летворенности трудом. В данном случае целесообразно использовать сегментацию, которая позволяет 
обобщить и представить результаты исследования удовлетворенности трудом преподавателей, выявить 

Окончание табл. 1

18 %

42 %

32 %

6 %
2 %

Полностью удовлетворен(а)

Скорее удовлетворен(а)

Чем-то удовлетворен(а), а чем-то нет

Скорее удовлетворен(а)

Совсем не удовлетворен(а)

Составлено автором по материалам источника [19]
Рис. 1. Самооценка удовлетворенности преподавателей своей работой в вузе 
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специфику мотивационных характеристик и предпочтений отдельных категорий работников, а также 
оптимизировать процесс принятия управленческих решений, основанных на учете особенностей раз-
личных сегментов работников. Фактически сегментация профессорско-преподавательского состава – это 
инструмент кадровой политики, предполагающий дифференцированный подход к управлению препо-
давателями, различающимися своими социально-демографическими, профессионально-квалификаци-
онными или другими характеристиками [20].

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ИССЛЕДОВАНИЯ
В рамках исследования удовлетворенности трудом можно представить сегментацию преподавателей 

по двум параметрам:
	– уровень ожиданий от работы в вузе, уровень оценки потенциальных возможностей, которые мо-

жет предоставлять работа в вузе;
	– уровень практической реализации возможностей, предоставляемых в процессе работы в вузе.

На основе результатов исследования можно предложить следующий вариант сегментации препода-
вателей вузов (табл.2). Рассмотрим таблицу 2.

Таблица 2
Сегментация преподавателей по уровню ожиданий от работы в вузе и по уровню 

практической реализации возможностей, предоставляемых в процессе работы в вузе

Уровень практической 
реализации возможно-
стей, предоставляемых 

работой в вузе

Уровень ожиданий от работы в вузе, уровень оценки потенциальных  
возможностей, которые может предоставлять данная работа в вузе

высокий низкий

Высокий

	– преподаватели, в полной мере реа-
лизовавшие свой потенциал в профес-
сиональной деятельности;

	– основные возможности, предостав-
ляемые работой в вузе, использованы;

	– уровень удовлетворенности трудом 
высокий

	– преподаватели, которым удалось ре-
ализовать свой потенциал даже в боль-
шей степени, чем они ожидали;

	– в реальности работа оказалась более 
привлекательной, а уровень удовлетво-
ренности трудом выше, чем казалось 
первоначально

Низкий

	– преподаватели, много ожидавшие 
от работы в вузе, но разочаровавшие-
ся в ней;

	–  завышенные ожидания не дают 
возможности реализовать свой потен-
циал и негативно отражаются на уров-
не удовлетворенности трудом

	– преподаватели, не возлагавшие осо-
бых надежд на работу в вузе и не реали-
зовавшие свой потенциал, не удовлет-
воренные своим трудом;

	– возможно, такие преподаватели допу-
стили ошибку при выборе сферы про-
фессиональной деятельности (или кон-
кретного вуза)

Составлено автором по материалам исследования

Предложенный подход к сегментации преподавателей позволяет обобщить и систематизировать све-
дения исследований по проблемам удовлетворенности трудом. Выбор исследовательского инструмен-
тария для разработки данной проблематики апробирован многократно. Основные механизмы оценки 
удовлетворенности трудом преподавателей основаны на использовании методов: 

	– социологических опросов; 
	– психологического тестирования; 
	– маркетинговых исследований (в рамках концепции внутреннего маркетинга персонала). 

В то же время следует признать, что механизм использования результатов данных исследований 
в системе управления персоналом еще не разработан в полной мере. Выбор управленческих техноло-
гий определяется прежде всего спецификой поставленных задач. В значительной степени это зависит 
от уровня заинтересованности и компетентности руководителей, их готовности к реализации системы 
мероприятий по повышению качества кадровой политики в вузах.



21

Актуальные вопросы управления 

В целом удовлетворенность трудом преподавателей в системе управления персоналом кадрового по-
тенциала вузов может рассматриваться в трех аспектах:

1)	 как расширенный формат обобщения и представления данных исследований о кадровой ситуации 
в вузах;

2)	 как фактор, определяющий выбор управленческого инструментария; 
3)	 как основа разработки программ по совершенствованию системы мотивации и стимулирования 

труда преподавателей, привлечения и удержания молодых специалистов, а также формирования кадрового 
резерва и развития научно-педагогического потенциала вузов.

Особое значение удовлетворенности трудом в системе управления кадровым потенциалом вузов опре-
деляется тем, что данный интегральный показатель не только фиксирует отношение преподавателей 
к работе, но и является важным индикатором общей управленческой эффективности в высшей школе.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Исходя из вышеуказанного, актуальность задач, связанных с обеспечением эффективности управле-

ния кадровым потенциалом высшей школы, обусловливает необходимость реализации следующих на-
правлений работы:

	– разработка системы формализованных показателей и субъективных оценок удовлетворенности 
трудом всех сотрудников вузов и прежде всего – профессорско-преподавательского состава;

	– обеспечение дифференцированного подхода к оценке удовлетворенности трудом преподавате-
лей разных категорий;

	– постоянный мониторинг мотивации и удовлетворенности результатами труда профессорско-пре-
подавательского состава вузов; 

	– использование данных мониторинга для корректировки системы стимулирования труда, приня-
тия кадровых управленческих решений, планирования карьеры преподавателей;

	– разработка и реализация системы мероприятий по повышению ценности педагогического и на-
учного труда, а также и статуса преподавателей вуза;

	– формирование и развитие инструментария управления удовлеторенностью персонала с использова-
нием социально-экономических, организационно-управленческих, психологических и других технологий.

Таким образом, проведенное исследование позволило раскрыть возможности использования различ-
ных подходов к оценке уровня удовлетворенности преподавателей своей работой. Сложность и неод-
нозначность процессов, характеризующих современное состояние кадрового потенциала высшей шко-
лы, обусловливают необходимость тщательного изучения и учета факторов удовлетворенности трудом 
при формировании стратегии управления системой высшего образования. 
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