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G. V. Danilov, N. D. Tskhadaya, A. R. Emeksuzian

Finance stimulation of the teaching staff on the basis of university index system

The system of finance stimulation of the teaching staff is described here. It was adopted in Ukhta State
Technical University. It rests on the use of generalized characteristics of teacher�s activity � the index of
leadership and the index of harmony. It is based on five principles of functioning: adequacy, leadership,
harmony, collective responsibility and competition.

Â äåëå ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïîäãîòîâêè ñïå-
öèàëèñòîâ âàæíåéøóþ ðîëü èãðàþò âîïðîñû ìî-
òèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîôåññîðñêî-ïðåïî-
äàâàòåëüñêîãî ñîñòàâà (ÏÏÑ). Â Óõòèíñêîì ãî-
ñóäàðñòâåííîì òåõíè÷åñêîì óíèâåðñèòåòå
(ÓÃÒÓ) ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå ÏÏÑ îñ-
íîâàíî íà òàê íàçûâàåìîé èíäåêñíîé ñèñòåìå
(ÈÑ) êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ïðå-
ïîäàâàòåëåé, êîòîðàÿ, ïî îïðåäåëåíèþ, ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé äèêòóåìóþ ìèññèåé è ãëîáàëüíîé
öåëüþ óíèâåðñèòåòà ñîâîêóïíîñòü ïîêàçàòåëåé
äåÿòåëüíîñòè ïðåïîäàâàòåëåé çà îïðåäåëåííûé
ïåðèîä âðåìåíè ñ óêàçàíèåì åäèíèö è øêàë èç-
ìåðåíèÿ, èõ îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè è îïèñà-
íèåì îñíîâàííîé íà ïîêàçàòåëÿõ àëãîðèòìà âû-
÷èñëåíèÿ èòîãîâûõ ñðàâíèòåëüíûõ îöåíîê (èí-
äåêñîâ) ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïðåïîäàâàòåëåé
çà óêàçàííûé ïåðèîä. Âñÿ äåÿòåëüíîñòü ÏÏÑ
ðàçáèòà íà 6 êðóïíûõ ðàçäåëîâ, êàæäûé èç êîòî-
ðûõ ñîäåðæèò ãðóïïû ìàêñèìàëüíî îäíîðîäíûõ
ïîêàçàòåëåé, îòíåñåííûõ ê îäíîé èç ÷åòûðåõ êà-
òåãîðèé � ïîòåíöèàë, àêòèâíîñòü, ðåçóëüòàò è
ðåçóëüòàò ýêñòðà-êëàññà.

Ñàìèì ðàçäåëàì è âõîäÿùèì â íèõ ïîêàçà-
òåëÿì è êàòåãîðèÿì ïðèñâîåíû îïðåäåëåííûå ýê-
ñïåðòíûì ïóòåì âåñîâûå êîýôôèöèåíòû. Êðîìå
òîãî, ìíîãèå ïîêàçàòåëè èìåþò ðÿä ãðàäàöèé ñî
ñâîèìè âåñîâûìè êîýôôèöèåíòàìè.

Â êîíöå êàæäîãî ó÷åáíîãî ãîäà óïîëíîìî-
÷åííûå îòäåëû çàïîëíÿþò áàçó äàííûõ, â êîòî-
ðóþ çàíîñÿòñÿ ñâåäåíèÿ î âûïîëíåííîé çà ó÷åá-
íûé ãîä êàæäûì ïðåïîäàâàòåëåì ðàáîòå ïî âñåì
ïîêàçàòåëÿì, è íà îñíîâå ýòèõ äàííûõ âû÷èñëÿ-
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êàæäîìó ðàçäåëó, à çàòåì èòîãîâûé (ñðåäíåâçâå-
øåííûé) èíäåêñ:

(1)

(2)

(3)

ãäå:
)(iI � èòîãîâûé èíäåêñ i-ãî ïðåïîäàâàòåëÿ;
)(i

jI � ÷àñòíûé èíäåêñ i-ãî ïðåïîäàâàòåëÿ ïî j-ìó
ðàçäåëó;
n � îáùåå êîëè÷åñòâî ïðåïîäàâàòåëåé, ó÷àñòâó-
þùèõ â ÈÑ;
m � êîëè÷åñòâî ðàçäåëîâ â ÈÑ;
α = (α

1
, α

2
, � , α

m
) � âåêòîð âåñîâûõ êîýôôèöè-

åíòîâ, óñòàíàâëèâàþùèé ñðàâíèòåëüíóþ âàæ-
íîñòü ðàçäåëîâ è óòâåðæäàåìûé îäèí ðàç â òðè
ãîäà ó÷åíûì ñîâåòîì ÓÃÒÓ.

