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задоволеною сукупною винагородою (компенсацією) за рахунок виплат і винаго-
род необов’язкового характеру. Майже половина респондентів вважають систему
оплати праці несправедливою. Значна частина респондентів визнають компенса-
ційну політику непрозорою, а компенсаційний пакет — неконкурентним. У струк-
турі компенсаційних пакетів багатьох найманих працівників відсутня соціальна
складова, що негативно впливає на лояльність та мотивацію працівників.

У зв’язку з цим важливим напрямом трансформації компенсаційної політики є
забезпечення справедливої оплати праці, виплата гідного рівня винагороди, на-
дання конкурентного компенсаційного пакета, який включає соціальні виплати,
винагороди та блага.
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Вступ. Вища освіта України перебуває у стадії реформування. Зміни в органі-
зації навчального процесу, змісті освіти, вимогах до навчальної і наукової літера-
тури зумовлюють потребу у застосуванні нових підходів до організації роботи на-
уково-педагогічних працівників (НПП), розрахунку їх чисельності, критеріїв
оцінювання ефективності роботи та ін. Без вирішення наведених проблем процеси
трансформації вищої освіти будуть гальмуватися, а в багатьох напрямках взагалі
будуть неможливими.

Нагальність і масштабність зазначених проблем гостро обговорюються не
лише в науково-педагогічному середовищі, а й стали частиною державної про-
грами економічних реформ, у якій поряд з іншими заходами задекларовано не-
обхідність перегляду «застарілих типових штатних нормативів» [10, с. 31]. Мі-
ністерство освіти і науки України для реалізації цих намірів розробило проект
нового наказу про затвердження норм часу та видів роботи НПП[11], у якому
навчальним закладам надано ширші можливості щодо встановлення норм часу
навчальної роботи для індивідуальних завдань, скореговано норми часу на ке-
рівництво дипломними роботами бакалаврів і спеціалістів. Проте ці локальні
рішення у питаннях нормування і обліку праці не вирішують проблеми забез-
печення навчального процесу науково-педагогічними працівниками, оскільки
без розгляду залишаються питання встановлення чисельності НПП, адекватної
витратам часу, пошуку оптимальних механізмів мотивації до продуктивної
праці тощо.

Вітчизняні вчені мають вагомі здобутки у сфері планування чисельності нау-
ково-педагогічного персоналу структурних навчальних підрозділів[3], унорму-
вання трудомісткості роботи [6], питання професійного розвитку НПП [1; 5]. Ра-
зом з тим, проведені дослідження розвивають певну локальну проблему, яку
потрібно інтегрувати у цілісну систему управління науково-педагогічними пра-
цівниками ВНЗ в умовах трансформації вищої освіти.

Постановка завдання. Адаптація системи управління науково-педагогічними
працівниками до змін у сфері вищої освіти України потребує наукового обґрунту-
вання методичних підходів до встановлення чисельності працівників, їх оптима-
льного розподілу між структурними навчальними підрозділами, застосування діє-
вої системи мотивації та оцінювання результативності. Досягнення поставлених
завдань має враховувати тенденції перехідного періоду реформування вищої осві-
ти та базуватися на чинній нормативно-правовій базі.

Результати дослідження. Внаслідок специфічності професійної діяльності
науково-педагогічних кадрів традиційні та поширені методи управління персо-
налом не завжди «працюють», а досить часто потребують модифікації. Це
пов’язано, насамперед, із творчою складовою роботи науково-педагогічного
працівника та неможливістю точно виміряти витрати його робочого часу та ре-
зультатів роботи. Адже результати наукових досліджень або методичних роз-
робок, як правило, можна оцінити лише зі значним лагом запізнення, який від-
даляє момент виконання роботи від її результатів на кілька, а то й десятки
років. У цьому контексті досить влучним є вислів С. П. Капіци про те, що
управління науковцями є досить складною проблемою, яку можна порівняти зі
спробою тримати кішок у стаді[2].

