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Проведено лонгитюдное исследование с целью определить уровень и клю-
чевые детерминанты трудовой удовлетворенности у разных категорий со-
трудников  классического  университета на примере  ТюмГУ.  Сформирована 
типология  университетских  работников  в  зависимости  от  характера  удов-
летворенности трудом: удовлетворенные (1) карьерным ростом и материаль-
ной составляющей, (2) смыслом труда, справедливостью и комфортом рабо-
ты, (3) условиями труда и оснащенностью рабочего места. Наиболее высокая 
общая трудовая удовлетворенность характерна для работников, высоко оце-
нивших свою удовлетворенность содержанием выполняемой работы, спра-
ведливостью и комфортом труда.

Выделены группы факторов, мотивирующие работников к эффективной 
трудовой деятельности: надежность и стабильность, карьерный рост и соци-
альный капитал,  управленческий потенциал. В наибольшей степени удов-
летворены работой те респонденты, которых мотивирует карьерный рост и 
наращивание социального капитала. В этой группе преобладают представи-
тели руководства университета и линейные руководители. Установлено так-
же, что удовлетворенность трудом выше у тех преподавателей и исследова-
телей, которые ожидают карьерных изменений, связанных с территориаль-
ным перемещением.

Результаты исследования могут  быть полезны менеджерам  кадровых 
служб университетов при разработке  комплекса мероприятий, направлен-
ных на повышение удовлетворенности трудом у представителей различных 
профессиональных групп, что позволит повысить престиж работы в акаде-
мическом секторе, удержать талантливых сотрудников и снизить текучесть 
кадров.
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A longitudinal study was conducted to determine the level and key determi-
nants of job satisfaction among different categories of employees of a classical 
university on the example of University of Tyumen. A typology of university em-
ployees has been formed depending on the nature of job satisfaction: satisfied 
with (1) career growth and material component, (2) the meaning of work, fairness 
and comfort of work,  (3) working conditions and equipment of the workplace. 
The highest overall job satisfaction is characteristic of employees who highly ap-
preciated their satisfaction with the content of the work performed, fairness and 
comfort of work.

Groups of factors that motivate employees to work effectively are identified: 
reliability and stability,  career growth and social capital, managerial potential. 
The respondents who are most satisfied with their work are those who are mo-
tivated by career growth and building up social capital. This group is dominated 
by representatives of the university management and line managers. It was also 
found that job satisfaction is higher among those teachers and researchers who 
expect career changes related to territorial displacement.

The results of the study can be useful to managers of university personnel 
services when developing a set of measures aimed at increasing job satisfac-
tion among representatives of various professional groups, which will increase 
the prestige of work in the academic sector, retain talented employees and re-
duce staff turnover.
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Человеческий капитал работников является  сегодня ценным 
стратегическим активом, и грамотные руководители прилага-
ют усилия к его развитию. При нарастающей интенсивности 
конкуренции в абсолютном большинстве сфер деятельности 
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эффективное использование человеческих ресурсов в органи-
зации — необходимое условие ее выживания. В рамках орга-
низационного управления фокус внимания с непосредствен-
ного достижения высокой эффективности труда смещается на 
изучение удовлетворенности персонала работой, его привер-
женности организации и, как следствие, на повышение резуль-
тативности труда. Многие руководители целенаправленно ин-
вестируют в развитие человеческого капитала  сотрудников, 
рассчитывая на рост производительности труда уже в кратко-
срочной перспективе.

Ценность человеческого капитала персонала может как воз-
растать — при должном комплексе организационно-управлен-
ческих мер, так и снижаться. Поэтому компании стремятся оп-
тимизировать компетенции и потенциал сотрудников, повысив 
их удовлетворенность работой и вовлеченность в трудовой про-
цесс. Удовлетворенность сотрудников работой, оплатой труда, 
дея тельностью руководителя и карьерным продвижением усили-
вает их вовлеченность и препятствует возникновению намерения 
сменить место работы [Wen, Yan, Sun, 2022]. Удовлетворенность 
работой положительно коррелирует  с производительностью 
и эффективностью труда сотрудников [Ngwenya, Pelser, 2020].

Для достижения стратегических целей руководители ожи-
дают от персонала высокой производительности труда, ответ-
ственности и максимальной отдачи при выполнении как ру-
тинных, так и амбициозных задач. При этом работники должны 
постоянно совершенствовать свои навыки и компетенции в 
рамках внутрикорпоративного обучения или системы повы-
шения квалификации, а также через неформальное и инфор-
мальное образование. От них требуется также умение эффек-
тивно справляться со стрессом и с возрастающими трудовыми 
нагрузками [Brooks, 2007]. Если сотрудники не удовлетворены 
работой и не мотивированы к выполнению поставленных за-
дач, организация будет испытывать  трудности в достижении 
успеха. Цель статьи — анализ теоретических концепций тру-
довой удовлетворенности персонала организации и их апроба-
ция в рамках конкретного исследования на примере классиче-
ского университета.

Удовлетворенность работой (УР) — одна из характеристик пер-
сонала с точки зрения организационной эффективности, «по-
зитивное эмоциональное состояние работника, возникающее 
в результате самооценки деятельности»  [Locke,  1976]. Сотруд-
ник испытывает удовлетворение от выполненной работы, по-
лучая желаемый результат труда, добиваясь последовательно-
го и значимого для него прогресса, убеждаясь, что его заслуги 
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объективно оцениваются руководителем и коллегами. Удов-
летворенность  работой —  конструктивное  или  позитивное 
отношение к работе и рабочей среде,  свидетельствующее о 
соответствии восприятия человеком работы его ожиданиям. 
А следовательно, детерминантами УР являются диспозицион-
ные и ситуационные факторы на рабочем месте.

Эмпирически установлена связь УР с вовлеченностью со-
трудников, их приверженностью организации и эффективно-
стью их работы  [Khan et al.,  2021],  а  также с общей удовлет-
воренностью жизнью [Altınok, 2011]. Высокая УР способствует 
профессиональному развитию и субъективному благополучию 
персонала [Khan et al., 2021], повышению самоэффективности 
сотрудников, выдвижению ими перспективных рабочих целей 
[Van den Berghe et al., 2014].

Удовлетворенность работой — комплексное понятие, охва-
тывающее все аспекты труда и характеристики рабочего места, 
которые люди находят полезными, приносящими удовлетво-
рение или раздражающими, неудовлетворительными  [Snipes 
et al., 2005; Ядов, Киссель, 1974]. Так, при оценке УР исследова-
тели избегают дихотомии «доволен — недоволен», поскольку 
УР представляет собой многомерный конструкт, состоящий из 
множества объективных и субъективных факторов [Smith, Ken-
dall, Hulin, 1969] — как внутренних (успех на работе и возмож-
ность проявить свои способности, авторитет и активность, цен-
ности, идентификация), так и внешних (шансы продвинуться по 
службе, бизнес-политика и рабочий климат, физические усло-
вия труда, отношения между руководителем и персоналом, за-
работная плата, льготы) [Gunlu, Aksarayli, Perçin, 2010].

К предикторам УР относят  также поддержку руководства, 
отношение сотрудника к работе, социальный пакет, возможно-
сти карьерного развития и продвижения, отношение коллег и 
клиентов [Snipes et al., 2005]. УР повышается благодаря культу-
ре доверия и уважения в организации, поддержке руководства 
[ Johnson, Kraft, Papay, 2012]. На общую УР влияют высокие пока-
затели как всей совокупности факторов, так и отдельных наи-
более значимых для работника.

Жесткий контроль за деятельностью сотрудников, напро-
тив, снижает УР и вовлеченность в работу, подрывая трудовую 
мотивацию [Wang, Hsieh, Wang, 2020]. Контроль и надзор по-
ложительно коррелирует с неготовностью и/или нежеланием 
сотрудников высказываться и незаинтересованностью управ-
ленческого состава организации их мнением. Предоставление 
сотрудникам возможности в рамках организационной комму-
никации высказать сомнения, опасения и недовольство мо-
жет способствовать росту УР и вовлечению сотрудников в тру-
довой процесс.
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Для измерения УР оценивают, насколько сотрудника устраи-
вают отношения с руководством и коллегами, оплата труда и 
возможности продвижения по службе (Job Descriptive Index Inven-
tory1), или измеряют уровень самореализации и удовольствия, 
которое люди получают от работы  [O’Leary, Wharton, Quinlan, 
2009]. 

