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Управление педагогическим 
коллективом. Мотивация 
и эффективность

Е.А. Руднев 

Вопросы мотивации коллектива занимают одно из главных мест 

в системе управления любой организации. Среди подходов 

к определению мотивов поведения сотрудников выделяется 

несколько теорий, опора на которые позволит руководителю 

образовательного учреждения построить эффективную работу 

с кадрами и помочь педагогическому коллективу достичь высоких 

образовательных результатов.

Теоретические основания мотивации трудового поведения

К ба зо вым те о ри ям мо ти ва ции от но сят те о рию ие рар хии по треб но с тей А.Г. Мас лоу. Со глас но 

этой те о рии, че ло ве ку свой ст вен ны пять ос нов ных групп по треб но с тей: фи зи о ло ги че с-

кие, по треб ность в бе зо пас но с ти, в при над леж но с ти к ка кой-ли бо общ но с ти, в ува же-

нии и люб ви, в са мо ак ту а ли за ции, ре а ли за ции по тен ци а ла. Те о рию А. Мас лоу до пол-

ня ет те о рия под дер жа ния жиз ни, от но ше ний и рос та К.П. Аль де фе ра, ко то рый вы де лял 

три груп пы по треб но с тей: пер вая — в фор мах ма те ри аль ных и фи зи че с ких нужд (го лод 

и жаж да, за ра бот ная пла та, до пол ни тель ные вы пла ты и льго ты, фи зи че с кие ус ло вия тру-

да). Вто рая — пе ре жи ва е мые в от но ше ни ях со зна чи мы ми дру ги ми (се мь ёй, кол ле га ми, 

дру зь я ми и вра га ми) при зна ние, одо б ре ние, по ни ма ние и вли я ние. Тре тья — лич ная кре-

а тив ность и эф фек тив ность. Со глас но Аль де фе ру, удов ле тво ре ние по треб но с тей рос та 

«за ви сит от то го, изы щет ли че ло век воз мож но с ти рас кры вать свой по тен ци ал и стать 

тем, кем он мо жет». 

Прак ти ка до ка зы ва ет, что удов ле тво ре ние од ной груп пы по треб но с тей ав то ма ти че с ки не 

при во дит к воз ник но ве нию по треб но с ти бо лее вы со ко го по ряд ка, а экс тре маль ные ус-

ло вия жиз ни мо гут при во дить к са мо ак ту а ли за ции (как, на при мер, жиз нен ный путь 

ос но ва те ля эк зи с тен ци аль ной пси хо ло гии В. Фран к ла). На и бо лее яр кий при мер то му 

в об ра зо ва нии — са мо от вер жен ный труд учи те лей во вре мя кри зи са 1990-х, ког да не-

своевременная вы пла та за ра бот ной пла ты ком пен си ро ва лась по треб но с тью в при над-

леж но с ти к кол лек ти ву.

На со вре мен ном эта пе раз ви тия на уки к те о ри ям, на и бо лее пол но объ яс ня ю щим по ве де-

ние че ло ве ка на ра бо чем ме с те, от но сят ся двух фак тор ная те о рия Ф. Херц бер га и те-

о рия до сти же ния и из бе га ния не удач Д. Мак Кле лан да. Со глас но пер вой, су ще ст ву ют 

две груп пы фак то ров, вли я ю щих на труд и его эф фек тив ность, — ус ло вия (ос ве ще ние, 
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ос на ще ние ра бо че го ме с та, гра фик ра бо ты, воз мож но с ти от ды ха), или ги ги е-

ни че с кие и фак то ры удов ле тво ре ния. При ме ни тель но к об ра зо ва нию пер вая 

груп па рас сма т ри ва ет ся как не об хо ди мые ус ло вия, без ко то рых не воз мож но 

осу ще ств лять об ра зо ва тель ный про цесс и обес пе чить его над ле жа щее ка че ст-

во (кар ты, по со бия, ме бель, спе ци аль ное обо ру до ва ние). В то вре мя как вто рая 

груп па ха рак те ри зу ет со сто я ние че ло ве че с ких ре сур сов — учи те лей и ру ко во-

ди те лей: — их вну т рен ние мо ти вы и по треб но с ти, спо соб ные при ве с ти пер вую 

груп пу фак то ров в дей ст вие. Ис сле до ва ния Ф. Херц бер га по ка за ли, что по зи-

тив но вли я ют на ре зуль та ты — эф фек тив ность тру да пять ос нов ных фак то ров: 

