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Внедрение эффективного 
контракта. Состоявшиеся  
и нереализованные ожидания 

Результаты опроса директоров школ  
и учителей

Опросы представителей общего образования Высшая школа 
экономики проводит регулярно. На этот раз мы расскажем 
о результатах проекта «Мониторинг рынков образования», 
выполненного в рамках Программы фундаментальных исследований 
НИУ ВШЭ в 2012–2014 годах. 
В 2013 году в выборку обследования были включены  
1004 директора и 1081 учитель. Среди респондентов есть 
представители государственных и негосударственных школ. 
В выборке представлены все типы населенных пунктов и все 
федеральные округа России.

 тема номера / определяем стратегии учебного года

Павел ДЕРКАЧЕВ,
к.э.н., 
ведущий научный сотрудник  
Центра прикладных экономических 
исследований и разработок  
Института образования НИУ ВШЭ,
Марина ПИНСКАЯ,
к.п.н.,
ведущий научный сотрудник  
Центра социально-экономического 
развития школы Института  
образования НИУ ВШЭ

ходе обследования были 
опрошены респонденты, 
уже охваченные аналогич-

ным исследованием на более ран-
них этапах. Это дает возможность 
сопоставить результаты опроса за 
разные периоды. Сравнение отве-
тов респондентов в 2013/14 учеб-
ном году с 2012/13 учебным годом 
позволяет провести анализ нововве-
дений, в том числе инициированных 
принятием Закона «Об образовании 

в РФ» и переходом педагогических 
работников системы образования на 
эффективный контракт. 

В соответствии с «Програм-
мой поэтапного совершенство-
вания системы оплаты труда в 
государственных (муниципаль-
ных) учреждениях на 2012–2018 
годы»1 «эффективный контракт – 
это трудовой договор с работни-
ком, в котором конкретизирова-
ны его должностные обязанности, 
условия оплаты труда, показате-
ли и критерии оценки эффектив-
ности деятельности для назна-
чения стимулирующих выплат в 
зависимости от результатов труда 
и качества оказываемых государ-
ственных (муниципальных) услуг, 
а также меры социальной под-
держки». Если принять это опре-
деление в качестве базового для 

1 Утверждена распоряжением Пра-
вительства Российской Федерации от  
26 ноября 2012 г. № 2190-р.

анализа практики внедрения эф-
фективного контракта, то в фо-
кусе нашего внимания оказыва-
ются следующие аспекты работы 
учителей, нашедшие отражение в 
указанном выше обследовании: 

– размер заработной платы; 
– размер и критерии начисле-

ния стимулирующих выплат; 
– условия работы (нагрузка и 

наполняемость классов); 
– оценка качества работы педа-

гога.
Идеологическим основанием 

эффективного контракта выступает 
доклад Общественной палаты Рос-
сийской Федерации «Образование 
и общество: готова ли Россия инве-
стировать в свое будущее?»2. В нем 
отмечается: «Необходимо от мо-
дели преподавателя-почасовика 
перейти к модели преподавателя 

2 Проект доклада был опубликован 
в электронном приложении к журналу 
«Управление школой». 2014. № 2.

В
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полного дня». Это значит, что шко-
ла, техникум, университет платят 
преподавателю столько, чтобы он 
нигде больше не подрабатывал. 
Зарплаты должно хватать на жизнь, 
профессиональное развитие, со-
держание семьи. Как мы видим, в 
данном подходе акцент сделан на 
создание условий, позволяющих 
педагогу сконцентрироваться на 
основной деятельности в образо-
вательной организации. 

В свою очередь в подходах, 
предлагаемых ведущими мировы-
ми экспертными организациями 
(например, McKinsey & Company), 
эффективный контракт создает 
следующие эффекты: привлека-
ет наиболее квалифицированные 
педагогические кадры в школу и 
обеспечивает дальнейший про-
фессиональный рост действую-
щих учителей. 

Для российского образования 
существуют дополнительные ак-
центы: эффективный контракт 
должен сделать профессию учи-
теля конкурентоспособной, при-
чем настолько, чтобы в школу 
пришли молодые педагоги, обла-
дающие базовыми компетенция-
ми, отвечающие требованиям со-
временной организации учебного 
процесса и готовые к активному 
развитию и инновациям. 

дна из главных идей, зало-
женных в концепцию эф-
фективного контракта, –  

предоставление учителю заработ-
ной платы, позволяющей  сосредо-
точиться на обязанностях по своему 
основному месту работы, отказав-
шись от совместительства на сто-
роне. В 2013/14 учебном году ди-
ректора оценивают этот уровень  
в 48,9 тысячи рублей, а на год рань-
ше – в 40,2 тысячи рублей. 

