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Бо′льшую часть дня все мы проводим на работе, а учитель даже дома посвящает ей не-
мало времени. Но работа всё больше становится сегодня не только условием и пока-
зателем жизненных достижений, но и фактором, сохраняющим или нарушающим пси-
хоэмоциональную гармонию, устойчивость личности.

С сожалением приходится констатировать, что неудовлетворённость педагогов
своей профессиональной деятельностью нарастает, о чём в ходе проведённого нами
опроса говорят примерно три четверти учителей. Больше всего тревожит их равноду-
шие к их профессионально-личностным проблемам со стороны руководителей школ:
некоторые директора просто не видят, что такие проблемы существуют. Это печально
и опасно, ибо порождает профессиональную, а затем и социальную апатию. По мне-
нию учителей, они далеко не всегда могут рассчитывать на взаимопонимание, высокий
профессионально-этический уровень управленческой культуры руководителей своих
школ, на их готовность создавать приемлемые социально-психологические и удовле-
творительные организационные условия для успешного труда учителя.

Не хочется допускать негативных обобщений, но тем не менее задам директорам
вопрос: обращают ли они внимание на эмоциональное состояние своих коллег? Заду-
мываются ли над тем, что удовлетворённость педагогов работой в своей школе —

один из сущностных показателей качества управленческой деятельности и одно из

главных условий высокого качества образовательного процесса? Интерес к работе,
степень включённости в неё и благополучное эмоциональное состояние во многом опре-
деляется общей организацией труда, используемыми руководителем методами управле-
ния, характером влияния на педагогический коллектив, словом — стилем руководства.

В толковом словаре удовлетворение трактуется как чувство, которое испытывает
тот, чьи желания, стремления удовлетворены (исполнены, осуществлены). Удовлетво-
рённость трудом — это состояние сбалансированности требований, запросов, ожида-
ний, предъявляемых работником к содержанию, характеру и условиям труда, и воз-
можностей реализовать эти запросы. Отсюда и две группы факторов, влияющих на
удовлетворённость трудом: объективные условия профессиональной деятельности

МОТИВИРУЮЩАЯ ФУНКЦИЯ ВНУТРИШКОЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯ

Ñòðåìëåíèå áûòü óñïåøíûì â ñâîåé ðàáîòå è èñïûòûâàòü ÷óâñòâî óäîâëåòâîðåíèÿ —

íåîòúåìëåìîå æåëàíèå ëþáîãî ÷åëîâåêà. Îñîáåííî âàæíî ýòî äëÿ ó÷èòåëÿ,

ðàáîòàþùåãî â ñëîæíûõ, ïîñòîÿííî ìåíÿþùèõñÿ óñëîâèÿõ, ïîëíûõ íåîïðåäåë¸ííîñòè,

íåïðåäñêàçóåìîñòè. Òðóä ó÷èòåëÿ ñîïðîâîæäàåòñÿ ïîñòîÿííûìè ñîìíåíèÿìè:

íå îêàçàëèñü ëè âäðóã îøèáî÷íûìè íà êàêîì-òî ýòàïå äåÿòåëüíîñòè åãî ïîçèöèÿ, ìåòîäû?

Ïðîäóêòèâíû ëè ðåçóëüòàòû, ïðèíîñèò ëè ðàäîñòü ó÷åíèêàì îáùåíèå ñ íèì? 

Â ñòåïåíè óäîâëåòâîð¸ííîñòè ñâîåé ðàáîòîé, å¸ îðãàíèçàöèîííûìè, ñîäåðæàòåëüíûìè ñîöèàëüíî-

ïñèõîëîãè÷åñêèìè àñïåêòàìè — èñòîêè âíóòðåííåé ìîòèâàöèè, ýíåðãèè, òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèàëà

ó÷èòåëÿ. Êàê èçâåñòíî, äëÿ ïîäàâëÿþùåãî áîëüøèíñòâà ïåäàãîãîâ èìåííî ïðîôåññèîíàëüíàÿ

äåÿòåëüíîñòü ñòàíîâèòñÿ îñíîâíûì ñïîñîáîì ñàìîâûðàæåíèÿ, ñàìîðåàëèçàöèè, ìåðèëîì ñîöèàëüíîé

öåííîñòè è æèçíåííîé óñïåøíîñòè.