Êàê ïîêàçàíî â [1], èòîãîâûé èíäåêñ ïðåïî-
äàâàòåëÿ ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåí â ñëåäóþùåì
âèäå:

(4)

ãäå:
)(

1
iL � èíäåêñ ëèäåðñòâà i-ãî ïðåïîäàâàòåëÿ;

)(iH � èíäåêñ ãàðìîíèè i-ãî ïðåïîäàâàòåëÿ.
Ýòè îáîáùåííûå õàðàêòåðèñòèêè äåÿòåëüíî-

ñòè ïðåïîäàâàòåëÿ âû÷èñëÿþòñÿ ïî ôîðìóëàì
(íà÷èíàÿ ñ ýòîãî ìåñòà, ìû äëÿ ïðîñòîòû âåðõ-
íèå èíäåêñû (i) îïóñêàåì):
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ãäå:

(7)

(8)

(9)

Èíäåêñ ëèäåðñòâà ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî äà-
ëåêî ïðîäâèíóëñÿ ïðåïîäàâàòåëü ïî íàèáîëåå ðå-
çóëüòàòèâíîìó äëÿ íåãî íàïðàâëåíèþ («ðàáîòà
âãëóáü»).

Èíäåêñ ãàðìîíèè ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî óíè-
âåðñàëüíîé, ñáàëàíñèðîâàííîé áûëà åãî äåÿòåëü-
íîñòü çà îò÷åòíûé ó÷åáíûé ãîä («ðàáîòà âøèðü»).

Ïî ðåçóëüòàòàì ðàñ÷åòîâ ÈÑ êàæäûé ïðå-
ïîäàâàòåëü â ÓÃÒÓ ïîëó÷àåò ïåðñîíàëüíóþ ëå-
ïåñòêîâóþ èíäåêñíóþ äèàãðàììó (ËÈÄÈÀ) [1],
ïðåäñòàâëÿþùóþ ñîáîé ãðàôè÷åñêîå èçîáðàæå-
íèå (ñâîåîáðàçíóþ «ðàêîâèíó óëèòêè») ðàñïî-
ëîæåííîé ïî ÷àñîâîé ñòðåëêå â óáûâàþùåì (íå-
âîçðàñòàþùåì) ïîðÿäêå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè åãî
÷àñòíûõ èíäåêñîâ L

1
, L

2
, � , L

m
, îòëîæåííûõ íà

ëó÷àõ ÎÐ
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m
, ñîîòâåòñòâóþùèõ ðàç-

äåëàì Ð
1
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2
, � , Ð

m 
äåÿòåëüíîñòè ÏÏÑ (ðèñ. 1).

Íà ýòîé æå äèàãðàììå ïðèâîäÿòñÿ çíà÷åíèÿ
òðåõ ôóíäàìåíòàëüíûõ ïàðàìåòðîâ äàííîãî ïðå-
ïîäàâàòåëÿ � èòîãîâûé èíäåêñ I, èíäåêñ ëèäåð-
ñòâà L

1 
è èíäåêñ ãàðìîíèè Í â 1000-áàëëüíîé

øêàëå. ×åì âûøå èíäåêñ ëèäåðñòâà ïðåïîäàâà-
òåëÿ, òåì áëèæå òî÷êà L

1 
ðàñïîëîæåíà ê òî÷êå

Ð
1
; ÷åì âûøå åãî èíäåêñ ãàðìîíèè, òåì «æèð-

íåå» óëèòêà, è íàîáîðîò (ó «èäåàëüíîãî» ïðåïî-
äàâàòåëÿ ËÈÄÈÀ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ìíîãî-
óãîëüíèê Ð

1
, Ð

2
, �, Ð

m
).