Руководителям образователь-
ных учреждений также задава-
ли вопрос, какой размер зара-
ботной платы способствовал бы 
привлечению в школу препода-
вателя «своей мечты». Ответ был:  
67,5 тысячи рублей, на год рань-
ше – 56,2 тысячи рублей. В то 

же время средний размер фак-
тической заработной платы пе-
дагогов по своему учреждению 
директора школ оценили в 35,4 ты-
сячи рублей, в предыдущем году –  
26,1 тысячи рублей. Таким образом, 
эти ответы подтверждают тенден-
ции роста заработной платы учите-
лей за прошедший период (рис. 1).

Один из значимых механизмов 
привлечения молодых специали-
стов –   повышение им заработной 

платы. Так, размер зарплаты учи-
телей, проработавших не более  
3 лет после окончания вуза, состав-
ляет 28,9 тысячи рублей, в преды-
дущем году – 17,3 тысячи рублей. 
Для привлечения молодых учи-
телей необходимым уровнем ди-
ректора школ считают 38,1 тысячи 
рублей, в предыдущем году –  
32,3 тысячи рублей (рис. 2).

Разрыв между заработной пла-
той, позволившей бы педагогам, по 

О

Оценка реального и ожидаемого уровня заработной  
платы учителей в образовательной организации  

(средние значения по ответам директоров, в рублях)

Средний размер 
заработной 

платы педагогов

26 064

35 383

56 180

67 480

40 208

48 855

Уровень зарплаты, 
который позволил 

бы привлечь на 
полную ставку 

преподавателя 
«своей мечты»

Уровень зарплаты, 
который 

гарантировал 
бы, что педагоги 

откажутся от 
совместительства 

на стороне

2012/13 2013/14

0	 10 000	 20 000	 30 000	40 000	 50 000	 60 000	 70 000 	 80 000

Оценка реального и ожидаемого уровня заработной  
платы учителей в образовательной организации  

(средние значения по ответам директоров, в рублях)

Средний размер 
заработной платы 

педагогов, про-
работавших не 

более 3 лет после 
окончания вуза

17 325

25 884

32 330

38 115

Уровень зарплаты, 
который позво-

лил бы привлечь 
на полную ставку 

молодых перспек-
тивных педагогов

2012/13 2013/14

0	 5 000	 10 000	 15 000	20 000	 25 000	 30 000	 35 000 	 40 000

Рис. 1

Рис. 2
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оценкам респондентов, отказаться от 
совместительства, и размером фак-
тической средней заработной платы 
по учреждению – 38%, в предыду-
щем году он составлял 46%. 

Разница между уровнем зара-
ботной платы преподавателя «сво-
ей мечты» и фактическим средним 
размером заработной платы – 
90%, в предыдущем году – 115%. 

Разрыв между заработной пла-
той, дающей возможность нани-
мать молодых специалистов, и 
средней заработной платой учите-
лей, проработавших менее 3 лет в 
образовательном учреждении, – 
32%, в предыдущем году – 87%. 

Следовательно, результаты 
опроса свидетельствуют о сокра-
щении разрыва между субъектив-
ным представлением педагогов о 
справедливом уровне оплаты тру-
да и реальной заработной платой.

арплатные ожидания и 
фактическая заработная 
плата практически не за-

висят от типа населенного пун-
кта. Выделяется только Москва, 
где значения всех показателей в 
2–2,5 раза выше, чем в других 
местах. Это объясняется разли-
чиями в уровне оплаты труда в 
экономике этих городов (рис. 3). 
Причем если фактическая сред-
няя заработная плата учителя в 
столице более чем в 2,5 раза пре-
вышает зарплаты на других тер-
риториях, то в случае «идеаль-
ной» зарплаты, определенной 
директорами, этот разрыв сокра-
тился бы, и московский педагог 
получал бы всего в два раза боль-
ше, чем в среднем учителя, живу-
щие не в Москве. 

Уровень фактической заработ-
ной платы заметно выше в госу-
дарственных (и муниципальных) 
образовательных учреждениях  
(36,2 тысячи рублей), чем в негосу-
дарственных (28,2 тысячи рублей). 
Это связано с тем, что негосудар-
ственные школы не включены в 
проект по повышению заработной 
платы педагогических работников. 
Однако зарплатные ожидания в 

негосударственных и государствен-
ных (муниципальных) школах фак-
тически не отличаются. Это означа-

ет, что справедливый, по мнению 
учителей, уровень оплаты труда не 
зависит от места их работы (рис. 4).