Исследования трудовой удовлетворенности имеют богатую 
традицию и подтвердили наличие множества факторов, оказы-
вающих разнонаправленное влияние на удовлетворенность 
человека работой, в рамках ряда научных теорий предприня-
ты попытки систематизировать эти факторы.

К базовым научным теориям, описывающим УР и мотивацию 
к работе, относят  теорию иерархии потребностей А. Маслоу, 
двухфакторную теорию мотивации Ф. Херцберга, теорию спра-
ведливости Дж.С. Адамса, теорию ожиданий В. Врума, теорию 
постановки целей Э. Локка. Они пригодны и для изучения УР 
академического персонала.

Теория иерархии потребностей А. Маслоу — наиболее 
известная концепция мотивации и удовлетворенности работ-
ников. Индивидуальные мотивы выстроены в иерархию: одни 
более  значимы,  чем  другие.  Удовлетворение  соответствую-
щих потребностей устраняет мотивацию для индивида  [Khan 
et al., 2022]. Максимальная УР работника возможна при высоких 
уровнях мотивации, которую создают достойное вознагражде-
ние за работу, чувство принадлежности к организации и спра-
ведливое отношение руководства. 

Двухфакторная теория Ф. Херцберга  применительно к 
трудовой мотивации работника выделяет факторы удовлетво-
ренности и неудовлетворенности  [Herzberg, Mausner,  Snyder-
man, 1959]. Факторы неудовлетворенности связаны с условиями 
работы: это зарплатная политика руководства, условия и опла-
та труда, система контроля, статус работника в компании, без-
опасность рабочего места, организация труда в компании, кор-
поративные мероприятия. Однако высокая мотивация и УР не 
могут основываться исключительно на отсутствии неудовлет-
воренности. Факторы мотивации  (удовлетворенности)  связа-
ны с возможностями развития человека на работе: реализация 
способностей и потенциала, карьерное продвижение, автоном-
ность, расширение зоны ответственности, признание заслуг, 
интерес к работе. Восприятие комплекса факторов, определя-
ющих трудовую мотивацию, находит выражение в чувствах, ко-

 1 Job Descriptive Index: https://www.bgsu.edu/arts-and-sciences/psychology/
services/job-descriptive-index.html

1.2. Теории  
удовлетворен
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торые люди испытывают по поводу работы [Falkenburg, Schyns, 
2007]. Мотивационные факторы (характер работы, чувство до-
стижения, признание, ответственность, возможности для лич-
ностного роста и продвижения) оказывают длительное воздей-
ствие, усиливая эмоции по отношению к трудовому процессу 
и помогая сотрудникам ощутить личную ценность и профес-
сиональную значимость [Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959].

Теория справедливости Дж.С. Адамса предполагает на-
личие баланса между количеством усилий, которые прилагает 
сотрудник, и получаемым вознаграждением. Соотношение сво-
их трудовых затрат и результата сотрудник сравнивает с поло-
жением других работников и принимает решение о равенстве 
или неравенстве в организации [Robbins, Coulter, 2005]. Полу-
чаемые сотрудниками вознаграждения повышают их УР, если 
воспринимаются как справедливые [Durant et al., 2006]. Срав-
нивая соотношения затрат и получаемых результатов у разных 
сотрудников, работники принимают во внимание стаж, знания, 
квалификацию сотрудника, его человеческие качества — моти-
вацию, амбиции, навыки межличностного общения.

Теория ожиданий В. Врума постулирует, что мотивацию 
человека  определяют три  основных  фактора:  валентность 
(предполагаемое удовлетворение или неудовлетворение при 
получении определенного вознаграждения), ожидания (веро-
ятность того, что усилия приведут к хорошему результату), ин-
струментальность (работа сотрудника считается полезной, если 
ее достаточно для достижения желаемого результата). В  тео-
рии ожиданий высокую значимость имеют индивидуальные 
требования и мотивы  [Khan,  Tufail, Ali,  2021], поэтому для мо-
тивации сотрудников нужно использовать стимулы, имеющие 
для них личную ценность, и внедрять методы управления, свя-
зывающие эти стимулы с производительностью. Убедившись 
во взаимосвязи усилий и результативности, работники будут 
стремиться к личностному развитию и профессиональному со-
вершенствованию, поскольку будут знать: прилагая дополни-
тельные усилия, они могут рассчитывать на лучший результат 
и вознаграждение [Khan et al., 2022].

Теория постановки целей Э. Локка. Высокая производи-
тельность достигается за счет постановки конкретных сложных 
целей и предоставления работнику обратной связи относитель-
но его производительности и эффективности. Эффективность 
работы выше при ориентации на конкретные цели по сравне-
нию с общими и при условии получения регулярной обратной 
связи, позволяющей оценить разницу между желаемой и фак-
тической эффективностью  [Saif et al.,  2012]. Исчерпывающие 
сведения о прогрессе в достижении целей — мощный стимул 
трудовой удовлетворенности [Robbins, Coulter, 2005].
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В составе УР выделяют четыре важные составляющие: безо-
пасность и защищенность, оптимальная организация рабоче-
го процесса, удовлетворенность вознаграждением и вовлечен-
ность в работу [Волосникова и др., 2022]. На УР влияют баланс 
работы и личной жизни, разнообразие рабочих задач, личная 
автономия, возможность учиться новому, безопасность рабо-
ты и поддержка коллег [Warr, 2007]. Не менее важны осознание 
справедливости вознаграждения  [Ефимова, 2022] и качество 
трудовой жизни [Lyubomirsky, King, Diener, 2005].

Внутренний брендинг, т.е. улучшение имиджа организации с 
точки зрения сотрудников, положительно связан с их вовлечен-
ностью, удовлетворенностью работой и эмоциональной привер-
женностью организации [Špoljarić, Verčič, 2022]. Выявлено значи-
мое опосредующее влияние эмоциональной приверженности 
на взаимосвязь внутреннего брендинга и вовлеченности сотруд-
ников, а также ее частичное влияние на взаимосвязь между вну-
тренним брендингом и УР [Kaur, Malhotra, Sharma, 2020]. При этом 
внутренний брендинг не может рассматриваться изолированно и 
эффективен только при наличии благоприятной рабочей среды 
[Ibid.]. Влияние эмоционального интеллекта на УР и производи-
тельность сотрудников опосредовано трудовой вовлеченностью 
персонала [Alferaih, 2021].

Эмпирически установлена связь УР с поведением сотруд-
ника на рынке труда: количеством прилагаемых трудовых уси-
лий, производительностью,  качеством работы, частотой про-
гулов,  уровнем стресса, отношениями с коллегами на работе 
[Abosede, 2014], вероятностью увольнения [Azman, Kadir, 2022]. 
Выявлена связь УР у профессорско-преподавательского соста-
ва с качеством образования в университете и успеваемостью 
студентов [Khan et al., 2022]. 

Низкая  трудовая  удовлетворенность  работников  может 
иметь негативные последствия:  снижение производительно-
сти [Skaalvik, Skaalvik, 2014], низкую лояльность к работодателю, 
преднамеренные прогулы, отсутствие интереса к работе [Smith, 
Kendall, Hulin, 1969], эмоциональное выгорание и невовлечен-
ность в деятельность организации [Chamundeswari, 2013]. Воз-
никает угроза производственному процессу организации,  ка-
рьере и психологическому состоянию сотрудников. Низкая УР 
снижает производительность труда даже у высококвалифици-
рованных работников [Ibid.].

Итак, удовлетворенность работой — одна из ключевых со-
ставляющих  концепции  устойчивого  управления  человече-
скими ресурсами и организационной эффективности. Отече-
ственные и зарубежные авторы рассматривают широкий круг 
детерминант УР, нуждающийся в  систематизации. Многие из 
этих факторов могут влиять и на УР в академической среде.