ÌÌààððããààððèèòòàà

ËËóóêêüüÿÿííîîââàà,,

çàâåäóþùàÿ íàó÷íî-

èññëåäîâàòåëüñêîé

ëàáîðàòîðèåé ïñè-
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Óëüÿíîâñêîãî èíñòè-

òóòà ïîâûøåíèÿ êâà-

ëèôèêàöèè è ïåðå-

ïîäãîòîâêè ðàáîòíè-

êîâ îáðàçîâàíèÿ,

äîêòîð

ïåäàãîãè÷åñêèõ 

íàóê, 

ïðîôåññîð



11 11 66 Í À Ð Î Ä Í Î Å Î Á Ð À Ç Î Â À Í È Å 1/06

ÓÓ ÏÏ ÐÐ ÀÀ ÂÂ ËË ÅÅ ÍÍ ÈÈ ÅÅ   ÎÎ ÁÁ ÐÐ ÀÀ ÇÇ ÎÎ ÂÂ ÀÀ ÍÍ ÈÈ ÅÅ ÌÌ

и факторы субъективного порядка, выра-
жающиеся в уровне притязаний, требова-
ний, ожиданий по отношению к этим усло-
виям: профессиональная деятельность как
средство самоутверждения — базовая по-
требность личности. Следовательно, опти-
мальны такие условия, которые обеспечи-
вают человеку хотя бы частичное удовле-
творение его базовых потребностей.

Не претендуя на полноту изложения
признанной в науке классификации по-
требностей и основных мотивов трудовой
деятельности, обратим внимание руково-
дителей школ на те социальные и лично-
стные потребности учителей, удовлетво-
рение которых обеспечивается грамотны-
ми управленческими действиями,
созданием нормальных организационных
и социально-психологических условий.

Прежде всего, это потребность
в безопасности (второй уровень в иерар-
хической пирамиде потребностей
А. Маслоу). Сюда входит защита от ли-
шений (в том числе эмоциональных,
психических), от физических угроз
и опасностей со стороны окружающей
среды. Если эти потребности не удовле-
творяются, то нарушается регуляция
психики человека.

Психологическая

безопасность

личности — это

определённая защи-

щённость от воздейст-

вий, которые вопреки

воле и желанию чело-

века изменяют его

психическое состоя-

ние, психологические

характеристики и по-

ведение. Эта потреб-

ность удовлетворяется

с помощью опреде-

лённых организацион-

ных форм социального

и профессионального

взаимодействия, взаи-

мосвязей личных

и групповых интере-

сов и способов их до-

стижения. Поэтому все

мы так нуждаемся

в контактах, в связи

с окружающим миром,

с другими людьми,

в принадлежности

к определённым груп-

пам и очень пережи-

ваем, если эти связи,

контакты разрушаются

и возникают изоляция

и одиночество. 

Удовлетворение потребности в безо-
пасности становится основой психологи-
ческого здоровья, душевного комфорта
педагога, которые поддерживаются систе-
мой ценностей, отношением к себе, и дру-
гим, и к жизни в целом, удовлетворённос-
тью социальным статусом, соответствием
личностного и профессионального само-
определения, уважительным отношением
окружающих (коллег, родителей, учени-
ков и руководителя). Социальные потреб-
ности (в принадлежности к группе, в доб-
рых взаимоотношениях с окружающими
людьми, во взаимной помощи и поддерж-
ке, в дружбе и сотрудничестве) позволяют
регулировать социальную активность че-
ловека. Что может сделать руководитель,
чтобы как можно полнее удовлетворить
эти потребности в образовательном уч-
реждении? Способы разные:

● Давайте членам педагогического
коллектива такую работу, которая позво-
ляла бы им больше общаться.

● Воспитывайте в коллективе дух
единой команды.

● Не старайтесь разрушать возник-
шие неформальные группы, если они не
наносят ущерба, ни в коем случае не
сталкивайте людей лбами.

● Создавайте условия для профес-
сиональной активности учителя в школе
и для социальной активности коллектива
вне её стен.