Оценка реального и ожидаемого уровня заработной платы учителей  
в образовательной организации  

(средние значения по ответам директоров, в рублях)

Средний размер 
заработной  

платы педагогов

Уровень зарплаты, 
который позволил 

бы привлечь на 
полную ставку 

преподавателя 
«своей мечты»

Уровень зарплаты, 
который гаранти-
ровал бы, что пе-
дагоги откажутся 
от совместитель-

ства на стороне

22 955

50 345

34 925

24 210

54 561

40 808

24 244

56 102

40 719

25 891

53 616

39 366

63 083

101 404

73 269

0	 20 000	 40 000	 60 000	 80 000	 100 000	 120 000

Поселок городского типа или село Город с населением 
свыше 1 млн жителей

Москва

Город с населением до 100 тыс. жителей

Город с населением от 100 тыс. до 1 млн 
жителей

Рис. 3

Оценка реального и ожидаемого уровня заработной платы учителей 
в образовательной организации  

(средние значения по ответам директоров, в рублях)

Средний размер 
заработной 

платы педагогов

28 161

36 188

67 255

67 506

46 273

49150

Уровень зарплаты, 
который позволил 

бы привлечь на 
полную ставку 

преподавателя 
«своей мечты»

Уровень зарплаты, 
который 

гарантировал 
бы, что педагоги 

откажутся от 
совместительства 

на стороне

Негосударственные школы Государственные школы

0	 10 000	 20 000	 30 000	40 000	 50 000	 60 000	 70 000 	 80 000

Рис. 4
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Более высокие значения показателей в укрупненных школах связаны с тем, что значительная их часть 
расположена в Москве (рис. 5).

Оценка реального и ожидаемого уровня заработной платы учителей в образовательной организации 
(средние значения по ответам директоров, в рублях)

Средний размер 
заработной платы 

педагогов

Уровень зарплаты, который позволил 
бы привлечь на полную ставку 
преподавателя «своей мечты»

Уровень зарплаты, который гарантировал 
бы, что педагоги откажутся от 
совместительства на стороне

55 357

90 401

65 384

38 548

70 925

51 268

27 245

58 785

42 800

0	 20 000	 40 000	 60 000	 80 000	 100 000

Обычные школы Элитные школыУкрупненные школы

Рис. 5

Большая часть (67,1%) учителей также оценивают уровень заработной платы в своем образовательном 
учреждении как безусловно конкурентоспособный и скорее конкурентоспособный по сравнению с други-
ми школами (рис. 6), в предыдущем году эта доля составила 65,8%. 

Оценка учителями конкурентоспособности заработной платы  
в образовательном учреждении по сравнению с другими школами  

(в % от числа ответивших учителей)

Нет ответа

Безусловно, конкурентоспособна

Скорее конкурентоспособна

Скорее неконкурентоспособна

Безусловно, неконкурентоспособна

1,7

19,4

46,4

21,5

11,1

1,9

18,6

48,5

24,1

6,8

2012/13 2013/14

0	 10	 20	 30	 40	 50	 60

Рис. 6
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Относительно конкурентоспособной заработная плата оказывается в сельских населенных пунктах, осо-
бенно в малокомплектных школах. Низкая конкурентоспособность заработной платы – в образовательных 
учреждениях региональных центров. Это объясняется тем, что там школы более разнообразны, а значит, 
увеличивается вероятность диверсификации заработных плат (рис. 7). 

Оценка учителями конкурентоспособности заработной платы  
в образовательном учреждении по сравнению с другими школами  

(в % от числа ответивших учителей)

Сельская малокомплектная школа Негосударственная школа в областном центре

Сельская большая школа Обычная школа в областном центре

Обычная школа в районном центре Гимназия в областном центре

Гимназия или школа с углубленным изучением 
предметов в районном центре

Школа с углубленным изучением предметов  
в областном центре

Рис. 7

В образовательных учреждениях Южного федерального округа наблюдается самая высокая оценка кон-
курентоспособности заработной платы (рис. 8). Это объясняется тем, что рыночный сектор экономики в 
данных регионах менее развит.

Нет ответа

Безусловно, 
конкурентоспособна

Скорее конкурентоспособна

Скорее неконкурентоспособна

Безусловно, 
неконкурентоспособна

2,8
3,3

2,7

2,7

1,8

10,1

54,1

24,8

8,3

11,5

37,7

41

6,6

26,4

38,2

26,4

6,4

20,8

51,4

18,1

9,7

17

52

22,5

5,8

14,9

49,4

30,5

5,2

22,4

48

19,3

8,5

0	 10	 20	 30	 40	 50	 60

43,5

39,1

13
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Рис. 8

Но в сравнении с организациями в других сферах – школы «скорее неконкурентоспособны» и «безуслов-
но, неконкурентоспособны»: так ответили 56,5% респондентов, на год раньше – 55,7% (рис. 9). Данные о 
конкурентоспособности заработной платы корреспондируют с результатами мониторинга заработных плат 
работников отраслей социальной сферы, проводимого Росстатом. Так, на конец 2013 года в 64 регионах 
из 83 заработная плата достигла среднего уровня заработной платы в регионе. Международные исследо-
вания показывают: именно этот показатель работники рассматривают как степень конкурентоспособности 
образовательного сектора с точки зрения вознаграждения.