На сьогодні система планування науково-педагогічного персоналу виглядає
так. Загальна чисельність НПП встановлюється директивно відповідно до норм
чисельності студентів та аспірантів, які навчаються у навчальному закладі [9].
Певну автономію у цьому питанні надано дослідницьким університетам, хоча
вона стосується, насамперед чисельності працівників, оплата праці яких здійс-
нюється зі спеціального фонду державного бюджету [8].Враховуючи те, що но-
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рми часу встановлені лише для навчальної роботи [11], а також з огляду на нор-
мативне обмеження грачиних меж цих обсягів [4] переважна більшість навчаль-
них закладів планують чисельність НПП підрозділів відповідно до обсягів на-
вчальної роботи та чисельності студентів. Більше того, Міністерство освіти і
науки України встановило цілу низку звітності про обсяги виконаної такої робо-
ти [7]. Натомість якість роботи науково-педагогічного працівника визначається
не лише відповідністю обсягів фактично виконаної навчальної роботи плановим,
а й якістю результатів його методичної, наукової й організаційної роботи. В
умовах відсутності чіткого зв’язку між обсягами виконаної такої роботи і заро-
бітною платою університети запроваджують різні системи мотивації, що зво-
дяться насамперед до рейтингування науково-педагогічних працівників, їх мате-
ріального і морального стимулювання за публікацію методичних і наукових
праць. Як наслідок, обсяги такої роботи не плануються відповідно до фонду ро-
бочого часу, а тому поширеними є явища, коли НПП в окремі періоди є переван-
таженими (виконують роботу безоплатно, оскільки середньотижневий фонд ро-
бочого часту становить 36 год.), а окремі НПП недовантажені, що негативно
впливає на використання науково-педагогічного потенціалу навчального закладу
загалом.

З огляду на зазначене потрібно запроваджувати нормування методичної, на-
укової й організаційної роботи та встановлення чисельності науково-
педагогічних працівників в залежності від планових обсягів. Оскільки норми
часу, як правило, встановлюються експертним шляхом та зорієнтовані на сере-
дню продуктивність в організації, такий підхід може спричиняти зменшення ре-
зультативності найбільш продуктивних працівників, які легко виконуватимуть
встановлені обсяги. Тому таку систему планування чисельності працівників та
їх оплати праці потрібно поєднувати з наскрізною системою оцінювання ефек-
тивності НПП, кафедр, факультетів на основі їх рейтингового оцінювання. Одна
із таких систем описана в [5].

Для того, щоб норми часу для методичної, наукової й організаційної роботи ві-
дігравали мотиваційну функцію та спонукали до підвищення продуктивності пра-
ці, потрібно проводити їх періодичне оновлення, виходячи із фактичних середніх
результатів за видами роботи. Наприклад, якщо за результатами попереднього на-
вчального року у розрахунку на одну ставку в університеті було опубліковано
n1навчальних посібників, n2монографій, п3 статей, організовано п4 конференцій і
т.д., то норми часу на наступний навчальний рік визначатимуться із такого балан-
сового рівняння (формула 1):
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де N —  річний фонд робочого часу науково-педагогічного працівника (не більше
1548 год.), год; N1 — обсяг навчальної роботи у розрахунку на одну ставку НПП в
університеті, год.; Т — трудомісткість базового виду роботи (наприклад, наукової
статті у фаховому виданні), год.; n0 , ni — обсяги виконаної роботи за минулий рік
відповідно за базовим та і-им видами у середньому на одну ставку НПП; ri — кое-
фіцієнт, що встановлює співвідношення трудомісткості (складності) базового й і-
го видів роботи (більший 0); k — коефіцієнт, що відображає планове збільшення
продуктивності праці НПП відповідно до стратегії розвитку університету, може
набувати значень в діапазоні [0:1).

При встановленні й кожній наступній зміні норм часу за кожним видом роботи
потрібно отримувати погодження профспілкової організації.
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Функціонування такої системи можливе лише за умов застосування ефек-
тивного контролю за виконанням методичної, наукової, організаційної роботи.
Враховуючи необхідність планування й обліку великої кількості різнорідних
робіт та забезпечення концентрації зусиль НПП на отримання вагомих для
розвитку університету досягнень дієвість наведеного механізму може бути за-
безпечена лише за допомогою застосування автоматизованої системи, яка в
потоковому режимі дозволить управляти процесом планування та його вико-
нанням.

Іншою проблемою, яка стоїть на заваді забезпечення високої ефективності
роботи НПП, є так звана «штучна зайнятість». В умовах обмеженого загальної
чисельності НПП в університеті кафедри для збільшення своєї частки у загаль-
ному обсязі ставок (а відповідно і фонду заробітної плати свого підрозділу) за-
стосовують різні методи збільшення обсягів роботи, яка досить часто має непро-
дуктивний характер. Адже коли усі кафедри збільшують планові обсяги роботи,
то в умовах обмеженого загального обсягу співвідношення між кафедрами сут-
тєво не змінюється і як наслідок зростають лише норми часу на одну ставку нау-
ково-педагогічного працівника. Тому цілком обґрунтованою є практика розподі-
лу ставок між кафедрами, що базується на нормативах чисельності студентів і
аспірантів. Разом з тим, застосовувати для цього нормативи, встановлені поста-
новою КМУ № 1134, є недоцільним, оскільки вони не враховують структуру на-
вчальної роботи на денній і заочній формах навчання на різних освітньо-
кваліфікаційних рівнях. Це в результаті призводить до встановлення кількості
ставок, які не лише не забезпечуватимуть дотримання нормативних вимог щодо
граничних обсягів навчальної роботи на одну ставку науково-педагогічного пра-
цівника, а й матимуть антимотиваційну дію.