Личностные потребности носят
двойственный характер и чрезвычайно
сложны. Во-первых, человек нуждается
в самоуважении, которое чаще всего —
следствие совершенного владения какой-
либо деятельностью. Отсюда — постоян-
ная потребность в знаниях, в развитии
своих способностей и возможностей.
А во-вторых, каждый нуждается в уваже-
нии со стороны других людей, в положи-
тельной оценке его деятельности, в при-
знании авторитета, статуса, заслуг.
В противном случае человек перестаёт
ощущать себя значимым для других, что
и приводит к нарушениям в регуляции
поведения, к неудовлетворённости собой,
окружающими людьми, условиями.

Проанализируем школьную повсед-
невность: исключены ли в ней такие ситу-
ации, когда именно на рабочем месте,
в процессе профессиональной деятельнос-
ти трудности объективного и субъективно-
го характера накапливаются и угрожают
целостности внутреннего мира учителя,
смыслу его жизни — этому уникальному
феномену, который является главной дви-
жущей силой его существования и с таким
трудом обретается с опытом? Недопусти-
мо, если на рабочем месте человек испы-
тывает тревожность, постоянный страх —
наиболее сильную базовую эмоцию, спо-
собную блокировать рациональное пове-
дение. Страх быть несостоятельным
и униженным, не соответствующим
предъявляемым требованиям, страх допу-
стить ошибку и быть наказанным. И, на-
конец, просто страх встретиться с баналь-
ной грубостью, бестактностью.
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Директору школы целесообразно
продумать некоторые управленческие
способы деятельности при создании усло-
вий для удовлетворения личностных по-
требностей учителей. Выскажу в связи
с этим несколько советов руководителям:

● Предлагайте учителям содержа-
тельную работу, давайте им весомые по-
ручения, требующие от них полной твор-
ческой самоотдачи.

● Высоко оценивайте и поощряйте
достигнутые результаты.

● Как можно чаще привлекайте
членов педагогического коллектива к по-
становке целей, к выработке решений
о различных аспектах деятельности.

● Делегируйте коллегам дополни-
тельные права и полномочия.

● Содействуйте повышению компе-
тентности учителей различными способа-
ми, доступными школе (методическая
поддержка, семинары, совещания, твор-
ческие педсоветы и т.д.), всячески способ-
ствующие повышению их квалификации.

● Поощряйте и развивайте творчес-
кие способности педагогов.

Одна из базовых — потребность
учителя в успехе (или, как её сейчас при-
нято называть, мотивация достиже-
ния) — заслуживает особого внимания
руководителя школы. Педагогу, как и лю-
бому человеку, свойственно не просто
«хотеть чего-то», но и определять уро-
вень овладения объектом своего жела-
ния — вырабатывать для себя некую
планку достижений. Сама по себе по-
требность в успехе (а значит, и в призна-
нии) является общей для всех, однако ме-
ра её развития различна, от чего и зави-
сят достижения в своей
профессиональной деятельности. Руково-
дитель школы — лицо, весьма заинтере-
сованное в том, чтобы у членов педагоги-
ческого коллектива была высоко развита
мотивация достижения, ибо это во мно-
гом определяет эффективность деятель-
ности школы, её престиж и статус в соци-
уме, качество образовательного процесса
в ней. Мотивация стремления к успеху,
к достижениям может повышаться только

в условиях поощрения творческой иници-
ативы и самостоятельности, поддержки
новаторских идей, технологий и — ответ-
ственности. Учителю важно видеть, что
его труд востребован, усилия оценивают-
ся администрацией школы по заслугам,
а какие-то неудачи не воспринимаются
как злой умысел и леность. 

И ещё один аспект полезно учиты-
вать руководителю: потребность в успехе
рассматривать в комплексе с другой важ-
ной потребностью — избежать неудачи.
Это органическое сочетание определяет
субъективно приемлемый уровень риско-
ванного поведения, его способы в усло-
виях риска. Есть люди, в том числе и сре-
ди учителей, которые из-за боязни потер-
петь неудачу, не соответствовать
ожиданиям директора или завуча, ока-
заться в ситуации обнародования неуспе-
ха отказываются от каких бы то ни было
инициатив, отлынивают от выполнения
поручений, от участия в творческих делах.
Поэтому руководителям школы, чтобы
мотивировать учителей на успех, разви-
вать в них потребность в достижениях,
следует на первых порах ставить перед
ними задачи с умеренной степенью риска,
возможностью неудачи, учитывая при
этом индивидуальные особенности каж-
дого учителя, делегируя им достаточные
полномочия, создавая атмосферу дове-
рия, терпимости к ошибкам. 