Нет ответа

Безусловно, 
конкурентоспособна

Скорее конкурентоспособна

Скорее неконкурентоспособна

Безусловно, 
неконкурентоспособна
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Оценка учителями конкурентоспособности заработной платы  
в образовательном учреждении по сравнению с другими школами  

(в % от числа ответивших учителей)
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Оценка учителями конкурентоспособности заработной платы в образовательном учреждении  
по сравнению с организациями других сфер (в % от числа ответивших учителей)

Нет ответа

Безусловно, конкурентоспособна

Скорее конкурентоспособна

Скорее неконкурентоспособна

Безусловно, неконкурентоспособна
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Рис. 9

Факторы, негативно влияющие на оценку образовательной организации учителем  
(в % от числа ответивших учителей)

Нет ответа
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Низкий уровень заработной платы

Плохая ресурсная и техническая база

Плохой контингент учащихся, их 
незаинтересованность в учебе

Высокая учебная нагрузка

Низкий научный потенциал коллектива

Нет возможностей  
для должностного роста

Работа находится далеко от дома

Плохие условия труда  
на рабочем месте

Сложности взаимоотношений  
с администрацией, руководством

Устаревшие учебные планы, 
программы
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учебного заведения

Неудобный график работы

Плохая атмосфера в коллективе
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 тема номера / определяем стратегии учебного года
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На вопрос о том, что не нра-
вится учителю в том учебном за-
ведении, в котором он работает, 
25,5% отвечают «низкий уро-
вень оплаты труда». В предыду-
щем году аналогичный ответ дали 
30,5% респондентов (рис. 10).  
Как мы видим, в целом субъек-
тивная оценка педагогами кон-
курентоспособности заработных 
плат становится более позитив-
ной.

Интересно, что 61,7% дирек-
торов обратили внимание на су-

щественный рост фонда опла-
ты труда педагогов за последние 
три года. В то же время 39,3% 
отмечают небольшую прибавку в 
пределах инфляции. Эти оценки 
расходятся с официальными ста-
тистическими данными, согласно 
которым во всех регионах прои-
зошло существенное увеличение 
расходов на оплату труда учите-
лей и средней учительской зар-
платы. 

Вероятная причина заключа-
ется в методике расчета сред-

ней заработной платы в регионе. 
При росте среднего значения не 
исключена ситуация, когда зара-
ботные платы повышаются толь-
ко в определенной доле школ, а 
в остальных такого не происхо-
дит. 

В предыдущем году оценка ди-
намики заработной платы руко-
водителями образовательных 
учреждений была менее позитив-
ная: только 55,4% указали на уве-
личение, а 39,7% – на рост в пре-
делах инфляции (рис. 11).

Оценка динамики заработной платы в образовательной организации  
(в % от числа ответивших директоров)

Доля учителей в образовательной организации, имеющих высшее образование  
(в % от числа ответивших)

Нет ответа

Поселок городского типа или село

Снижение

Город с населением  
до 100 тыс. жителей

Небольшой рост в пределах 
инфляции

Город с населением  
от 100 тыс. до 1 млн жителей

Рост

Город с населением свыше  
1 млн жителей

Москва

3,4

84,3

1,4

91,3

39,7

90,5

55,4

92,3

91,9

2,7

87,5

1,9

91,1

33,8

91,8

61,7

91,4

92

2012/13

2012/13

2013/14

2013/14

0	 10	 20	 30	 40	 50	 60	 70

80	 82	 84	 86	 88	 90	 92	 94

Рис. 11

Рис. 12

осмотрим, в какой степе-
ни ожидания от перехода 
на эффективный контракт 

реализовались.
Начнем с вопроса о привлека-

тельности и конкурентоспособности 
профессии, которая обеспечивается 
(в том числе) ее заработной платой.

Очевидно, тенденция повыше-
ния заработной платы не могла 
не затронуть вопросы кадрового 
обеспечения школ. В этом отно-
шении показательны изменения 
в структуре педагогических ка-
дров. Увеличилась доля учителей 
с высшим образованием в сель-

ских населенных пунктах и посел-
ках городского типа (рис. 12). Эти 
изменения можно рассматривать 
как свидетельство эффективности 
мер, направленных на привлече-
ние квалифицированных педаго-
гических кадров в сельскую мест-
ность.

П
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Официальная статистическая от-
четность (по форме 83-РИК) под-
тверждает тенденцию роста доли 
учителей с высшим образованием 
(рис. 13). Однако в статистических 
данных этот рост менее ярко выра-
жен по сравнению с результатами 
опроса директоров школ.

Одна из целей введения эффек-
тивного контракта для педагогов –  
привлечение молодых специа-
листов. Результаты опроса свиде-
тельствуют: их количество вырос-
ло. Если в 2012/13 учебном году 
директора школ отмечали, что 
доля учителей до 30 лет состав-
ляет только 12,8%, то в 2013/14 
учебном году – уже 14,43%  
(рис. 14). 

Сведения о возрастной струк-
туре учителей группируются в не-
сколько другие интервалы: мо-
ложе 25 лет, 25–35 лет, 35 лет 
и старше. Это делает невозмож-
ным прямое сопоставление дан-
ных социологического опроса и 
официальных. Однако категория 
учителей старше 35 лет в городах 
осталась практически на прежнем 
уровне; в селе увеличилась с 73,3 
до 75% (рис. 15). Таким образом, 
согласно статистическим данным, 
доля молодых учителей на селе 
уменьшилась. Расхождение мож-
но объяснить тем, что из данных 
статистики не ясна динамика доли 
учителей в диапазоне 25–30 лет. 