1.3. Факторы  
удовлетворен
ности работой 
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Эмпирические исследования подтверждают, что удовлетворен-
ность преподавателей объемом трудовых функций и интенсив-
ностью работы влияет на качество образовательного процесса 
и приводит к положительным организационным результатам 
в университетах [Gradišek, Habe, 2020]. Удовлетворенность ра-
ботой и мотивация профессорско-преподавательского соста-
ва влияют на успеваемость студентов [Stankovska et al., 2017].

В поисках факторов, определяющих УР научно-педагогиче-
ских работников, исследователи анализируют ее связь с соци-
ально-демографическими характеристиками сотрудников, их 
личностными чертами и установками,  условиями труда в  са-
мом широком понимании — от физической среды до возмож-
ностей карьерного роста, от мотивации до трудового стресса.

Среди  групп академических работников, выделенных на 
основании возраста и  стажа, наиболее высокий уровень УР 
отмечен у  сотрудников в возрасте 31–40 лет, проработавших 
в университете более пяти лет, при этом у мужчин УР значи-
тельно выше, чем у женщин  [Kendirkıran, Batur,  2022]. У  уни-
верситетских преподавателей мужского пола характеристики 
взаимосвязи производительности труда с УР различаются в за-
висимости от факультета, научного звания, стажа работы и на-
циональности [Al-Shammari, 2016].

На УР влияют личностные характеристики, в частности чер-
ты, входящие в состав Большой пятерки [Ilies, Judge, 2003]. Вы-
явлена положительная взаимосвязь УР профессорско-препо-
давательского состава с экстраверсией, доброжелательностью, 
добросовестностью и открытостью опыту и ее отрицательная 
связь с невротизмом [Judge, Heller, Mount, 2002]. Предиктора-
ми высокой УР у преподавателей университетов являются вну-
тренние психологические ресурсы — осознание призвания к 
работе и психологический капитал  [Gradišek, Habe, 2020]. Ис-
следование  структуры  трудовой  удовлетворенности  препо-
давателей показало,  что  в  большей  степени они  довольны 
внутренними аспектами работы («социальное служение», «ак-
тивность» и «применение своих способностей») и в меньшей 
степени —  условиями  труда  и  характеристиками  организа-
ции  («безопасность», «политика университета» и «вознаграж-
дение»)  [Zarafshani, Alibaygi, 2009]. Изучалась взаимосвязь УР 
университетских преподавателей с таким неочевидным пока-
зателем, как пищевое поведение, и выявлена отрицательная 
корреляция трудовой удовлетворенности с эмоциональным и 
ограничительным питанием [Kendirkıran, Batur, 2022].

Удовлетворенность работой у академического персонала 
значимо положительно связана с оплатой труда,  гарантиями 
занятости, условиями работы и карьерного продвижения. Ста-
бильная занятость — один из предикторов УР у профессор-

1.4. Удовлетво
ренность трудом 

у научно 
педагогических 

работников
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ско-преподавательского состава государственных университе-
тов [Javeria et al., 2013; Karim, Khan, Shamim, 2017]. В динамичной 
трудовой среде перспективы карьерного развития имеют вы-
сокую значимость для работников. Отсутствие карьерного ро-
ста может повлиять на УР и производительность сотрудников, 
поставив под угрозу достижение стратегических целей органи-
зации. Выявлена значимая корреляция уровня УР академиче-
ских сотрудников с практиками развития карьеры, применяе-
мыми в университете [Abayneh, 2021].

Исследование мотивационных факторов, повышающих УР, 
выявило взаимосвязь высокого качества трудовой жизни и низ-
кого производственного стресса [Butt et al., 2019]. Стресс на ра-
боте отрицательно влияет на УР сотрудников и качество их тру-
довой жизни  [Fogarty,  1996].  Телефонный опрос  сотрудников 
американских компаний, проведенный в 2001 г., показал, что 
80% из них испытывают стресс на рабочем месте2. С повыше-
нием уровня стресса снижаются трудовая вовлеченность [Fog-
arty, 1996], производительность работника, эффективность его 
труда, энтузиазм, инициативность и ответственность, при этом 
возрастает риск депрессии  [Greenberg, Baron, 1995], что нега-
тивно отражается на самочувствии и самоэффективности ра-
ботника, а  также на экономическом положении организации 
[ Jimmieson, Terry, Callan,  2004; Rahman, Zanzi,  1995]. В России 
трудовой стресс сравнительно ниже, чем в других странах, и не 
связан с должностью, заработной платой, стажем работы [Да-
выдова, Козьмина, 2014].

Удовлетворенность трудом выше у академических сотруд-
ников, имеющих большой стаж и высокую эффективность на-
учно-исследовательской деятельности, измеряемую количе-
ством научных публикаций. Для администрации университетов 
стратегическую значимость имеют меры повышения УР пре-
подавателей на ранних этапах их карьеры: профессиональная 
социализация, включение в научное сообщество, поощрение 
участия в исследовательской деятельности и подготовке на-
учных статей для рейтинговых журналов, а также соблюдение 
университетом гарантий трудовой занятости [Zarafshani, Alibay-
gi, 2009]. Отсутствие такой поддержки не позволит молодым ис-
следователям и преподавателям проявить себя в профессии и 
в дальнейшем негативно отразится на их УР, в результате чего 
возможно «вымывание» из академической сферы конкуренто-
способных кадров, способных найти место в реальном секто-
ре экономики.

 2 Attitudes in the American Workplace VII: https://www.stress.org/wp-content/
uploads/2011/08/2001Attitude-in-the-Workplace-Harris.pdf
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Исследование, проведенное среди университетских пре-
подавателей, подтвердило прямую корреляцию УР с межлич-
ностными отношениями и обратную корреляцию с ежедневной 
рабочей нагрузкой [Mustapha, Zakaria, 2013]. У сотрудников ин-
донезийского университета значимое влияние на УР оказыва-
ют уровень самоэффективности и размер вознаграждения,  а 
также вовлеченность преподавателей в дела организации, ко-
торая к тому же является предиктором лояльности персонала 
[Abror et al., 2020].

Факторы, определяющие УР профессорско-преподаватель-
ского состава: благоприятная физическая рабочая среда, опти-
мальная рабочая нагрузка, возможности карьерного продви-
жения и корпоративного обучения, поддержка исследований, 
позитивные межличностные отношения с коллегами, поддерж-
ка непосредственного руководства, достойное вознаграждение 
(заработная плата и дополнительные льготы) и соответствующий 
интересам сотрудника характер работы [Mmako, 2018; Santhappa-
raj, Alam, 2005]. Для преподавателей значима степень их влияния 
в коллективе [Khan et al., 2022], возможность участвовать в про-
цессе принятия решений в организации [Santhapparaj, Alam, 2005] 
и управлении университетом [Dawit, Getachew, Ashenafi, 2017]. 
В противном случае академический персонал может чувствовать 
себя деморализованным и незначимым. Отечественные исследо-
ватели отмечают, что для педагогов в России особенно важны не-
материальные ресурсы: личное влияние в структурных подразде-
лениях вуза, вовлеченность в коммуникацию, коллегиальность в 
принятии решений [Давыдова, Козьмина, 2014].

Исследование бюджета рабочего времени сотрудников уни-
верситета и выполняемых ими рабочих задач показало, что 
наименее удовлетворены условиями работы сотрудники, име-
ющие большую преподавательскую и административную на-
грузку [Абрамов, Груздев, Терентьев, 2017].

Теория ситуационного лидерства, разработанная в 60-х годах 
ХХ в.  [Hersey, Blanchard,  1988], предполагает выбор одного из 
четырех стилей управления в  зависимости от  соотношения 
уровня развития сотрудников со степенью сложности задачи: 
директивного, наставнического, поддерживающего или делеги-
рующего. Представители профессорско-преподавательского со-
става вузов считают, что у их академических руководителей (де-
канов и заведующих кафедрами) преобладает наставнический 
стиль, который проявляется в готовности выслушивать и кон-
сультировать работников, содействовать их развитию [Lakew, 
Latchanna, 2021]. На втором месте по распространенности под-
держивающий стиль руководства — лидерство путем участия 

1.5. Влияние  
стилей  

управления  
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у академических 
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в организации процесса работы, лидер поддерживает подчи-
ненных и помогает им в решении задач. Деканы и заведующие 
кафедрами применяют этот стиль в дополнение к наставниче-
скому. Академические лидеры вовлекают работников в выпол-
нение задач, перед принятием решений консультируясь с под-
чиненными и рассматривая их предложения.