;
1

j
j L

L
l =

;...,,    , m1jIL )j()j(j =⋅= α

.L...LL m21 ≥≥≥

Ðèñ. 1. Ëåïåñòêîâàÿ èíäåêñíàÿ äèàãðàììà

Îñíîâíàÿ öåëü ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ â ÓÃÒÓ � ñîçäàòü óñëîâèÿ äëÿ ôîð-
ìèðîâàíèÿ ñðåäè ïðåïîäàâàòåëåé êîíêóðåíòíîé
ñðåäû â áîðüáå çà ïðåñòèæíóþ ïîçèöèþ â èí-
äåêñ-ëèñòå è âåñîìóþ ñòèìóëèðóþùóþ íàäáàâ-
êó ê çàðïëàòå ïóòåì èíòåíñèôèêàöèè è ïîâûøå-
íèÿ ýôôåêòèâíîñòè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ïî âñåì
åå íàïðàâëåíèÿì. Â ñâÿçè ñ ýòèì ðàçìåð íàäáàâ-
êè êîíêðåòíîãî ïðåïîäàâàòåëÿ çàâèñèò íå îò ñòà-
æà åãî ðàáîòû, íå îò äîëæíîñòè, à ëèøü îò îáúå-
ìà è êà÷åñòâà âûïîëíåííîé èì çà ó÷åáíûé ãîä
ðàáîòû ïî ðåçóëüòàòàì ðàñ÷åòîâ ÈÑ.

Â ôîðìóëó äëÿ íà÷èñëåíèÿ íàäáàâîê çàëî-
æåíû ñëåäóþùèå îñíîâíûå ïðèíöèïû:

1. Ïðèíöèï àäåêâàòíîñòè. Âåëè÷èíà ñòèìó-
ëèðóþùåé íàäáàâêè ëþáîãî ïðåïîäàâàòåëÿ òåì
áîëüøå, ÷åì áîëüøå åãî èòîãîâûé èíäåêñ, ò. å.
÷åì áîëüøå îáúåì è âûøå êà÷åñòâî âûïîëíåí-
íîé èì ðàáîòû.

2. Ïðèíöèï ëèäåðñòâà. Äëÿ êàæäîãî ïðå-
ïîäàâàòåëÿ ñòèìóëèðóþùàÿ íàäáàâêà áóäåò òåì
âûøå, ÷åì âûøå îí îêàçàëñÿ â ðàíæèðîâàííîì
ñïèñêå ïî íàèáîëåå óñïåøíîìó äëÿ íåãî ðàçäå-
ëó, ò. å. ÷åì áîëüøå ó íåãî èíäåêñ ëèäåðñòâà L

1.

3. Ïðèíöèï ãàðìîíèè. Ðàçìåð íàäáàâêè âîç-
ðàñòàåò, åñëè äåÿòåëüíîñòü ïðåïîäàâàòåëÿ â îò-
÷åòíîì ãîäó áûëà áîëåå ãàðìîíè÷íîé, óíèâåð-
ñàëüíîé (ñ áîëåå âûñîêèì èíäåêñîì ãàðìîíèè Í),
ò. å. ðåàëüíî îõâàòûâàëà áîëüøåå êîëè÷åñòâî íà-
ïðàâëåíèé (ðàçäåëîâ èíäåêñíîé ñèñòåìû).

4. Ïðèíöèï êîëëåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè.
Íàäáàâêà ê çàðïëàòå ëþáîìó ïðåïîäàâàòåëþ
ïðîïîðöèîíàëüíà îòíîøåíèþ ñðåäíåãî èíäåêñà
ÏÏÑ óíèâåðñèòåòà çà îò÷åòíûé ãîä ê ñðåäíå-
ìó èíäåêñó çà ãîä, ïðåäøåñòâóþùèé îò÷åòíîìó.
Ñëåäîâàòåëüíî, åñëè óíèâåðñèòåò â öåëîì ñðà-
áîòàë â ýòîì ãîäó ëó÷øå, ÷åì â ïðîøëîì, òî è
íàäáàâêè âñåì ïðåïîäàâàòåëÿì áóäóò âûøå, è
íàîáîðîò.