2013/142012/13

Доля учителей государственных и муниципальных учреждений, 
реализующих программы общего образования,  

с высшим образованием  (в % от общей численности педработников  
и учителей, по данным статистической формы 83-РИК)

Доля учителей с ВО
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Рис. 13

Рис. 14

Рис. 15

Возрастная структура учителей образовательной организации  
(в % от численности учителей)
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Возрастная структура учительских кадров  
(в % от общей численности учителей, по данным формы статистической отчетности 83-РИК)
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 тема номера / определяем стратегии учебного года
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Рис. 16

Село

ПГТ

Город до 100 тыс. человек  
(не областной центр)

Город от 100 тыс. до 1 млн человек  
(не областной центр)

Город от 100 тыс. до 1 млн человек 
(областной центр)

Другой город свыше 1 млн человек

Москва

0	 10	 20	 30	 40	 50	 60

Мнение учителей школ об изменении нагрузки, связанной с проведением уроков, за последние два года 
(в % от числа ответивших учителей)

В ряде регионов (муниципалите-
тов, школ) в качестве главной цели 
введения эффективного контракта 
определили повышение заработных 
плат педагогическим работникам.  
В то же время для увеличения зарплат 
использовали внутренние резервы 
учреждений. Зачастую это приводи-

ло к росту аудиторной и неаудитор-
ной нагрузки, что подтверждается 
результатами опроса. Большинство 
педагогов отмечают значительный 
или небольшой рост аудиторной 
и неаудиторной нагрузки (рис. 16 
и 17). В селах, ПГТ и городах с чис-
ленностью населения до 100 ты-

сяч человек доля учителей, отметив-
ших снижение нагрузки, выше, чем 
в остальных типах населенных пун-
ктов. Вероятно, это связано со сни-
жением численности населения, ко-
торое происходит на селе и в малых 
городах. Увеличение нагрузки здесь 
зачастую оказывается невозможным.

Нет ответа

Несколько 
увеличилась

Уменьшилась

Значительно 
увеличилась

Осталась без 
изменений

Рис. 17

Село

ПГТ

Город до 100 тыс. человек  
(не областной центр)

Город от 100 тыс.  
до 1 млн человек  

(не областной центр)

Город от 100 тыс. до 1 млн человек 
(областной центр)

Другой город свыше 1 млн человек

Москва
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Мнение учителей школ об изменении нагрузки при выполнении трудовых функций, не связанных  
с проведением уроков, за последние два года (в % от числа ответивших учителей)
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Для увеличения фонда оплаты 
учителей в некоторых случаях (при-
мерно в 25–35% школ) мог при-
меняться механизм наполняемо-
сти классов. Однако в большинстве 

образовательных учреждений (35–
60%) она осталась примерно на 
том же уровне (рис. 18). Это гово-
рит о том, что резервы оптимизации 
благодаря  увеличению наполняе-

мости классов были в значительной 
степени исчерпаны за счет модер-
низации региональных систем об-
разования, которая происходила в 
предшествующие годы.

Рис. 18

Село

ПГТ

Город до 100 тыс. человек  
(не областной центр)

Город от 100 тыс. до 1 млн человек  
(не областной центр)

Город от 100 тыс. до 1 млн человек 
(областной центр)

Другой город свыше 1 млн человек

Москва
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Мнение учителей школ об изменении нагрузки при выполнении трудовых функций, не связанных  
с проведением уроков, за последние два года (в % от числа ответивших учителей)

Нет ответа

Несколько 
увеличилась

Уменьшилась

Значительно 
увеличилась

Осталась без 
изменений

Виды деятельности, которыми занимаются учителя (в % от числа 
ответивших учителей)

Нет ответа

Все другие виды дополни-
тельной работы

Репетиторство, частные 
образовательные услуги

Научная работа
Преподавательская деятель-
ность (включая подготовку к 
занятиям) в других учебных 

заведениях, программах

Основная работа

Административная работа 
в этой школе

Подготовка к занятиям, индиви-
дуальная работа с учащимися в 

этой школе, проверка работ
Аудиторные занятия  

в этой школе

9,7

4,4

2,9

17,6

7,3

2,6

11,7

77,3

80,6

14,4

4,1

19,6

9,2

4,8

13,5

79,8

74,6

Важное условие введения эффек-
тивного контракта – доведение уров-
ня оплаты труда и условий работы до 
уровня, позволяющего заниматься 
своими непосредственными обязан-
ностями, отказавшись от альтерна-
тивных источников дохода. Согласно 
ответам учителей, 19,6% из них за-
нимаются репетиторством, в преды
дущем году – 17,6%. Заняты ины-
ми видами дополнительной работы 
14,4%, в предыдущем году – 9,7% 
(рис. 19). Эта тенденция противоре-
чит целям введения эффективного 
контракта. Первая причина, вызыва-
ющая такую тенденцию, заключает-
ся в том, что ожидания учителей от-
носительно заработной платы все 
еще выше реальной заработной 
платы. Вторая возможная причина: 
при внедрении принципов оплаты 
по результату и повышения размера 
заработной платы учителя стали бо-
лее восприимчивы к экономическо-
му стимулированию, поэтому они не 
могут отказаться от дополнительных 
заработков.