Наиболее высокая УР выявлена у тех представителей акаде-
мического персонала, чьи руководители (деканы и заведующие 
кафедрами) используют поддерживающий стиль лидерства, за 
ним следовали делегирующий и наставнический стиль ситуа-
ционного лидерства [Lakew, Latchanna, 2021]. Наименьшая УР 
академического персонала наблюдалась при директивном сти-
ле лидерства (лидерство путем приказа).

Измерение трудовой удовлетворенности преподавательско-
го состава [Khan,  Iqbal, 2020] подтвердило влияние линейных 
руководителей на моральный дух сотрудников  [Clark, Oswald, 
Warr, 1996]. В частности, мотивирующий язык лидера (Leader’s 
Motivating Language) и его публичные выступления повыша-
ют УР академического персонала,  его производительность и 
приверженность организации [Sullivan, 1988]. Эффективная вер-
бальная коммуникация лидера поможет снизить неопределен-
ность задач и преодолеть коммуникационные барьеры.

Поддерживая высокую УР и вовлеченность персонала, орга-
низациям удается предотвращать отток высококвалифициро-
ванных специалистов. Базовая рекомендация для повышения 
УР  профессорско-преподавательского  персонала —  внедре-
ние в высшем учебном заведении корпоративных программ 
стратегического управления человеческими ресурсами и лич-
ностного развития сотрудников [Javeria et al., 2013], что позво-
ляет привлекать, отбирать и удерживать академический персо-
нал, отслеживать его эффективность, поддерживая на высоком 
уровне мотивацию к работе. Эффективность программ стиму-
лирования УР и мотивации в высших учебных заведениях под-
тверждена эмпирически [Khan et al., 2022]. Повышению УР спо-
собствует осведомленность о миссии университета и планах 
его  стратегического развития. Особенно это характерно для 
представителей профессорско-преподавательского состава.

Управлять трудовой удовлетворенностью преподавателей 
в вузах можно с помощью конкурентоспособной оплаты труда, 
социальных пакетов, материального и нематериального стиму-
лирования: этой цели служат бонусы за результативность, воз-
награждение за выдающиеся достижения, добровольное ме-
дицинское страхование, дополнительные отпуска и путевки в 
санатории [Way et al., 2019].

1.6. Меры  
повышения 

трудовой удовлет
воренности
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В современных университетах широко используются  тех-
нологии управления персоналом, разработанные в коммер-
ческой сфере:  создаются ассесмент-центры, вводятся эффек-
тивные контракты для научно-педагогических работников с 
жесткими нормативами ключевых показателей эффективности. 
Трансфер технологий вызван интенсивным развитием образо-
вательной отрасли и модернизацией университетской системы. 
Однако характер деятельности университетов и корпоративная 
культура университетского сообщества существенно отличают-
ся от условий бизнес-среды, и механически перенести методы 
и подходы, зарекомендовавшие себя в коммерческой сфере, в 
университеты невозможно. Потребуется адаптация и в первое 
время «ручная» настройка процессов: «цели-цифры не работа-
ют без целей-смыслов», на удовлетворенность и вовлеченность 
персонала влияет сочетание мотивации и испытываемых эмо-
ций в течение рабочего дня, вместе с отношением «к своей ор-
ганизации, своему руководству, своей команде, своей работе и 
самим себе» [Кукушкин, 2016. С. 51].

Функции кадровых служб университета нередко ограничи-
ваются обеспечением эффективного административного управ-
ления сотрудниками и  соблюдения их  трудовых прав. Зача-
стую университеты не предпринимают мер по поддержанию 
УР сотрудников и  содействию преподавателям в их профес-
сиональной карьере. Структуры, осуществляющие такие меры, 
существуют во многих компаниях, но практически не распро-
странены в высшей школе — вероятно, из-за  традиционных 
представлений о профессиональной карьере как сфере инди-
видуальной ответственности преподавателей.

Обзор отечественных и зарубежных исследований выявил 
разнообразие факторов, определяющих УР научно-педагоги-
ческих работников. Далее мы предлагаем авторский вариант 
их систематизации, основанный на результатах эмпирическо-
го исследования.

Проведено лонгитюдное социологическое исследование с це-
лью оценить УР персонала классического высшего учебного за-
ведения на примере Тюменского государственного универси-
тета (ТюмГУ). В исследовании использовался количественный 
метод сбора и анализа данных. На корпоративную почту рес-
пондентов рассылались ссылки на электронную анкету (Google 
Forms). Установлено техническое ограничение: респондент не 
мог заполнить более одной анкеты. Выборка квотная, страти-
фицированная по социально-демографическим (пол, возраст) 
и профессионально-трудовым характеристикам  (стаж работы 
в организации, профессиональная категория работника). Про-

2. Методология 
исследования
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ведены четыре волны мониторинга: в январе 2018 г. (N = 708), 
январе 2019  г.  (N = 840), феврале 2020  г.  (N = 522) и феврале 
2022 г. (N=552). Опрос проводился в начале года и направлен на 
комплексный замер показателей по итогам прошедшего года. 
В исследовании приняли участие пять категорий сотрудников  
ТюмГУ: руководство (ректор, проректор, директор института или 
школы), линейные руководители (начальник управления, отде-
ла и т.п.), административный и вспомогательный персонал (со-
трудник отдела, управления, кафедры и т.п.), руководители на-
учно-образовательного подразделения (заведующий кафедрой, 
лабораторией), научно-педагогические работники  (представи-
тель профессорско-преподавательского состава или научный 
сотрудник). На каждом этапе социологического исследования 
доля респондентов составляла 30–40% генеральной совокупно-
сти. Ошибка выборки на каждом этапе не превышала 3,6%, что 
свидетельствует о высокой достоверности полученных резуль-
татов. Для обработки и статистического анализа полученных 
данных использована программа SPSS (лицензионная версия).

Цель исследования — определить уровень и ключевые де-
терминанты трудовой удовлетворенности различных катего-
рий работников классического университета. Исследователь-
ские задачи:  1)  сформировать  типологию  университетских 
работников на основании характера УР; 2) выделить  группы 
факторов, мотивирующих работников к эффективной трудовой 
деятельности; 3) оценить связь УР работников с ожидаемыми 
карьерными изменениями.

Общая УР сотрудников — результирующий индикатор, основан-
ный на субъективной оценке комплекса характеристик трудово-
го процесса, рабочего места, коллектива и специфики труда, с 
которыми имеет дело респондент на протяжении рабочего дня. 
В 2017 г. в ТюмГУ уровень общей удовлетворенности сотрудников 
работой был сравнительно низким: лишь 53% работников оце-
нили ее как высокую (на 4 или 5 баллов по пятибалльной шка-
ле). На протяжении всех этапов мониторинга этот показатель 
был устойчив и достаточно высок, имея тенденцию к повыше-
нию: в 2018 г. — 70%, в 2019 г. — 70%, в 2021 г. — 73% (табл. 1). На 
протяжении всех этапов социологического исследования отме-
чен рост среднего значения УР в университете — от 3,21 балла 
в 2017 г. до 3,90 балла в 2021 г.

Устойчивый рост УР персонала объясняется последователь-
ным проведением в ТюмГУ с 2018 г. комплексной кадровой по-
литики, направленной на развитие человеческого капитала ра-
ботников. Среди отдельных мероприятий — управленческий, 
научно-исследовательский и образовательный треки Школы ака-

3. Результаты
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удовлетво

ренность 
сотрудников 

работой  
в университете
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демического превосходства3, реализованные в университете в 
данный период.