до сти же ния (гор дость за ка че ст вен но вы пол нен ную ра бо ту), при зна ние, са ма 

ра бо та, от вет ст вен ность, про дви же ние по служ бе. «Ощу ще ния, что твои ста-

ра ния не ос та ют ся без вни ма ния, на и бо лее свя зан ные с по вы ше ни ем удов ле-

тво ре ния, по лу ча е мо го от ра бо ты»1. Со глас но те о рии Д. Мак Кле лан да, каж дый 

че ло век сам оп ре де ля ет, что та кое ус пех. Де я тель ность, ори ен ти ро ван ная на 

до сти же ние, пред по ла га ет кон фликт меж ду до сти же ни ем по зи тив но го и из бе-

га ни ем не га тив но го ре зуль та та. Эта те о рия по ка зы ва ет, что эф фек тив ность 

де я тель но с ти на и бо лее вы со ка при оп ти маль ном уров не мо ти ва до сти же ния, 

т.е. при 50% ве ро ят но с ти ус пе ха. Ины ми сло ва ми, лю ди, име ю щие вы ра жен-

ный мо тив до сти же ния, склон ны при нять ре ше ние за да чи, ес ли они в рав ной 

сте пе ни уве ре ны как в ус пе хе, так и не уда че. В то вре мя как лю ди, ори ен ти-

ро ван ные на из бе га ние не удач, склон ны ста вить ли бо слиш ком про стые, ли бо 

слиш ком слож ные за да чи. День ги, как ви дим, не яв ля ют ся ос нов ным мо ти ви ру-

ю щим фак то ром в ра бо те. Та ким об ра зом, ос но ву мо ти ва ции пе да го ги че с ко го 

кол лек ти ва со став ля ет вы пол не ние но вых за дач ра бо ты, с ко то рой учи тель не 

стал ки вал ся преж де. В то же вре мя, со глас но ис сле до ва ни ям Мар га ри ты Юк нат 

(Jucknat, 1938), рас смо т рен ным в ра бо те Х. Хек ха у зе на «Мо ти ва ция и де я тель-

ность»: «Уда ча в очень лёг ких и не уда ча в очень труд ных за да ни ях не ска зы ва-

ют ся на са мо оцен ке. …чем боль ше сте пень труд но с ти ре шён ной за да чи пре вы-

ша ет на лич ный уро вень до сти же ний, тем силь нее пе ре жи ва ет ся ус пех, и чем 

ни же до стиг ну тое по срав не нию с уров нем при тя за ний, тем силь нее ощу ща ет ся 

не уда ча. Эта асим ме т рия в эмо ци о наль ных по след ст ви ях са мо оцен ки со че та-

ет ся с тен ден ци ей к воз ра с та нию уров ня при тя за ний при по сте пен ном рос те 

уров ня до сти же ний в по втор ном вы пол не нии за да ний. Ус пех при этом все гда 

пе ре жи ва ет ся оди на ко во не за ви си мо от воз ра с та ния уров ня до сти же ний. От но-

си тель но ис ход но го уров ня при тя за ний»2. 

Та ким об ра зом, при мо ти ва ции пе да го гов це ле со об раз но опи рать ся на пре ды ду-

щий уро вень до сти же ний, ус лож няя тем са мым со дер жа ние вновь по став-

лен ной за да чи. На при мер, от ис пол не ния учеб ной про грам мы — к её твор че-

с ко му ос мыс ле нию, уча с тию в ап ро ба ции до пол ни тель ных ме то дов и тех но-

ло гий обу че ния, со став ле нию ре ко мен да ций или ме то ди че с ко го по со бия по 

эф фек тив но му ис поль зо ва нию то го или ино го учеб ни ка или ме то ди че с ко го 

ком плек са для дру гих учи те лей на ос но ве соб ст вен но го опы та. Для за ме с-

ти те ля ди рек то ра по вос пи та тель ной ра бо те — обоб ще ние тек с тов раз ра бо-

ток, рас про ст ра не ние опыта. В то же вре мя «слиш ком вы со кие тре бо ва ния 

за ча с тую при во дят к пол но му от ка зу от по пы ток до бить ся сво е го или вы зы-

ва ют силь ную тре во гу, прак ти че с ки пол но стью бло ки ру ю щую ак тив ные дей-

ст вия»3. 