2012/13

2013/14
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Рис. 19

 тема номера / определяем стратегии учебного года
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Увеличилась доля учителей, 
работающих в штате учебных за-
ведений (с 62,4 до 65,4%). Это 

объясняется тем, что средняя за-
работная плата  рассчитывалась 
только для штатных сотрудников. 

Поэтому многие директора при-
менили стратегию увеличения 
штатного персонала (рис. 20). 

Структура персонала образовательной организации  
(в % от численности работников)

Структура учителей образовательной организации,  
получающих стимулирующие выплаты различного размера  

(в% от численности учителей)

Доля другой категории персонала в 
вашем образовательном учреждении

Доля учителей, получающих 
стимулирующие выплаты более 75% 

от зарплаты

Доля административного персонала в 
вашем образовательном учреждении

Доля учителей, получающих 
стимулирующие выплаты  

от 51 до 75% от зарплаты

Доля учителей, внешних 
совместителей

Доля учителей, получающих 
стимулирующие выплаты  

от 26 до 50% от зарплаты

Доля учителей, получающих 
стимулирующие выплаты  
от 5 до 10% от зарплаты

Доля учителей, штатных 
сотрудников

Доля учителей, получающих 
стимулирующие выплаты  

от 11 до 25% от зарплаты 

Доля учителей, получающих 
стимулирующие выплаты менее 5%  

от зарплаты или не получающих ничего

24,3

7,3

8,6

9,1

4,7

26,2

19,1

62,4

29,1

9,3

21

4,1

8,8

8,8

4,8

28,2

18,2

65,4

34,4

6,2
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Рис. 20

Рис. 21

еперь перейдем к рассмо-
трению другой стороны 
эффективного контрак-

та – его способности поддержи-
вать рост профессионализма и ка-
чества работы учителей. Для этого 
принципиальное значение имеют 
внутренние механизмы эффектив-
ного контакта, позволяющие по-

высить заработную плату педаго-
га и связать рост заработной платы 
со стимулированием сотрудников. 
Показательно, что, по мнению ди-
ректоров, возросла доля учителей, 
получающих стимулирующие вы-
платы в диапазоне 11–25% от раз-
мера заработной платы: с 29,1 до 
34,4%. Группа педагогов, получа-

ющих стимулирующие надбавки в 
этом размере, самая многочислен-
ная. Вторая по численности – груп-
па учителей (28,2%), получающих 
стимулирующие выплаты в разме-
ре 26–50% от размера заработной 
платы (рис. 21). Таким образом, 
основная часть надбавок имеет до-
статочно небольшой размер.

Т
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Выделяется несколько основ-
ных блоков критериев, на осно-
вании которых в настоящее время 
осуществляется распределение 
стимулирующих выплат. Степень 
влияния этих факторов предлага-
лось оценить директорам школ. 

Наиболее значимыми оказались 
показатели социальных и образо-
вательных достижений учащихся –  
60,9% ответов «в очень высокой 
степени». На втором месте, с су-
щественно меньшим влиянием, –  
результаты методической и воспи-
тательной работы (45,9%). На тре-
тьей позиции – профессиональное 
развитие (39,7%); далее друг за 
другом следуют профессиональные 
характеристики, преподавательские 
умения педагога, дополнительная 
внеурочная и индивидуальная ра-
бота с учениками (от 35,6%). 

Существенно меньше влияют 
на распределение стимулирую-
щих выплат работа с родителями 
и дополнительные обязанности в 
педагогическом коллективе, такие 
как наставничество, обмен опытом 
(26,4%). Подобное распределе-
ние идет в разрез с актуальными 
мировыми тенденциями, ког-
да для повышения эффективно-
сти работы школы  особенный ак-
цент делается на обмене опытом и 
взаимном обучении в коллективе, 
обеспечивающих рост педагогиче-
ского потенциала образовательно-
го учреждения (рис. 22).

Существуют выраженные  раз-
личия по большинству отмечен-
ных позиций в разрезе федераль-
ных округов, но в целом профиль 
каждого федерального округа от-
ражает порядок приоритетов, 
описанный до этого. 