Наприклад, норматив чисельності студентів заочної форми навчання за спеціа-
льністю 7.03060101 «Менеджмент організацій та адміністрування» становить 46,8,
а норми часу лише для державної атестації становлять 30 год. на студента. Для
дотримання максимального обсягу навчального навантаження на одну ставку
НПП 900 год. потрібно прийняти на роботу 0,0333 ставки викладача, тоді як за
постановою для виконання усього навчального плану (не лише державної атеста-
ції) не можна прийняти більше 0,0214 ставки. Тобто лише для одного виду навча-
льної роботи нестача ставок становить майже 35% і лише один цей вид навчальної
роботи генерує 1404 год. навчальної роботи на одну ставку НПП. З урахуванням
аудиторної роботи, індивідуальних завдань та контрольних заходів цей обсяг зро-
стає до 2000—2500 тис. год.

Тому університет повинен встановити нормативи чисельності студентів і аспі-
рантів, які враховуватимуть структуру контингенту студентів за формами навчан-
ня та навчального навантаження за циклами підготовки.

Запропонований підхід у повній мірі можна реалізувати лише тоді, коли на
планування ставок науково-педагогічних працівників не впливатимуть обмеження
щодо граничних обсягів навчальної роботи. Для того, щоб управляти цим проце-
сом та стимулювати зменшення непродуктивних витрат часу потрібно вести сис-
тематичний моніторинг дотримання граничних обсягів навчальної роботи. Змен-
шення обсягів навчальної роботи на перехідному періоді може призвести до
значних коливань ставок науково-педагогічних працівників. Щоб уникнути цієї
проблеми, потрібно вивчити структуру навчального навантаження за напрямами
підготовки та освітньо-кваліфікаційними рівнями і проводити зміни там, де відбу-
деться найменший вплив на зміну кількості ставок. Для цього доцільно розрахо-
вувати еластичність зміни ставок від зміни навантаження (Е) (формула 2) і на його
основі приймати відповідні рішення:
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де Qk — обсяг навчального навантаження кафедри за спеціальністю; ∆Qk — зміна
обсягу навчального навантаження кафедри за спеціальністю; Q — обсяг навчаль-
ного навантаження за спеціальністю певного ОКР загалом.

Відповідно до формули (2) залежність матиме такий вигляд (рис. 1).

Рис. 1. Еластичність зміни ставок від частки навчальної роботи кафедри
у загальному обсязі навчального навчальної роботи за ОКР

Для моделювання чисельності НПП у структурних підрозділах в залежності від
зміни обсягів навчальної роботи можна застосовувати таку модель (формула 3):
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де ∆Rk — очікувана зміна кількості ставок НПП у результаті корегування обсягів
навчальної роботи;R — загальна кількість ставок за спеціальністю певного ОКР.

Як видно з рис. 1, якщо частка навчальної роботи кафедри за однією спеціаль-
ністю одного ОКР буде складати більше 50%, то при зменшенні навчального на-
вантаження такої кафедри зміни у структурі ставок будуть майже невідчутними.
Натомість кафедри, що мають незначні частки навчального навантаження у зага-
льному обсязі за спеціальністю, будуть дуже чутливими до змін, а тому стосовно
них потрібно приймати глибоко зважені кадрові рішення.

Наприклад, у 2012 році структура навчального навантаження у Національному
університеті водного господарства та природокористування була такою, що май-
же у 33% спеціальностей за різними ОКР від 60% до 96% навчальної роботи ви-
конувала одна кафедра (рис. 2).

Така інформація дає можливість приймати виважені кадрові рішення при кори-
гуванні обсягів навчальної роботи та переході до пропонованої вище системи
планування ставок науково-педагогічних працівників.
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Рис. 2. Структура концентрації навчальної роботи
за однією спеціальністю одного ОКР на одній кафедрі НУВГП

Висновки. У результаті поступового переходу до нової системи планування
роботи науково-педагогічних працівників зменшаться непродуктивні витрати ча-
су, збільшуватимуться мотиваційні фактори, а сам процес трансформації відбу-
деться без значних потрясінь у кадровій політиці ВНЗ.
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