5. Ïðèíöèï êîíêóðåíöèè. Äåíåæíûé ôîíä,
âûäåëåííûé íà âûïëàòó ñòèìóëèðóþùèõ íàäáà-
âîê ÏÏÑ, � ôèêñèðîâàííàÿ, èçâåñòíàÿ âñåìó
êîëëåêòèâó âåëè÷èíà. Ïîýòîìó ëþáîå óâåëè÷å-
íèå íàäáàâêè êàêîìó-òî áîëåå àêòèâíîìó ïðåïî-
äàâàòåëþ ïðîèñõîäèò òîëüêî çà ñ÷åò ñîîòâåòñòâó-
þùåãî óìåíüøåíèÿ âûïëàò äðóãèì, ìåíåå àêòèâ-
íûì. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ (íà ÿçûêå òåîðèè èãð �
«èãðà ñ íóëåâîé ñóììîé») íà ïðàêòèêå ïðèâî-
äèò ê ðåàëüíîé êîíêóðåíòíîé áîðüáå ìåæäó ïðå-
ïîäàâàòåëÿìè çà ïîâûøåíèå ðåçóëüòàòèâíîñòè
ñâîåé ðàáîòû ïî âñåì íàïðàâëåíèÿì.

Èíäèâèäóàëüíàÿ ñòèìóëèðóþùàÿ íàäáàâêà
ïðåïîäàâàòåëÿ, óäîâëåòâîðÿþùàÿ ïåðå÷èñëåííûì
âûøå ïðèíöèïàì, èìååò ñëåäóþùèé âèä:

Óïðàâëåíèå è îöåíêà ïåðñîíàëà âóçà
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(10)

ãäå:
À � ðàçìåð íàäáàâêè ïðåïîäàâàòåëþ, òûñ. ðóá.;
F � ôèêñèðîâàííûé îáùèé ôîíä âûïëàò, òûñ.
ðóá.;
I � èòîãîâûé èíäåêñ ïðåïîäàâàòåëÿ (ôîðìóëà (1));

           � êîýôôèöèåíò êîëëåêòèâíîãî ïîîùðåíèÿ;

I
0 
� ñðåäíèé èíäåêñ ÏÏÑ â óíèâåðñèòåòå â îò-

÷åòíîì ó÷åáíîì ãîäó;
I
�1
 � ñðåäíèé èíäåêñ ÏÏÑ â óíèâåðñèòåòå â ó÷åá-

íîì ãîäó, ïðåäøåñòâóþùåì îò÷åòíîìó;
L

í
 � íîðìèðîâàííûé èíäåêñ ëèäåðñòâà ïðåïîäà-

âàòåëÿ (ôîðìóëû (5), (9)):

         ,
min1max1

min11
í LL

LL
L

−
−=    0 ≤ L

í
 ≤ 1;

)L(L min1max1  � ìàêñèìàëüíûé (ìèíèìàëüíûé)
èíäåêñ ëèäåðñòâà ñðåäè âñåãî ÏÏÑ;

í
H  � íîðìèðîâàííûé èíäåêñ ãàðìîíèè ïðåïî-
äàâàòåëÿ (ôîðìóëû (6)�(9)):

          ,
minmax

min
í HH

HH
H

−
−=  0 ≤ H

í
 ≤ 1;

)( minmax HH  � ìàêñèìàëüíûé (ìèíèìàëüíûé)
èíäåêñ ãàðìîíèè ñðåäè âñåãî ÏÏÑ;

[ ] ,)(221 F1H)1L(ITaA 21 k
í2

k
í1 ⋅−+−+⋅⋅⋅= λλ k

1
, k

2
 � ïàðàìåòðû, ðåãóëèðóþùèå ÷èñëåííîñòü

âûäåëåííûõ ëèäåðîâ è àóòñàéäåðîâ ïî èíäåêñàì
ëèäåðñòâà è ãàðìîíèè ñîîòâåòñòâåííî (k

1
, k

2 
�

íå÷åòíûå íàòóðàëüíûå ÷èñëà);
λ

1
, λ

2
 � ïàðàìåòðû, ðåãóëèðóþùèå çíà÷èìîñòü

ýôôåêòîâ ëèäåðñòâà è ãàðìîíèè â ðàçìåðå íàä-
áàâîê (0 ≤ λ

1
, λ

2
 ≤ 1, λ

1 
+ λ

2
 ≤ 1);

a � íîðìèðóþùèé ìíîæèòåëü.
Âòîðîå è òðåòüå ñëàãàåìûå â êâàäðàòíûõ

ñêîáêàõ ó÷èòûâàþò ýôôåêò ëèäåðñòâà è ãàðìî-
íèè ñîîòâåòñòâåííî, óñòðîåíû àíàëîãè÷íî (ðèñ. 2;
k

1
 = k

2
 = 9).