Анализ общей УР сотрудников разного возраста по итогам 
четвертой волны мониторинга выявил высокие показатели у 
респондентов в возрасте от 31 до 40 лет: 82% респондентов дан-
ной группы оценили удовлетворенность трудовой деятельно-
стью на 4 или 5 по пятибалльной шкале. Удовлетворенность 
снижается в старшей возрастной категории. Так, среди лиц пен-
сионного возраста (старше 65 лет) лишь каждый второй удов-
летворен работой в университете (56%), однако сотрудники дан-
ной возрастной группы дают преимущественно нейтральные 
оценки, не переходя в негативную часть шкалы: 44% опрошен-
ных в старшей группе оценили общую УР на 3 балла по пяти-
балльной шкале (среднее по выборке — 22%). Среди молодых 
работников (до 30 лет) доля неудовлетворенных работой выше, 
чем в других  группах: 9% при среднем значении по выборке 
5%. Полученные данные согласуются с концепцией человече-
ского капитала: в  соответствии с ней следует ожидать более 
высоких, чем в среднем по выборке, показателей УР у респон-
дентов, находящихся «на пике карьеры» и работающих в уни-
верситете по собственному решению, а не вынужденно — как, 
например, респонденты пенсионного возраста,  которые мо-
гут избегать смены рабочего места из-за ограниченного спек-
тра трудовых перспектив. Мужчины оценивают свою УР ниже, 
чем женщины: 68% удовлетворенных работой среди мужчин и 
75% среди женщин.

 3 100 сотрудников ТюмГУ сели за парты в Школе академического превос-
ходства: https://news.utmn.ru/news/proekt-5-100/609933/

Таблица 1. Общая удовлетворенность трудом: доля сотрудников,  
оценивших удовлетворенность на 4 или 5 баллов по пятибалльной 
шкале (закрытый вопрос, один вариант ответа, % опрошенных)

Баллы 2017 г. 2018 г. 2019 г. 2021 г.

1 2 1 1 1

2 8 4 5 3

3 37 25 24 23

4 42 52 51 50

5 11 18 19 23

Среднее значение 3,21 3,83 3,83 3,90

Std. Deviation 0,752 0,788 0,821 0,825

Variance 0,610 0,621 0,674 0,680



Галина Ефимова, Андрей Латышев 
Удовлетворенность трудом у работников высшего учебного заведения

86� Вопросы�образования / Educational�Studies�Moscow.�2023.�№�1

Динамика удовлетворенности трудовой деятельностью у ра-
ботников ТюмГУ разных должностных категорий различается. 
В 2021 г. уровень УР у линейных руководителей вырос на 21% 
по сравнению с 2019 г. и достиг 90% (табл. 2). За тот же период 
на 10% повысился показатель УР у административного и вспо-
могательного персонала, причем у  этой категории персона-
ла УР устойчиво растет на протяжении всех этапов исследова-
ния — с 46% в 2017 г. показатель к 2021 г. почти удвоился (75%). 
На 8% возросла УР у представителей высшего руководства, до-
стигнув в 2021 г. 100%. Снижение УР отмечено у руководителей 
научно-образовательных подразделений — с 80% в 2019 г. до 
66% в 2021 г. Трудовая удовлетворенность научно-педагогиче-
ских работников стабильна на протяжении последних трех лет 
мониторинга и держится в пределах 70% после резкого роста 
с 52% в 2017 г. в результате целенаправленной кадровой поли-
тики, проводимой в ТюмГУ.

Таблица 2. Общая удовлетворенность трудом в разных категориях  
персонала (закрытый вопрос, один вариант ответа, % опрошенных)

Руководство Линейные  
руководи-
тели

Административный  
и вспомогательный  
персонал

Руководители  
научно-образовательных 
подразделений

Научно- 
педагогические  
работники

2021 г.

Высокая удовлетворен-
ность (4 или 5 баллов)

100 91 75 66 70

Mean 4,41 4,25 3,89 3,74 3,86

Std. Deviation 0,507 0,622 0,789 0,980 0,843

Variance 0,257 0,387 0,622 0,961 0,711

2019 г.

Высокая удовлетворен-
ность (4 или 5 баллов)

92 69 65 80 70

Mean 4,42 3,80 3,73 3,89 3,85

Std. Deviation 0,669 0,792 0,876 0,832 0,788

Variance 0,447 0,628 0,768 0,692 0,621

2018 г.

Высокая удовлетворен-
ность (4 или 5 баллов)

88 81 69 69 69

Mean 4,38 4,02 3,76 3,80 3,83

Std. Deviation 0,719 0,771 0,782 0,841 0,782

Variance 0,310 0,420 0,618 0,722 0,693

2017 г.

Высокая удовлетворен-
ность (4 или 5 баллов)

94 69 46 75 52



Галина Ефимова, Андрей Латышев 
Удовлетворенность трудом у работников высшего учебного заведения

http://vo.hse.ru 87

Удовлетворенность трудом — кумулятивный индикатор, скла-
дывающийся из оценок различных характеристик рабочего 
процесса. По итогам 2021  г. работники ТюмГУ в наибольшей 
степени были удовлетворены морально-психологическим кли-
матом в подразделениях  (83% опрошенных оценили его на 4 
или 5 по пятибалльной шкале),  содержанием выполняемой 
работы (82%). Высокую оценку получили: доступность инфор-
мации о различных сторонах жизни ТюмГУ  (78%), распреде-
ление прав и обязанностей, организация труда в подразделе-
нии (76%), возможность обучения и профессионального роста 
(74%). В целом удовлетворены опрошенные сотрудники взаи-
модействием с коллегами из других подразделений (70%) и са-
нитарно-гигиеническими условиями труда  (70%), объемом и 
степенью адекватности нагрузки, включая учебную (70%), обо-
рудованием рабочего места (68%), возможностями для занятия 
научно-исследовательской деятельностью (65%). Средние пока-
затели удовлетворенности отмечены в отношении темпов и на-
правлений развития (изменений) организации (64%), условий 
труда с  точки зрения технической оснащенности  (64%), пер-
спектив служебного роста (60%), социальной политики универ-
ситета (54%), мотивации через признание заслуг, благодарно-
сти (53%) и материальной мотивации (52%). Критически низким 
оказался уровень удовлетворенности системой премирования 
(49%) и организацией корпоративных праздников и развитием 
университетских традиций (46%) (табл. 3).

Респонденты с низким уровнем общей УР также критиче-
ски относятся к отдельным характеристикам трудового процес-
са в университете (табл. 4). Так, у работников с низкой общей 
УР среднее значение по всем показателям удовлетворенности 
различными аспектами трудового процесса составило 2,56 бал-
ла по пятибалльной шкале, у респондентов со средним уров-
нем общей УР — 3,03 балла, а у сотрудников с высоким уров-
нем УР — 4,09 балла.

3.2. Удовлет
воренность 

сотрудников 
отдельными 

характеристи
ками трудового 

процесса

Руководство Линейные  
руководи-
тели

Административный  
и вспомогательный  
персонал

Руководители  
научно-образовательных 
подразделений

Научно- 
педагогические  
работники

Mean 2,93 2,64 2,36 2,75 2,41

Std. Deviation 0,250 0,584 0,661 0,439 0,679

Variance 0,063 0,341 0,438 0,194 0,462

Окончание табл. 2
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Таблица 3. Удовлетворенность сотрудников ТюмГУ отдельными  
характеристиками работы в 2021 г., по категориям персонала  
(средний балл по пятибалльной шкале) 

Характеристики трудового процесса Mean Std. Deviation

Уд
ов

ле
тв

ор
ен

но
ст

ь

Вы
со

ка
я

Морально-психологический климат в вашем подразделении 4,28 0,937

Смысловое содержание выполняемой работы 4,23 0,910

Доступность информации 4,15 0,973

Распределение прав и обязанностей, организация труда в подразделении 4,03 1,008

Возможность обучения и профессионального роста 4,03 1,089

Ср
ед

ня
я

Условия труда (санитарно-гигиенические) 3,92 1,124

Взаимодействие с коллегами из других подразделений, в том числе  
с администрацией