Напомню уважаемым директорам
образовательных учреждений ещё один
подход, получивший достаточно широкое
распространение в практике управления.
Он так и называется — теория спра-

ведливости, включающая одну очень
важную составляющую, которая оказы-
вает существенное влияние на степень
удовлетворённости человека своей про-
фессиональной деятельностью. Суть те-
ории в следующем: люди субъективно
определяют соотношение полученного
ими вознаграждения и затраченных для
этого усилий, а затем сравнивают его
с вознаграждением, полученным другими
за аналогичную работу. Если в результа-
те они обнаруживают несправедливость,

Ì à ð ã à ð è ò à Ë ó ê ü ÿ í î â à М О Т И В И Р У Ю Щ А Я  Ф У Н К Ц И Я

В Н У Т Р И Ш К О Л Ь Н О Г О  У П Р А В Л Е Н И Я

Рецепты 

выращивания

и закрепления

мотивации

достижений банально

просты — похвала

и выражение

благодарности

за активность,

за творческий поиск,

за самостоятельность

и инициативу,

за личный

(индивидуальный,

неповторимый) вклад

в решение общих

педагогических 

задач.



11 11 88 Í À Ð Î Ä Í Î Å Î Á Ð À Ç Î Â À Í È Å 1/06

ÓÓ ÏÏ ÐÐ ÀÀ ÂÂ ËË ÅÅ ÍÍ ÈÈ ÅÅ   ÎÎ ÁÁ ÐÐ ÀÀ ÇÇ ÎÎ ÂÂ ÀÀ ÍÍ ÈÈ ÅÅ ÌÌ

Þðèäè÷åñêèå êîíñóëüòàöèè

Íà âîïðîñû

÷èòàòåëåé îòâå÷àåò

þðèñò, äîêòîð

þðèäè÷åñêèõ íàóê

Ëþáîâü Ïîãðåáíÿê

Имеют ли право органы местного самоуправле-

ния устанавливать стимулирующие выплаты

работникам централизованной бухгалтерии

городского управления образования?

Â ñîîòâåòñòâèè ñ äåéñòâóþùèì çàêîíîäàòåëüñòâîì

áþäæåòû âñåõ óðîâíåé ÿâëÿþòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíû-

ìè, ÷òî îáåñïå÷èâàåòñÿ íàëè÷èåì ñîáñòâåííûõ èñ-

òî÷íèêîâ äîõîäîâ è ïðàâîì ñàìîñòîÿòåëüíî îïðå-

äåëÿòü íàïðàâëåíèÿ èõ ðàñõîäîâàíèÿ.

Èç áþäæåòîâ ñóáúåêòîâ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè

ôèíàíñèðóþòñÿ ðàñõîäû íà ñîäåðæàíèå îðãàíîâ ìå-

ñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ. Ñîãëàñíî Ôåäåðàëüíîìó çà-

êîíó îò 08.01.98 ¹ 8-ÔÇ «Îá îñíîâàõ ìóíèöèïàëüíîé

ñëóæáû â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè» ìóíèöèïàëüíûå

äîëæíîñòè ìóíèöèïàëüíîé ñëóæáû óñòàíàâëèâàþòñÿ

íîðìàòèâíûìè ïðàâîâûìè àêòàìè îðãàíîâ ìåñòíîãî

ñàìîóïðàâëåíèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ðååñòðîì ìóíèöè-

ïàëüíûõ äîëæíîñòåé ìóíèöèïàëüíîé ñëóæáû, óò-

âåðæäàåìûì çàêîíîì ñóáúåêòà Ôåäåðàöèè.