1 Херцберг Ф. Мотивация к работе (Ф. Херцберг, Б. Моснер, Б. Блох Синдерман; 

пер. с англ. Д.А. Куликов). Москва: Вершина, 2007. С. 124.

2 Мотивация и деятельность. Х. Хекхаузен. 2-ое изд. СПб.: Питер; М.: Смысл, 2003.

3 Макклеланд Д. Мотивация человека. СПб.: Питер, 2007.
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Де мо ти ви ру ю щие фак то ры в ра бо те учи те лей 

Су ще ст вен ная про бле ма в про цес се уп рав ле ния — де мо ти ви ро ван ные пе да го ги. Как пра ви ло, это 

след ст вие уп рав лен че с ких дей ст вий, то есть по ве де ния ру ко во ди те ля в от но ше нии от дель ных 

групп пе да го гов или от но ше ния к лич но с ти учи те ля. Сре ди при чин, по ко то рым лю ди ча ще все-

го по ки да ют ор га ни за ции, на зы ва ют ся по ли ти ка ор га ни за ции и стиль уп рав ле ния — не эф фек-

тив ность, опи сы ва е мая как «не ра ци о наль ность де я тель но с ти», «пу с тая тра та сил и средств», 

«дуб ли ро ва ние обя зан но с тей или вну т рен ний де лёж вла с ти». Со глас но те о рии Ф.Херц бер га, 

че ло век скло нен те рять ин те рес к ра бо те, ес ли он ис пы ты ва ет пол ное не вни ма ние на чаль ст ва 

или ор га ни за ции к не му, как к лич но с ти, ощу ща ет не воз мож ность рос та, топ та ние на ме с те, 

ес ли про ис хо дят со бы тия, под тверж да ю щие, что ус т рем ле ния к рос ту не бу дут ре а ли зо ва ны, 

что ор га ни за ция ве дёт се бя по от но ше нию к со труд ни ку не че ст но. К де мо ти ви ру ю щим фак-

то рам так же от но сят ся на ли чие род ст вен ных свя зей, не чёт кость и не про зрач ность кри те ри ев 

оцен ки тру да и до пол ни тель ных вы плат и над ба вок, от сут ст вие яс ной об рат ной свя зи по ре-

зуль та там ра бо ты, воз мож но с ти по вы сить ква ли фи ка цию, не вы пол не ние обе ща ний ру ко во ди-

те лем. Урав ни лов ка мо жет так же де мо ти ви ро вать. Как пра ви ло, это след ст вие не чёт кой стра-

те гии, дви же ния шко лы по те че нию, же ла ния быть как все. Са мо по се бе это нель зя счи тать 

уп рав лен че с кой ошиб кой, так же, как же ла ние чрез мер но вы де лить ся на фо не дру гих об ра зо-

ва тель ных уч реж де ний. В то же вре мя это слу жит ко с вен ным сви де тель ст вом то го, что у ди-

рек то ра шко лы раз ная вы ра жен ность мо ти вов. В пер вом слу чае — низ кая са мо оцен ка, низ кий 

уро вень мо ти ва до сти же ния, что слу жит при зна ком про фес си о наль ной не при год но с ти пер во-

го ли ца. Во вто ром — тще сла вие, по треб ность в при зна нии, ам би ции. На ши ис сле до ва ния 

по ка зы ва ют, что на и бо лее ус пеш ны об ра зо ва тель ные ор га ни за ции, ко то рые под дер жи ва ют 

ба ланс меж ду фун да мен таль но с тью об ра зо ва ния, гра мот ной ор га ни за ци ей вос пи та тель ной 

ра бо ты (в рос сий ском по ни ма нии), вза и мо дей ст ви ем с ро ди те ля ми, по тен ци аль ной спо соб но-

с тью ор га ни зо вать та кую ра бо ту (во влечь в уп рав ле ние уча щих ся и пе да го гов), де мо кра ти за-

ци ей уп рав ле ния, по ощ ре ни ем учи те лей за чёт ко по став лен ные и ре а ли зо ван ные це ли. Од на 

из ак ту аль ных за дач на со вре мен ном эта пе раз ви тия об ра зо ва ния — от кры вать и ус лож нять4. 