3,92 1,071

Объем и адекватность нагрузки, в том числе учебной 3,90 1,120

Наличие и оборудование рабочего места (на кафедре, в отделе) 3,86 1,174

Возможности для занятия научно-исследовательской деятельностью 3,79 1,127

Темпы и направления развития (изменений) организации 3,78 1,069

Условия труда (техническая оснащенность) 3,76 1,125

Перспективы служебного роста 3,61 1,249

Ни
зк

ая

Социальная политика (соцпакет, гарантии коллективного договора) 3,45 1,276

Материальная мотивация (уровень зарплаты) 3,41 1,200

Другие формы мотивации (признание заслуг, благодарности и т.п.) 3,39 1,285

Материальная мотивация (система премирования) 3,29 1,345

Корпоративные праздники и традиции 3,29 1,360

Таблица 4. Удовлетворенность отдельными характеристиками трудового процесса  
в ТюмГУ в зависимости от общей удовлетворенности работой в 2021 г.  
(средний балл по пятибалльной шкале) 

Общая удовлетворенность работой

Низкая
(1–2 балла)

Средняя
(3 балла)

Высокая
(4–5 баллов)

Mean Std. Deviation Mean Std. Deviation Mean Std. Deviation

Морально-психологический климат  
в подразделении

3,60 1,384 3,65 0,963 4,52 0,774

Содержание выполняемой работы 3,20 1,443 3,64 0,896 4,48 0,727

Доступность информации 3,40 0,913 3,56 1,099 4,38 0,824

Возможность обучения  
и профессионального роста

3,16 1,375 3,11 1,061 4,36 0,868

Распределение прав и обязанностей,  
организация труда в подразделении

2,76 1,508 3,42 1,098 4,30 0,776

Объем и адекватность нагрузки, 
в том числе учебной

2,60 1,555 3,15 1,148 4,21 0,894
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В результате применения факторного анализа получена трехфак-
торная структура трудовой удовлетворенности (Kaiser — Meyer — 
Olkin Measure of Sampling Adequacy = 0,940, Approx. Chi-Square = 
= 6087,467) (см. Приложение 1): 1) карьерный рост и материаль-
ная заинтересованность; 2) смысл труда, справедливость и ком-
форт работы; 3) условия труда и оснащенность рабочего места.

В фактор «карьерный рост и материальная заинтересован-
ность» вошли: перспективы служебного роста (0,698), возмож-
ность обучения и профессионального роста  (0,593),  возмож-
ности для занятия научно-исследовательской деятельностью 
(0,537), материальная мотивация (уровень зарплаты) (0,778), ма-
териальная мотивация (система премирования) (0,793), другие 
формы мотивации (0,804), темпы и направления развития (из-
менений) организации (0,568).

Фактор «смысл труда,  справедливость и комфорт работы» 
объединяет: содержание выполняемой работы (0,784), распре-
деление прав и обязанностей, организацию труда в подраз-

3.3. Фактор
ная структура 

трудовой удовлет
воренности

Общая удовлетворенность работой

Низкая
(1–2 балла)

Средняя
(3 балла)

Высокая
(4–5 баллов)

Mean Std. Deviation Mean Std. Deviation Mean Std. Deviation

Взаимодействие с коллегами из других под-
разделений, в том числе с администрацией

2,88 1,201 3,19 1,062 4,21 0,909

Условия труда (санитарно-гигиенические) 2,92 1,320 3,23 1,190 4,20 0,954

Наличие и оборудование рабочего места  
(на кафедре, в отделе и т.п.)

2,36 1,254 3,30 1,140 4,12 1,045

Темпы и направления развития организации 2,20 1,041 3,00 0,937 4,11 0,882

Возможности для занятия научно-исследова-
тельской деятельностью

2,48 1,358 3,06 1,088 4,09 0,952

Условия труда (техническая оснащенность) 2,20 1,291 3,10 1,096 4,06 0,946

Перспективы служебного роста 2,48 1,262 2,57 1,142 4,00 1,041

Материальная мотивация (уровень зарплаты) 2,00 1,225 2,48 1,055 3,79 1,004

Другие формы мотивации (признание  
заслуг, благодарности и т.п.)

1,88 1,166 2,41 1,133 3,79 1,092

Социальная политика (соцпакет, гарантии 
коллективного договора)

2,00 1,225 2,68 1,166 3,78 1,140

Материальная мотивация (система преми-
рования)

1,72 1,308 2,35 1,134 3,68 1,184

Корпоративные праздники и традиции 2,24 1,589 2,57 1,308 3,58 1,246

Среднее значение 2,56 – 3,03 – 4,09 –

Окончание табл. 4
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делении  (0,739), объем и адекватность нагрузки, в  том числе 
учебной  (0,742), морально-психологический климат в подраз-
делении (0,572), социальную политику (соцпакет, гарантии кол-
лективного договора) (0,629).

В фактор «условия труда и оснащенность рабочего места» 
вошли: санитарно-гигиенические условия труда (0,687), условия 
труда с точки зрения технической оснащенности (0,824), нали-
чие и оборудование рабочего места (0,823).

Кластерный  анализ,  проведенный  в  пространстве  полу-
ченных факторов, выявил высокий уровень УР у работников, 
приоритетными ценностями для которых являются содержа-
ние выполняемой работы, справедливость и комфорт труда, — 
94% таких респондентов имеют высокий уровень УР  (рис.  1). 
Среди респондентов, для которых значимы прежде всего ка-
рьерный рост и материальное вознаграждение, менее поло-
вины имеют высокую УР  (46%), при этом в данной категории 
12% респондентов отметили низкую, а 42% — среднюю удов-
летворенность работой в университете. Для работников, у кото-
рых в приоритете условия труда и оснащенность рабочего ме-
ста, более чем в половине случаев (58%) характерна высокая УР.

11,59

0,70 3,85

42,07

5,28

38,46

46,34

94,01

57,69

0,0

20,0

40,0

60,0

80,0

100,0

Карьерный рост

и материальная

заинтересованность

Смысл труда,

справедливость

и комфорт работы

Условия труда

и оснащенность

рабочего места

Удовлетворенность отдельными аспектами трудового процесса

Уровень удовлетворенности

Низкий (1–2 балла)

Средний (3 балла)

Высокий (4–5 баллов)

%

Рис. 1. Кластеры респондентов, выделенные на основании удовлетворенности отдельными 
аспектами трудового процесса

Наибольшая удовлетворенность  содержанием выполняемой 
работы,  справедливостью и комфортом трудовой деятельно-
сти отмечена у руководства университета и линейных руко-
водителей  (76%)4  (рис. 2). Карьерным ростом и материальной 

  4  В 2021 г. опрошены 17 руководителей университета, 32 линейных руко-
водителя, 165 представителей административного и вспомогательного 
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заинтересованностью удовлетворены преимущественно руко-
водители научно-образовательных подразделений (43%) и на-
учно-педагогические работники (39%), а в минимальной степе-
ни — руководство университета (12%), линейные руководители 
(13%), административный и вспомогательный персонал  (15%). 
Условиями труда и оснащенностью рабочего места в наиболь-
шей  степени  довольны  представители  административного 
вспомогательного персонала (30%) и руководители научно-об-
разовательных подразделений (16%).

Таким образом,  удовлетворенность отдельными аспекта-
ми трудовой деятельности существенно различается в группах 
представителей руководства университета, линейных руково-
дителей, административного и вспомогательного персонала, 
руководителей научно-образовательных подразделений и на-
учно-педагогических работников.

персонала, 35 руководителей научно-образовательных подразделений, 
302 научно-педагогических работника. 

Руководство (ректор, проректор,

директор института или школы)

12,50

71,88

15,63

Линейный руководитель (начальник

управления, отдела и т.п.)

Административный и вспомогательный

персонал в университете (сотрудник

отдела, управления, кафедры и т.п.)