Êàê âèäíî èç ðèñ. 2, òå íåìíîãèå ïðåïîäàâà-
òåëè, êîòîðûå äîñòèãëè èíäåêñà ëèäåðñòâà (ãàð-
ìîíèè) áîëüøå 900 (ýòè õàðàêòåðèñòèêè äëÿ óäîá-
ñòâà âîñïðèÿòèÿ ïðåäñòàâëåíû â 1000-áàëëüíîé
øêàëå), ïîëó÷àþò çàìåòíóþ «äîáàâêó (áîíóñ) ê
íàäáàâêå»; òå, êòî îêàçàëñÿ â àóòñàéäåðàõ ïî ýòèì
ïàðàìåòðàì, íàîáîðîò, ïîëó÷àþò ñîîòâåòñòâåííî
ìåíüøóþ íàäáàâêó çà ñ÷åò «îòðèöàòåëüíîé äîáàâ-
êè (øòðàôà)»; îñòàëüíûå (à òàêèõ ïîäàâëÿþùåå
áîëüøèíñòâî) ýòèõ äîáàâîê íå îùóùàþò. Òåì ñà-
ìûì ñòèìóëèðóþòñÿ îñîáûå çàñëóãè ïðåïîäàâàòå-
ëÿ êàê ïî ëèíèè ëèäåðñòâà, òàê è â íàïðàâëåíèè
«óíèâåðñàëèçàöèè», ñáàëàíñèðîâàííîñòè ñâîåé
äåÿòåëüíîñòè â óíèâåðñèòåòå.

Óâåëè÷èâàÿ èëè óìåíüøàÿ çíà÷åíèÿ ïàðà-
ìåòðîâ k

1
 è k

2
, ìû ñîîòâåòñòâåííî îáîñòðÿåì èëè

ïðèòóïëÿåì îïèñàííûé ýôôåêò.
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Ðèñ. 2. «Äîáàâêè ê íàäáàâêàì»

Ã. Â. Äàíèëîâ è äð. Ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå íà îñíîâå èíäåêñíîé ñèñòåìû
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Áîíóñ (+)
èëè øòðàô (�) D(i) Ïðîôåññèîíàëüíûé àáðèñ ïðåïîäàâàòåëÿl(i) h(i)

1 �1 �1 �50 % Ëåíèâûé è/èëè íåêîìïåòåíòíûé ðàáîòíèê

2 �1 0 �33 % Ïûòàåòñÿ ðàáîòàòü ïî íåêîòîðûì ðàçäåëàì, íî áåçóñïåøíî

3 �1 +1 �17 % Ñòàðàåòñÿ ðàáîòàòü ïî âñåì íàïðàâëåíèÿì, íî áåç âèäèìîãî
óñïåõà

4 0 �1 �17 % Âûáðàë ëèøü îäíî íàïðàâëåíèå èç ìíîãèõ, íî è çäåñü
ïîõâàñòàòüñÿ íå÷åì

5 0 0 0 % Òèïè÷íûé «ñåðåäíÿê» âî âñåõ îòíîøåíèÿõ

6 0 +1 +17 % Ðàáîòíèê ÿâíî óíèâåðñàëüíîãî ñêëàäà; ïðàâäà, ñêîëüçèò
ïî ïîâåðõíîñòè

7 +1 �1 +17 % ×ðåçâû÷àéíî óñïåøíûé óçêèé ñïåöèàëèñò

8 +1 0 +33 % ßâíûé ëèäåð, ê òîìó æå ñ çàäàòêàìè «äæåíåðàëèñòà»

9 +1 +1 +50 % «Èäåàëüíûé» ðàáîòíèê (ëó÷øèé â êîëëåêòèâå ïî âñåì
íàïðàâëåíèÿì)

¹ ïðåïî-
äàâàòåëÿ (i)

.Fh
6

1
l

3

1
1ITaA ⋅



 ++⋅⋅⋅=

( ) ( ) ( ) %.100 




 +⋅= iii h

6

1
l

3

1
D

Áîëåå íàãëÿäíî äåéñòâèå ìåõàíèçìà áîíó-
ñîâ è øòðàôîâ ñ ïîìîùüþ ôîðìóëû (10) ìîæíî
ïðîäåìîíñòðèðîâàòü íà êîíêðåòíîì ïðèìåðå.