В ор га ни за ци ях, где нет чёт ких кри те ри ев оцен ки тру да, про цве та ет фа во ри тизм или су ще ст-

ву ют пе ре ко сы в вы пла те за ра бот ной пла ты, то есть од ни пе да го ги по лу ча ют воз на г раж де ние, 

в то вре мя как дру гие ли ше ны вни ма ния и до пол ни тель ной ма те ри аль ной под держ ки. В этой 

си ту а ции ра бот ни ки ви дят, что их труд в долж ной ме ре не оце ни ва ет ся, они склон ны счи тать 

его оцен ку не спра вед ли вой и ут ра чи ва ют ин те рес к ра бо те. Край ний слу чай про яв ле ния по ве-

де ния пе да го га в та кой си ту а ции — по иск до пол ни тель ных воз мож но с тей за ра бот ка (ре пе ти-

тор ст во, под ра бот ка в дру гой шко ле) и, как след ст вие, воз мож ное уволь не ние.

Со глас но те о рии спра вед ли во с ти Дж.С. Адам са, лю ди срав ни ва ют своё по ло же ние с по ло же ни ем ок-

ру жа ю щих их лю дей. Для это го они вы би ра ют ре фе рент ную груп пу, оце ни вая своё по ло же ние 

на ос но ва нии субъ ек тив ных пред став ле ний о спра вед ли во с ти рас пре де ле ния воз на г раж де ния. 

В слу чае ес ли вход ные по то ки (опыт, на вы ки, тру до вой стаж, ин тел лект, воз раст, уси лия) со от-

вет ст ву ют вы ход ным (за ра бот ной пла те, по со би ям, ста ту су, по вы ше нию в долж но с ти, удов ле-

тво рён но с ти ра бо той, при зна нию, хо ро шим от но ше ни ям с дру ги ми, долж но с ти), воз ни ка ет кон-

со нанс, ес ли не со от вет ст ву ют — дис со нанс. В ор га ни за ци ях с по доб ным кли ма том пло хо адап-

ти ру ют ся на чи на ю щие пе да го ги, на блю да ет ся стаг на ция. Ес ли всё дав но идёт по на ка тан ным 

рель сам, це ле со об раз но про ве с ти пе ре оцен ку цен но с тей и на чать вно сить не ко то рые из ме не-

ния в куль ту ру ор га ни за ции, для че го и мо гут быть по лез ны ре сур сы на чи на ю щих учи те лей. 

Воз ра ст ной ас пект мо ти ва ции тру да

Пе да го ги, на чи на ю щие про фес си о наль ную де я тель ность, не име ют ещё по ка до сти же ний, мо гут де-

мон ст ри ро вать ме нее ло яль ное от но ше ние к ру ко вод ст ву и ор га ни за ции, не за ви си мость от неё, 

4 Ушаков К.М. Управленческие задачи: открывать и усложнять. Народное образование. 2011, № 2.
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в от ли чие от учи те лей стар ше го по ко ле ния, у ко то рых в боль шей ме ре вы ра же на 

по треб ность в со при ча ст но с ти. Учи те ля, име ю щие боль шой опыт ра бо ты, мо гут 

не раз де лять цен но с тей или ме то дов уп рав ле ния ру ко во ди те ля, од на ко в зре лом 

воз ра с те зна чи мы ми ста но вят ся не столь ко ам би ции и до сти же ния, сколь ко факт 

при над леж но с ти к ор га ни за ции. Мне ние, что мо ло дёжь ни че го не уме ет и не спо-

соб на ре шать гра мот но эле мен тар ные за да чи, до ста точ но рас про ст ра не но в пе-

да го ги че с кой сре де и име ет под со бой оп ре де лён ную поч ву. Од на ко ра бо та с на-

чи на ю щи ми пе да го га ми — сви де тель ст во уп рав лен че с кой ком пе тент но с ти, она 

тре бу ет от да чи энер гии и сил от ру ко вод ст ва шко лы. Ру ко во ди тель по ни ма ет, что 

не мо ло дёжь ле ни ва или не спо соб на, а в ор га ни за ции до ми ни ру ет оп ре де лён ный 

тип куль ту ры, со от вет ст вен но, тре бу ет ся вре мя на адап та цию спе ци а ли с та и его 

вхож де ние в ор га ни за цию. Луч шая ка д ро вая по ли ти ка та кая, при ко то рой ру ко во-

ди тель не ждёт, ког да к не му при дёт оче рёд ной но ви чок, а са мо сто я тель но ве дёт 

по иск ка д ров и рас став ля ет их в со от вет ст вии со стра те ги че с ки ми це ля ми раз ви-

тия ор га ни за ции, обес пе чи вая ре сур сы, адап та цию, ус пеш ное вхож де ние но во го 

со труд ни ка в ор га ни за цию. А в не ко то рых слу ча ях пе ре ма ни ва ет по тен ци аль но 

силь но го учи те ля. 