42,86

37,14

20,00

Руководитель научно-образовательного

подразделения (заведующий кафедрой,

лабораторией)

39,40

47,68

12,91

Научно-педагогический работник

(ППС или НС)

Карьерный рост, материальная

заинтересованность

Смысл труда, справедливость

и комфорт работы

Условия труда и оснащенность

рабочего места

11,76 11,76

76,47
55,15

14,55

30,30

Кластер

Рис. 2. Удовлетворенность работников ТюмГУ отдельными аспектами трудового процесса  
в 2021 г. (закрытый вопрос, один вариант ответа, % опрошенных)
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Из представленного в анкете перечня факторов мотивации к 
трудовой деятельности респонденты выбирали значимые для 
них варианты. Факторный анализ результатов позволил вы-
явить трехфакторную структуру мотивации работников универ-
ситета (Kaiser — Meyer — Olkin Measure of Sampling Adequacy = 
0,803, Approx. Chi-Square = 2125,787) (см. Приложение 2): надеж-
ность и стабильность, карьерный рост и социальный капитал, 
управленческий потенциал.

К фактору «надежность и стабильность» отнесены офици-
альное трудоустройство в бюджетной организации с «белой» 
зарплатой  (0,673), распределение рабочей нагрузки и  гибкий 
график  (0,663),  удобное расположение места работы и транс-
портная доступность (0,645), социальный статус, который дает 
работа в университете  (0,536),  комфортная инфраструктура в 
университете (0,504), хороший психологический климат в кол-
лективе (0,481), благоприятные условия труда (0,474), стабиль-
ность работы (0,470), полное и своевременное информирова-
ние о  ситуации в университете  (институте, подразделении), 
планах руководства, перспективах развития  (0,442), профес-
сионализм коллег  (0,409), репутация ТюмГУ как работодателя 
(0,401), социальный пакет (0,381).

Фактор «карьерный рост и социальный капитал» объединя-
ет: масштабные и разнообразные интересные задачи (0,601), хо-
рошие отношения с непосредственным руководителем (0,583), 
достойный уровень оплаты труда (0,491), возможности для ка-
рьерного роста (0,430), самореализацию (0,401), признание кол-
лег и общества (0,345).

В фактор «управленческий потенциал» вошли: доступ к уча-
стию в управлении университетом (0,742), возможность реали-
зовывать личный управленческий потенциал (0,719).

На основании кластерного анализа, проведенного в про-
странстве полученных факторов, выделены три группы работ-
ников (рис. 3). Для работников, которых мотивирует надежность 
и стабильность, характерна низкая УР. Среди работников, для 
которых наиболее значимы карьерный рост и социальный ка-
питал, абсолютное большинство отмечают высокую УР (89%).

Ключевые мотивирующие факторы различаются в группах 
респондентов, представляющих разные профессиональные ка-
тегории работников. Так, для руководителей и линейных ру-
ководителей приоритетами являются карьерный рост и нара-
щивание социального капитала (рис. 4). Этот фактор значим и 
для вспомогательного административного персонала, но в нем 
выше доля тех,  кто мотивирован наличием управленческого 
потенциала и возможностями его развития. Последний фак-
тор минимально значим для руководителей научно-образова-
тельных подразделений и научно-педагогических работников. 

3.4. Удовлетво
ренность трудом 

и мотивация 
работников
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Для них важны надежность и стабильность работы, карьерный 
рост и наращивание социального капитала.

Факторный анализ позволил выявить трехфакторную структуру 
ожидаемых изменений в карьере у работников университета 
(Kaiser — Meyer — Olkin Measure of Sampling Adequacy = 0,518, 
Approx. Chi-Square = 395,656)  (см. Приложение 3): мобильные, 
укорененные, администраторы. 

3.5. Ожи даемые 
изменения  

в карьере и удов
летворенность 

трудом

Рис. 3. Преобладающая трудовая мотивация сотрудников ТюмГУ в зависимости  
от уровня удовлетворенности работой, 2021 г. (закрытый вопрос, один вариант ответа,  
% опрошенных)
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Рис. 4. Преобладающая трудовая мотивация работников ТюмГУ в 2021 г.  
(закрытый вопрос, один вариант ответа, % опрошенных)
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В фактор «мобильные (мигрирующие)» отнесены планы ра-
ботников, связанные с территориальным перемещением: пере-
ход на работу в другой вуз за пределами Тюмени (0,773), пере-
ход на другую работу, не связанную с высшим образованием, и 
переезд из Тюмени (0,724), переход на работу в другой вуз в Тю-
мени (0,626), переход на другую работу, не связанную с высшим 
образованием (0,501), отъезд за рубеж для работы в иностран-
ном вузе (0,644).

В фактор «укорененные» включены ожидаемые изменения в 
карьере, связанные с повышением ежемесячного дохода (0,577), 
повышением квалификации, обучением новым навыкам, профес-
сии (0,495), участием или руководством одним из проектов разви-
тия в университете (0,437), руководством значимым грантом или 
хозяйственным договором (0,410), занятием более высокой долж-
ности в профессорско-преподавательском составе ТюмГУ (0,464).

Фактор «администраторы» характеризуется ориентацией на 
занятие более высокой должности в административно-управ-
ленческом аппарате университета (0,600).

Респонденты с низким уровнем общей трудовой удовлетво-
ренности в трех случаях из четырех принадлежат к категории 
«укорененных» и ожидающих в ближайшее время карьерных 
изменений, связанных с ротацией внутри университета (рис. 5). 
Работники, отличающиеся высокой субъективно осознаваемой 
конкурентоспособностью и желанием развивать свой интел-
лектуальный потенциал и человеческий капитал, не фокусиру-
ясь только на конкретном университете, проявляют готовность 
к мобильности и перемещению в другие университеты в рам-
ках как города или страны, так и мира. Они не замыкаются на 
одной территории и стремятся к развитию, в том числе за счет 
мобильности (рис. 6). 

Рис. 5. Общая трудовая удовлетворенность сотрудников ТюмГУ в зависимости  
от ожидаемых изменений в карьере, 2021 г.
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У «мобильных» работников преобладает мотивация карьер-
ного роста и развития социального капитала, «укорененные» 
стремятся к надежности и  стабильности, для «администрато-
ров» высокую значимость имеет управленческий потенциал. 

Эмпирическое исследование проведено в региональном госу-
дарственном классическом университете. Поэтому логично пред-
положить, что оценки сотрудников коммерческого вуза техниче-
ской или иной направленности могут отличаться от полученных 
нами. Определенное влияние может иметь региональная спе-
цифика. Поэтому представленные результаты и сделанные на их 
основе выводы мы не распространяем на все российские вузы. 
Характеристики удовлетворенности  трудом и вовлеченности 
персонала различаются в разных структурных подразделениях 
университетов. Следовательно, конкретные управленческие ре-
шения должны модифицироваться применительно к спе цифике 
каждого подразделения в высшем учебном заведении.

Из исследованных  характеристик  трудового  процесса науч-
но-преподавательский персонал ТюмГУ в наибольшей степе-
ни удовлетворен морально-психологическим климатом в под-
разделениях и  содержанием выполняемой работы. При этом 
максимальный уровень общей УР выявлен у представителей 
топ-менеджмента вуза и линейных руководителей.

Работники чутко реагируют на проявление внимания к ним 
со стороны работодателя в виде стимулирующих мер кадро-

4. Ограничения 
исследования

5. Заключение 
и обсуждение 

результатов

Рис. 6. Ожидаемые изменения в карьере и преобладающий тип мотивации трудовой  
деятельности, 2021 г.
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вой политики и предоставления возможностей для академиче-
ского развития — такие меры весьма быстро приводят к росту 
уровня УР. Сотрудники с низкой общей УР критичнее относят-
ся к отдельным характеристикам трудового процесса. Резуль-
таты анкетирования сотрудников ТюмГУ дают основания для 
рекомендации руководству вуза обратить особое внимание на 
систему премирования и признания заслуг, социальную поли-
тику университета, формирование корпоративных традиций и 
проведение праздников.

С помощью факторного анализа результатов анкетирова-
ния выявлена факторная структура трудовой удовлетворенно-
сти, трудовой мотивации и ожидаемых изменений в карьере. 
Сопоставление полученных данных с показателями общей УР 
в разных профессиональных категориях работников позволи-
ло сделать следующие ключевые выводы.

1. У респондентов,  удовлетворенных  содержанием труда, 
справедливостью рабочих отношений и комфортом работы, 
отмечается самая высокая общая УР.