Помимо стимулирующих над-
бавок, повышению качества рабо-
ты учителей могут способствовать и  

Факторы, влияющие на размер стимулирующих выплат  
(доля ответивших «в очень высокой степени» в % от числа 

директоров)

Работа с родителями

Активное профессиональное развитие, 
освоение новых педагогических технологий

Участие в управлении школой, в том 
числе в работе управляющего совета

Дополнительные обязанности в педкол-
лективе: наставничество, обмен опытом

Дополнительная внеурочная  
и индивидуальная работа с учениками

Занимаемая должность

Результаты методической  
и воспитательной работы

Большой педагогической стаж, наличие по-
четных званий, высокая квалификационная 

категория
Образовательные и социальные 

достижения учащихся

Преподавательские умения педагога

Профессиональные качества  
и характеристики педагога

26,4

39,7

8,5

20,8

31,1

6,8

45,9

14

60,9

35,6

34,6

0	 20	 40	 60	 80

Рис. 22

другие позитивные следствия полу-
ченной ими высокой оценки. Наибо-
лее распространено общественное 
признание – 49,6% респондентов 
выбрали ответ «в высокой степени» –  
и увеличение заработной платы и 
премий – 45,7%. Менее вероят-
ным следствием является получе-
ние дополнительных возможностей 
для профессионального развития. 
В среднем на него указали 40,8% 
опрошенных. И в этом пункте очень 
выгодно отличается Москва, так как 
среди директоров столичных школ 

такой ответ дали 54,7%. Продви-
жение по служебной карьере – наи-
менее вероятное следствие высокой 
оценки качества работы учителя –  
18,2% ответов, что, конечно, со-
кращает спектр значимых стимулов 
и ресурсов профессионального ро-
ста. Тем более это относится к по-
следствиям низкой оценки качества 
работы, говоря о которых следует 
отметить более продуктивную рас-
становку приоритетов в образова-
тельных учреждениях Москвы, как 
показано в таблице.

Таблица 
Последствия низкой оценки качества работы учителей

Включение в 
программы ПК, 

% ответов

Назначение 
наставника,  

% ответов

Снижение 
заработной 

платы, % ответов

Увольнение,  
% ответов

Отстранение  
от преподавания,  

% ответов

Средняя 25,8 20,9 18 14,2 10,1

Москва 51,7 29,9 15,1 12,8 9,1

 тема номера / определяем стратегии учебного года
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Степень приоритетности обязанностей директора  
(в %)

Надзор за дисциплиной 
учащихся

Надзор за обязанностями и 
ответственностью учителей

Руководство распределением 
рабочего времени в школе

Руководство в вопросах учебного 
плана и преподавания

Представление школы на мероприя-
тиях и/или в местном сообществе

Реагирование на обращение местных 
и вышестоящих органов управления 
образованием, заполнение отчетов

Решение хозяйственных вопросов 
(ремонт, управление материально- 

технической базой школы)

Прием и увольнение учителей

Оценка качества работы 
учителей

Управление бюджетом школы

Оценка общего качества 
работы школы

Другое

24,1

26,2

32,9

33,3

44,8

52,1

59,3

62,4

64,4

72,6

81,9

93,1

0	 10	 20	 30	 40	 50	 60	 70	 80	 90	 100

алее проанализируем то, 
на каких основаниях осу-
ществляется оценка ра-

боты учителей и роль директора 
в управлении качеством педаго-
гического процесса. Главное, что 
следует из ответов руководителей 
школ: основная информация для 
оценки черпается из самооценки 
учителя и оценок его всеми 
остальными участниками образо-
вательного процесса (коллегами, 
учениками, родителями). Осо-
бенно значимо мнение родителей 
в московских школах (42,6 % от-
ветов). В меньшей степени оценка 
опирается на мнение директора и 
менее всего на наблюдения, про-
веденные во время урока. Это по-
казано на рис. 23.

Отсутствие широкого распро-
странения наблюдения на уроке в 
ходе внутришкольной оценки ка-
чества работы педагогов снижает 
продуктивность оценочной про-
цедуры, так как в этом случае не 
имеется основания для професси-
онального консультирования учи-
теля относительно выявленных 
профессиональных дефицитов и 
для разработки плана их устране-
ния и повышения качества препо-
давания. Исчезает возможность 
получить содержательную обрат-
ную связь, касающуюся реально-
го процесса работы в классе, и ис-
пользовать ее как руководство к 
улучшению преподавания. Значи-
тельных региональных особенно-
стей в проанализированных раз-
делах не выявлено.

То, что педагогические про-
блемы, практика преподава-
ния не являются центральными 
для руководителей отечествен-
ных школ, подтверждается отве-
тами на вопросы о приоритетных 
для них обязанностях (рис. 24).  
Вопрос первейшей важности для 
директоров – общая оценка ка-
чества работы образовательно-
го учреждения (80,7% ответов) и 
управление его бюджетом (71,3% 
ответов). Причем в московских 
школах значимость этих обязан-
ностей еще выше – 90,6 и 84,6% 

Д

Среднее

34,2
32,5 31,6 31,6

25,9

21,2

Оценка родителей

Оценка учеников

Самооценка

Оценка коллег

Оценка директора

Наблюдения  
на уроках

0

5
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35

Рис. 23

Рис. 24

Источники информации для оценки качества работы учителей  
(в %)
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ответов соответственно. В следу-
ющую по значимости область по-
падают решение материально-
технических вопросов, отчетность 
и выполнение представитель-
ских обязанностей. Последнее 
особенно занимает директоров 
в Москве. Гораздо менее важны  
руководство в вопросах учебно-
го плана и преподавания, а также 
надзор за обязанностями и ответ-
ственностью учителей. Для мо-
сковских руководителей школ эти 
вопросы еще менее существенны, 
чем для всех остальных. 