Пе да го ги стар ше го воз ра с та ме нее склон ны к груп по вой и ко ман дой ра бо те, тя го те ют 

к про фес си о наль ной ав то но мии, пред по чи та ют ис поль зо вать ис пы тан ные вре-

ме нем и от ра бо тан ные в прак ти ке ме то ды и при ёмы, ру ко вод ст ву ясь прин ци пом 

«луч ше си ни ца в ру ках, чем жу равль в не бе». У них бо га тый лич ный и про фес си-

о наль ный опыт, они кри тич но от но сят ся к из ме не ни ям. Ди рек то ру це ле со об раз но 

ис поль зо вать раз ные ме то ды ра бо ты, вклю чая пе да го гов раз лич ных воз ра ст ных 

ка те го рий в до сти же ние об ще ор га ни за ци он ных це лей. На при мер, пред ло жи те 

на чи на ю щим учи те лям при нять уча с тие в под го тов ке тек с тов и оформ ле нии ма-

те ри а лов к вы став ке, на ко то рой бу дет пред став лен опыт ва шей шко лы, или ма-

те ри а лов на сайт, тем са мым вы уси ли те их со при ча ст ность к ор га ни за ции. По ре-

зуль та там та кой ра бо ты важ но из дать и вы ве сить в учи тель ской при каз, где бу-

дет ука за но, кто и за что до пол ни тель но по ощ рён, но толь ко в том слу чае, ес ли 

ра бо та дей ст ви тель но вы пол не на ка че ст вен но. Тем са мым бу дут про де мон ст ри-

ро ва ны зна чи мость ра бо ты на чи на ю щих, ува жи тель ное от но ше ние к их вкла ду 

в об щее де ло. По мни те, что со глас но те о рии са мо сбы ва ю щих ся про ро честв, ра-

но или по зд но под чи нён ные на чи на ют со от вет ст во вать ожи да ни ям ру ко во ди те ля. 

Ис поль зуй те при воз на г раж де нии по ло же ния те о рии под креп ле ния, со глас но ко-

то рой «проч ность под креп ле ния за ви сит…от то го, как вос при ни ма ет че ло век по-

лу ча е мое им воз на г раж де ние или на ка за ние. Чем бо лее не по сред ст вен ной ви дит 

че ло век связь меж ду под креп ле ни ем и сво им по ве де ни ем, тем бо лее проч ным 

бу дет это под креп ле ние. Чем бо лее обос но ван ным во при ни ма ет ся пра во ли ца, 

под креп ля ю ще го по ве де ние, пре до став лять об рат ную связь, тем вы ше ве ро ят-

ность, что под креп ле ние про изой дёт»5. Не сто ит ждать ус пеш но го ре ше ния та кой 

за да чи, ес ли вы сфор му ли ро ва ли её в ду хе «по ди ту да, не знаю ку да, при не си то, 

не знаю что» или ес ли вам сроч но тре бу ет ся ре шить за да чу, ибо спу щен при каз 

свер ху. При учи те клас сы, ли де ров, уча ст ни ков об щих дел по сле оче ред ной ак-

тив но с ти пи сать тек с ты на сайт шко лы, тем са мым вы обес пе чи те на пол ня е мость 

и об нов ле ние его со дер жа ния. А са мое глав ное — прав ди вость ин фор ма ции, ди-

на ми ку но во ст ной лен ты, ос нов ных раз де лов, ко то рые и ста нут ва шим на сто я-

щим пуб лич ным от чё том. По не му мож но су дить о том, что про ис хо дит в шко ле, 

на сколь ко ин те рес но в ней ор га ни зо ва на жизнь ре бят и учи те лей, на сколь ко ка-

че ст вен но об ра зо ва ние. Во вле кай те в эту ра бо ту и ро ди те лей. 