Îáîçíà÷èì l = (2L
í
 � 1)k1, h = (2H

í
 � 1)k2 è

ïîëîæèì λ
1 
+

 
λ

2 
= 1/2; k

1 
= k

2
 = 9. Òîãäà (10)

ïðèìåò ñëåäóþùèé âèä:

(11)

Èòîã ðàáîòû i-ãî (i ∈ {1, 2, ..., n} ïðåïîäàâà-
òåëÿ çà ó÷åáíûé ãîä ïî ðàñ÷åòàì ÈÑ ìîæíî ïðåä-
ñòàâèòü â âèäå óïîðÿäî÷åííîé ïàðû (l(i), h(i)),
(0 ≤ l(i),  h(i) ≤ 1), ýëåìåíòû êîòîðîé ñóòü ìîíîòîí-
íûå ôóíêöèè åãî îáîáùåííûõ õàðàêòåðèñòèê �

èíäåêñà ëèäåðñòâà ( )iL1  è èíäåêñà ãàðìîíèè H(i) ñî-

îòâåòñòâåííî. Âîçüìåì 9 ïðåïîäàâàòåëåé, ó êî-
òîðûõ l(i), h(i) ∈ {�1, 0, 2}, ïðè÷åì âñå ïàðû (l(i),
h(i)) ðàçíûå, è ðàññ÷èòàåì áîíóñû èëè øòðàôû
(â % îò íàäáàâêè), êîòîðûå îíè ïîëó÷àò çà ñâîþ
ðàáîòó. Èç (11) ñëåäóåò, ÷òî ýòè «äîáàâêè» D(i) ê
ñòèìóëèðóþùèì íàäáàâêàì ìîæíî ðàññ÷èòàòü ïî
ñëåäóþùåé ôîðìóëå:

Ðåçóëüòàòû ðàñ÷åòà äëÿ âñåõ äåâÿòè ñëó÷àåâ
ïðåäñòàâëåíû â òàáëèöå.

Èçìåíÿÿ çíà÷åíèÿ ïàðàìåòðîâ λ
1
 è λ

2
, ìîæ-

íî ðåãóëèðîâàòü îáúåìû áîíóñîâ è øòðàôîâ â
íóæíîì íàïðàâëåíèè.

Òàê ðàáîòàåò óíèâåðñàëüíûé (íå çàâèñÿùèé
îò ñïåöèôèêè âóçà è ñòðóêòóðû èíäåêñíîé ñèñ-
òåìû) ìåõàíèçì íà÷èñëåíèÿ ñòèìóëèðóþùèõ
íàäáàâîê ïðîôåññîðñêî-ïðåïîäàâàòåëüñêîìó ñî-
ñòàâó, îïèðàþùèéñÿ íà äâå îáîáùåííûå õàðàê-
òåðèñòèêè äåÿòåëüíîñòè ïðåïîäàâàòåëÿ � èíäåêñ

ëèäåðñòâà è èíäåêñ ãàðìîíèè � è ïÿòü ïðèíöè-
ïîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ � àäåêâàòíîñòü, ëèäåð-
ñòâî, ãàðìîíèÿ, êîëëåêòèâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü,
êîíêóðåíöèÿ.

Ëèòåðàòóðà

1. Äàíèëîâ Ã. Â. Ïðèìåíåíèå îáîáùåííûõ õàðàêòå-
ðèñòèê äåÿòåëüíîñòè ïðåïîäàâàòåëÿ äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ
êîíêóðåíòíîé ñðåäû â óíèâåðñèòåòå // Óíèâåðñèòåò-
ñêîå óïðàâëåíèå: ïðàêòèêà è àíàëèç. 2007. ¹ 1. Ñ. 24.

Óïðàâëåíèå è îöåíêà ïåðñîíàëà âóçà