Директора сфокусированы на 
задачах общего руководства и 
менеджмента, организация учеб-
ного процесса и педагогическая 
практика для них второстепенны. 
Таким образом, руководители те-
ряют те рычаги управления, ко-
торые наиболее непосредствен-
но позволяют влиять на качество 
профессиональной деятельности 
учителей. 

роведенный анализ по-
зволяет сделать следую-
щие выводы. 

Первый касается эффективно-
сти контракта для привлечения 
педагогических кадров. Мнение 

директоров и учителей о разме-
ре заработных плат в целом улуч-
шается. Постепенно уменьшается 
разрыв между фактической за-
работной платой педагогов и ее 
ожидаемым уровнем. 

При этом руководители школ 
склонны давать более высо-
кую оценку значениям уров-
ня заработных плат и темпам 
их роста, чем учителя. На субъ-
ективное мнение тех и других 
оказывают влияние социально-
профессиональные стереотипы 
и установки. Директора встро-
ены в административную вер-
тикаль и действуют в условиях 
необходимости повышения за-
работных плат педагогов. С точ-
ки зрения школьных управлен-
цев, заработная плата «не могла 
не повыситься». В учительском 
же сообществе, многие годы 
пребывавшем в социальной 
страте «работающих бедных», 
сформировалось мнение «нам 
недоплачивают». Изменить эту 
социальную установку можно 
дальнейшим повышением мате-
риального и социального статуса 
учителей.

Негативный фактор – увели-
чение доли педагогов, занимаю-

щихся дополнительными видами 
занятости вне школы, что объяс-
няется все еще сохраняющимся 
разрывом между желаемым до-
ходом и реальным уровнем за-
работных плат в образователь-
ных учреждениях. Повторим уже 
сказанное. Вероятно, при вне-
дрении принципов оплаты по ре-
зультату и повышении размера 
заработной платы учителя стали 
более восприимчивы к экономи-
ческому стимулированию, поэто-
му они не могут отказаться от до-
полнительных заработков.

Рост заработной платы сопро-
вождается в значительном чис-
ле школ увеличением нагрузки и 
наполняемости классов. Это ухуд-
шает условия работы, поэтому не 
соответствует самой идеологии 
эффективного контракта.

Второй вывод подытоживает 
анализ эффективности контракта 
для управления качеством труда 
действующих учителей. К сожале-
нию, приведенные данные свиде-
тельствуют о том, что механизмы, 
направленные на решение этой 
задачи, либо не запущены, либо 
их работа не согласована с други-
ми элементами системы управле-
ния. 

П

От редакции. Мы познакомились с большим и серьезным научным исследованием. Убеждены, что не пер-
вым и не последним по проблеме эффективного контракта с учителем. Предыдущий номер журнала в зна-
чительном объеме и вариантах предложил для размышления различные аспекты нового в образовательной 
среде понятия и явления – эффективный контракт. Авторы сделали предварительные выводы о восприятии 
учителями и директорами школ связей между зарплатой и результативностью работы. Эффективность учи-
тельской работы до недавнего времени воспринималась работниками и работодателями исключительно как 
достойная оплата труда, который по определению считается достойным. В статье есть упоминание эмоцио-
нального восприятия ситуации среди учительства – «нам недоплачивают». И вот почти революционное реше-
ние государства: учительская зарплата должна быть не меньше, чем средняя в экономике по региону. Альтер-
нативы для губернаторов нет, осталась только одна – сделать педагогам зарплату выше средней, и некоторые 
руководители пошли на этот шаг. 

Но исследование показало: результативность учительского труда, в том числе и совокупного в пределах 
школьного коллектива, еще не воспринимается как составная часть контракта. То есть пока две договарива-
ющиеся стороны не зафиксировали компромиссное положение контракта, кто и что должен делать за какие 
деньги, в какой период времени и при каких условиях. Поиски в российских образовательных сетях хотя бы 
одного образца заключенного эффективного контракта не дали ничего, кроме типовых трудовых договоров, 
ничем не отличающихся от тех, которые подписывали в последнее десятилетие, похожих друг на друга, как 
списанная всем классом контрольная работа.

Поэтому тема эффективного контракта по-прежнему остается в зоне пристального внимания нашего жур-
нала, мы хотим помочь директорам и работодателям раскрыть секреты эффективности учительского труда и 
его зависимость от зарплаты, но, как показывает исследование, далеко не только от нее.

 тема номера / определяем стратегии учебного года