5 Мотивация: практическое руководство для менеджеров / Сара Холлифорд и Стив 

Уиддет; [пер. с англ. ООО «Пароль»], М.; Hippo, 2008.
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До ка за но, что че ло век спо со бен учить ся на про тя же нии всей жиз ни6. Од на ко в свя зи с тем, что лю ди 

стар ше го воз ра с та ме нее тер пи мы к не о пре де лён но с ти, ставь те им бо лее струк ту ри ро ван ные 

за да ния, тре бу ю щие экс перт ной по зи ции, при ме не ния опы та и зна ний. По ощ ряй те их вы ска-

зы вать точ ку зре ния на про фес си о наль ных со ве ща ни ях, пе да го ги че с ких со ве тах или за се да-

ни ях ме то ди че с ких объ е ди не ний. Тем са мым вы вы зо ве те их ува же ние, ак цен ти руя цен ность 

их зна ний и опы та, а так же про де мон ст ри ру е те мо ло дым, на чи на ю щим пе да го гам нор мы по-

ве де ния стрем ле ние боль ше знать и уме ние слу шать, при зо вё те их тем са мым к при ми ре нию 

и со гла сию, по ис ку ис ти ны в жи вом ди а ло ге, в ко то ром важ ны не толь ко точ ка зре ния ру ко во-

ди те ля или его за ме с ти те лей, но и их раз ли чие. По мни те, что вы рос ший до уп рав лен че с кой 

по зи ции пе да гог мо жет стать та кой же про бле мой для ор га ни за ции, как и на чи на ю щий учи-

тель. Не нуж ные кон флик ты, тре ния и раз молв ки — всё это не спо соб ст ву ет ни ка че ст вен ной 

ра бо те кол лек ти ва, ни по зи тив но му ими д жу ор га ни за ции. Ес ли  из шко лы ухо дят лю ди, это 

сви де тель сву ет о не эф фек тив но с ти уп рав ле ния. Не за ме чен ные во вре мя спо соб но с ти и по-

тен ци ал со труд ни ков — ут ра чен ные воз мож но с ти ор га ни за ции к об ре те нию ей кон ку рент ных 

пре иму ществ, на ра щи ва нию ею не ма те ри аль но го ка пи та ла, ко то рый в ре зуль та те де ла ет ва-

ше об ра зо ва тель ное уч реж де ние при вле ка тель нее и ин те рес нее, по то му что здесь ра бо та ют 

уни каль ные ка д ры. Спо соб ст вуй те и по воз мож но с ти на прав ляй те на чи на ю щих пе да го гов на 

се ми на ры, вы став ки, кон фе рен ции в дру гие об ра зо ва тель ные уч реж де ния, в том чис ле в ре ги-

о наль ные и сто лич ные ву зы, где де ла ют ся соб ст вен ные не о жи дан ные от кры тия, за вя зы ва ют ся 

кон так ты и свя зи, со дей ст ву ю щие про фес си о наль но му раз ви тию в жи вом об ще нии. 

Нематериальные стимулы в педагогической работе

В по след нее вре мя мо ти ва цию тру да в об ра зо ва нии в ос нов ном свя зы ва ют с ма те ри аль ны ми сти му-

ла ми. Са ма по се бе оп ла та тру да не мо жет мо ти ви ро вать к ра бо те, так же как низ кий уро вень 

оп ла ты бло ки ру ет про фес си о наль ное раз ви тие. Опыт по ка зы ва ет, что уп рав ле ние эф фек тив-

но, ес ли на ря ду с до пол ни тель ны ми ма те ри аль ны ми сти му ла ми — над бав ка ми, вы пла та ми, 

пре ми я ми за от дель но по став лен ные за да чи — ис поль зо вать не ма те ри аль ные сти му лы: гра-

мо ты и бла го дар но с ти, зва ния и на гра ды (по чёт ный ра бот ник об ще го об ра зо ва ния, за слу жен-

ный учи тель РФ, На род ный учи тель РФ). Эти спо со бы по ощ ре ния сви де тель ст ву ют, с од ной 

сто ро ны о про фес си о наль ном при зна нии, а с дру гой — о до сти же ни ях. Один из спо со бов мо ти-

ва ции, со че та ю щий ма те ри аль ную и не ма те ри аль ную со став ля ю щие и ак тив но ис поль зу е мый 

в об ра зо ва тель ных уч реж де ни ях знак при зна ния в ви де сим во ла (ло каль ный аналог кон кур са 

«Учи тель го да»). За его по лу че ни ем мо гут сле до вать и ма те ри аль ное воз на г раж де ние, и даль-

ней шее про дви же ние в го ри зон таль ной ка рь е ре. Это со дей ст вие в про фес си о наль ном раз-

ви тии — по мощь в пуб ли ка ции обоб щён ных ре зуль та тов ра бо ты, ини ци и ро ва ние се ми на ров 