2. Топ-менеджмент университета и линейные руководители 
в большей степени, чем другие категории работников, удовлет-
ворены содержанием труда, справедливостью и комфортом ра-
боты, а научно-педагогические работники и руководители на-
учно-образовательных подразделений — карьерным ростом и 
материальным стимулированием.

3. Среди групп работников, выделенных на основании пре-
обладающей трудовой мотивации,  те,  кто  стремится прежде 
всего к карьерному росту и формированию социального капи-
тала, имеют самую высокую УР. Наименее удовлетворены ра-
ботой сотрудники, чья преобладающая мотивация — надеж-
ность и стабильность. 

4. Научно-педагогических работников и руководителей на-
учно-образовательных подразделений в большей степени, чем 
сотрудников прочих категорий, мотивирует надежность и ста-
бильность.

5. Среди групп респондентов, образованных на основании 
ожидаемых изменений в карьере, наиболее удовлетворены ра-
ботой те, кто готов к карьерным изменениям, связанным с вы-
сокой трудовой мобильностью (переход на работу в другой вуз 
в Тюмени или другом городе или на работу, не связанную с выс-
шим образованием; отъезд за рубеж для работы в иностранном 
вузе). «Укорененные» работники, ожидающие карьерных изме-
нений внутри своего университета,  существенно менее удов-
летворены работой. 

6. Карьерный рост и наращивание социального капитала — 
ключевые мотивы у работников из категории «мобильных», а 
надежность и стабильность в наибольшей степени мотивиру-
ет «укорененных» респондентов. 
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В качестве конкретных рекомендаций по итогам исследова-
ния: руководству ТюмГУ следует принимать меры к повышению 
УР работников в возрастной категории «молодежь» (до 30 лет) 
и представителей старшего поколения, уделяя особое внима-
ние сотрудникам старше 65 лет  с минимальным уровнем УР. 
При этом важно поддерживать высокий уровень УР работни-
ков из категории «молодые взрослые» (31–40 лет). 

Результаты проведенного исследования согласуются с дан-
ными, полученными в университетах других стран. В частности, 
в Турции наиболее высокий уровень общей УР так же, как и в 
нашем исследовании, выявлен у академических работников в 
возрасте 31–40 лет [Kendirkıran, Batur, 2022]. При этом в нашем 
исследовании обнаружена не упоминавшаяся в известных нам 
работах комплексная взаимосвязь удовлетворенности отдель-
ными характеристиками работы,  трудовой мотивации и ожи-
даемых изменений в карьере у сотрудников, принадлежащих 
к разным категориям персонала и имеющих разные уровни УР. 

Руководители любой компании во всех сферах деятельности 
нуждаются в аналитической информации о своем коллективе, 
в частности о его отношении к работе, чтобы предотвращать 
и решать возникающие проблемы. Регулярные исследования 
вовлеченности персонала, его удовлетворенности и мотиви-
рованности — работа, требующая профессионального подхо-
да. Но она становится бессмысленной без последующей транс-
формации управленческих подходов и мотивационных систем, 
в отсутствие постоянных кропотливых усилий по повышению 
вовлеченности сотрудников [Губа, 2019].

Повышение УР профессорско-преподавательского состава и 
его эффективная работа для достижения стратегических целей 
и задач университета возможны при условии трудовых гаран-
тий, комфортного профессионального окружения, справедли-
вой оплаты труда (по субъективной оценке работника).

Для повышения УР работников рекомендуется внедрить в 
университете системный подход к развитию человеческого ка-
питала сотрудников и реализовать целевые комплексы мер для 
разных категорий работников.

Изучение УР персонала имеет практическое значение для ис-
следователей и специалистов-практиков в области управления 
человеческими ресурсами в организации. На основе результатов 
эмпирического исследования возможна выработка управленче-
ских решений для повышения вовлеченности сотрудников в дея-
тельность университета, повышения УР и снижения текучести ка-
дров в университете. Представленные результаты дают важный 
сигнал руководству университета и органам исполнительной вла-
сти в сфере высшего образования о текущих кадровых сценари-
ях и помогают в разработке образовательной политики.
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Статья представляет интерес для федеральных и региональ-
ных органов власти в  сфере образования, руководителей уч-
реждений высшего образования, управлений по работе с пер-
соналом в университетах и для сотрудников вузов.

Авторы благодарят сотрудников ТюмГУ, принявших участие в 
социологическом исследовании, а также анонимных рецензен-
тов, научного редактора журнала Д.П. Платонову и редактора 
журнала Т.А. Гудкову за внимательную работу со статьей и кон-
структивные замечания, которые позволили внести в текст со-
держательные правки и улучшить подачу материала.

Фактор 1. Карьерный рост, материальная заинтересованность
Фактор 2. Смысл труда, справедливость и комфорт работы
Фактор 3. Условия труда и оснащенность рабочего места

Rotated Component Matrixa

Фактор

1 2 3

Содержание выполняемой работы 0,784

Распределение прав и обязанностей, организация труда в подраз-
делении

0,739

Объем и адекватность нагрузки, в том числе учебной 0,742

Условия труда (санитарно-гигиенические) 0,687

Условия труда (техническая оснащенность) 0,824

Наличие и оборудование рабочего места (на кафедре, в отделе и т.п.) 0,823

Морально-психологический климат в подразделении 0,572

Перспективы служебного роста 0,698

Возможность обучения и профессионального роста 0,593

Возможности для занятия научно-исследовательской деятельностью 0,537

Материальная мотивация (уровень зарплаты) 0,778

Материальная мотивация (система премирования) 0,793

Другие формы мотивации (признание заслуг, благодарности и т.п.) 0,804

Социальная политика (соцпакет, гарантии коллективного договора) 0,629

Темпы и направления развития (изменений) организации 0,568

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 6 iterations.
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Фактор 1. Надежность и стабильность
Фактор 2. Карьерный рост и социальный капитал
Фактор 3. Управленческий потенциал

Rotated Component Matrixa

Фактор

1 2 3

Стабильность работы 0,470

Репутация ТюмГУ как работодателя 0,401

Возможности для карьерного роста 0,430

Уровень оплаты труда 0,491

Социальный пакет 0,381

Благоприятные условия труда 0,474

Хороший психологический климат в коллективе 0,481

Самореализация 0,401

Хорошие отношения с непосредственным руководителем 0,583

Распределение рабочей нагрузки, гибкий график 0,663

Социальный статус, который дает работа в университете 0,536

Возможность реализовывать личный управленческий  
потенциал

0,719

Полное и своевременное информирование о ситуации  
в университете (институте, подразделении), планах  
руководства, перспективах развития

0,442

Масштабные и разнообразные интересные задачи 0,601

Комфортная инфраструктура в университете 0,504

Удобное расположение места работы, транспортная  
доступность

0,645

Профессионализм коллег 0,409

Официальное трудоустройство в бюджетной организации  
с «белой» зарплатой

0,673

Возможность участвовать в управлении университетом 0,742

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.

Приложение 2
Мотивация 
работников 

к эффективной 
трудовой  

деятельности



Галина Ефимова, Андрей Латышев 
Удовлетворенность трудом у работников высшего учебного заведения

100� Вопросы�образования / Educational�Studies�Moscow.�2023.�№�1

Фактор 1. Мобильные
Фактор 2. Укорененные
Фактор 3. Администраторы

Rotated Component Matrixa

Фактор

1 2 3

Занятие более высокой должности ППС в ТюмГУ 0,464

Занятие более высокой должности в административно-управлен-
ческом аппарате

0,600

Повышение ежемесячного дохода 0,577

Участие или руководство одним из проектов развития в универси-
тете

0,437

Руководство значимым грантом или хозяйственным договором 0,410

Переход на работу в другой вуз в Тюмени 0,626

Переход на работу в другой вуз за пределами Тюмени 0,773

Переход на другую работу, не связанную с высшим образованием 0,501

Переход на другую работу, не связанную с высшим образованием, 
и переезд из Тюмени

0,724

Отъезд за рубеж для работы в иностранном вузе 0,644

Повышение квалификации, обучение новым навыкам, профессии 0,495

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 11 iterations.
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