или за ня тий для кол лег на рай он ном, ре ги о наль ном, все рос сий ском уров нях. Це ле со об раз но 

ис поль зо вать спе ци аль но раз ра бо тан ные ан ке ты и во прос ни ки с ука за ни ем «ве са» каж до го 

кри те рия или во про са в бал лах, та ким об ра зом, рас став ляя ак цен ты на нор мах по ве де ния, 

фор ми руя цен но с ти в ор га ни за ции, её куль ту ру. В рос сий ской мен таль но с ти зна чи мы лич ный 

раз го вор с ру ко во ди те лем — ми ми ка и же с ты, де мон ст ри ру ю щие по зи тив ное от но ше ние к ра-

бот ни ку. Важ но уме ние ве с ти ди а лог и бе се ду с под чи нён ны ми, что бы по нять при чи ны их на ст-

ро е ния и мо ти вы по ве де ния на ра бо чем ме с те. Вот как пи шет о про фес си о наль ной на дёж но с-

ти ру ко во ди те ля про фес сор СПБГУ Г.С. Ни ки фо ров: «Ана лиз тех или иных про фес си о наль ных 

не удач на сто я щий ру ко во ди тель на чи на ет с се бя, с во про са: а нет ли в слу чив шем ся до ли его 

ви ны, не до пу с тил ли он сам ка ко го-то прин ци пи аль но го про счё та, ко то рый мог по влечь за 

со бой не га тив ный ре зуль тат. Сла бый ру ко во ди тель все ми прав да ми и не прав да ми стре мит ся 

за щи тить своё про фес си о наль ное че с то лю бие и най ти ви но ва то го сре ди под чи нён ных»7.

6 Ананьев Б.Г. Избранные труды по психологии. СПб.: Изд-во Санкт-Петербургского ун-та. 2007.

7 Никифоров Г.С. Надёжность профессиональной деятельности. СПб; Изд-во Санкт-Петербургского 

ун-та, 1996. С. 101.
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По сто ян но улы ба ю щий ся и бес пре рыв но го во ря щий ру ко во ди тель — так же пло хо, как 

и бес ко неч но вы слу ши ва ю щий лич ные про бле мы под чи нён ных. Будь те ес те ст-

вен ны в об ще нии с под чи нён ны ми, и тог да они бу дут боль ше вам до ве рять, от но-

сить ся бо лее от вет ст вен но к ра бо те. 

В за клю че ние проведём самодиагностику эффективности уп рав ле ния пе да го ги че с ким 

кол лек ти вом:

• за что по ощ ря ют до пол ни тель но со труд ни ков в ва шей шко ле? Ко го и за что 

вы по ощ ря ли в по след нее вре мя?

• есть ли сре ди ва ших со труд ни ков, те, ко го за по след ние три го да ни ра зу не 

по ощ ря ли пре ми ей или дру ги ми спо со ба ми? Об ра ти те на них вни ма ние. Воз-

мож но, что их по тен ци аль ные ре сур сы, мо гут ока зать ся го раз до по лез нее для 

ор га ни за ции, чем вы о них ду ма е те.

• сколь ко лю дей за по след ние три го да по вы си ли ква ли фи ка цию в ва шей шко-

ле? Не ста но ви тесь ли вы тор мо зом на пу ти раз ви тия ор га ни за ции, ко то рой 

уп рав ля е те? 

• на сколь ко про зрач ны кри те рии оцен ки тру да в ва шей шко ле? 

• мо же те ли вы ска зать, что в ва шей шко ле ис поль зу ют ся осо бые ме то ды ра-

бо ты с на чи на ю щи ми пе да го га ми? Ка кие не ма те ри аль ные спо со бы по ощ ре ния 

ис поль зу ют ся в ва шей ор га ни за ции?

* * *
Мо ти ва ция тру до во го по ве де ния пе да го гов за ни ма ет од но из зна чи мых мест в ра бо те 

ру ко во ди те ля об ра зо ва тель но го уч реж де ния. Вклю че ние на чи на ю щих пе да го гов 

в жизнь шко лы со дей ст ву ет её раз ви тию. Ис поль зо ва ние ма те ри аль ных и не ма-

те ри аль ных сти му лов с опо рой на по ло же ния ос нов ных те о рий мо ти ва ции поз во-

ля ет по лу чить бо лее ка че ст вен ный об ра зо ва тель ный ре зуль тат. 
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