Ðåøåíèÿ îá óñëîâèÿõ îïëàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ

îðãàíîâ ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëåíèÿ, â òîì ÷èñëå ðà-

áîòíèêîâ öåíòðàëèçîâàííûõ áóõãàëòåðèé ïðè ìåñò-

íûõ àäìèíèñòðàöèÿõ, íå îòíåñ¸ííûõ ê ìóíèöèïàëü-

íûì ñëóæàùèì, ïðèíèìàþòñÿ ñóáúåêòîì ÐÔ ñàìî-

ñòîÿòåëüíî.

Я — директор, работаю в ПТУ и ИТК. Хотел бы

знать, какие доплаты должны быть в нашем уч-

реждении, каков порядок их расчёта, на какой

срок они устанавливаются, из какого фонда (та-

рифного или надтарифного) должны выплачивать-

ся, какими документами это регламентируется?

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèëîæåíèåì ¹ 2 ê ïðèêàçó ÌÂÄ

Ðîññèè îò 02.04.93 «Î ðàçìåðàõ óâåëè÷åíèÿ òàðèôíûõ

ñòàâîê (îêëàäîâ) ðàáîòíèêîâ áþäæåòíîé ñôåðû,

íå èìåþùèõ âîèíñêèõ è ñïåöèàëüíûõ çâàíèé ðÿäîâî-

ãî è íà÷àëüñòâóþùåãî ñîñòàâà, è óñòàíîâëåíèÿ èì íàä-

áàâîê, êîìïåíñèðóþùèõ äîïëàò è ïîâûøåíèé ñòàâîê

дисбаланс в оценке своего труда, то будут стремиться умень-
шить его интенсивность. В то же время если люди чувствуют,
что их личное вознаграждение выше, нежели у других за ана-
логичную работу, то это далеко не всегда оказывает положи-
тельное стимулирующее влияние. В этом случае человек чаще
всего стремится просто сохранить интенсивность работы на
достигнутом уровне, так как воспринимает завышенную оцен-
ку как несправедливую.

Справедливость индивидуального вознаграждения оце-

нивается с точки зрения того, насколько оно соответствует ре-

альному вкладу, который человек вносит в работу коллектива.

Если оно не соответствует представлениям о значимости лично-
го вклада в решение задач, то мотивация деятельности и уровень
удовлетворённости от работы снижаются.

Достижение учителем требуемого результата влечёт за со-
бой два вида вознаграждения: внутреннее (чувство удовлетво-
рённости от выполненной работы, ощущение своей высокой
профессиональной компетентности) и внешнее (похвала — уст-
ная или в приказе, премия, повышение в должности и т.д.).
Удовлетворение — результат как внутренних, так и внешних
вознаграждений с учётом их справедливости, мерило того, на-
сколько ценна и адекватна оценка руководителя. Мудрый ди-
ректор школы знает, что удовлетворение трудом — стимул
и основа высоких результатов деятельности, удовлетворённость
от выполненной работы способствует не только повышению ка-
чества труда, но и создаёт в коллективе бодрый, оптимистичный
настрой, предохраняет от профессионального выгорания.

К сожалению (и к нашему общему стыду), возможностей
для материального поощрения учителей за их нелёгкий труд
у руководителей школ сегодня по-прежнему мало, а порой
и вообще нет, если у школы нет надтарифных фондов. Однако
директорам и завучам стоит обратить внимание на то, что, как
правило, недовольство, напряжённость и конфликты с учите-
лями возникают не из-за низкой оплаты их труда, а совсем по
другому поводу: из-за равнодушия к деятельности и успехам
учителя, из-за того, что недооценивают руководители именно
моральный аспект поощрения. На фоне многих объективных
трудностей главным для педагога остаётся ощущение своей
нужности коллективу, внимание к его профессиональным до-
стижениям. 

В деятельности руководителей школ, которые заботятся
о повышении удовлетворённости педагогов от своей работы, су-
щественное практическое значение имеет теория инвестиций.
Важное её положение подтверждено многочисленными исследо-
ваниями: и результативность труда, и удовлетворённость им

тем больше, чем выше исполнители расценивают величину

своего вклада в общий результат совместной деятельности.

Если учителя видят существенный вклад их усилий в общее дело,
это многократно повышает и отдачу, и их удовлетворённость,
и их мотивацию к труду. Очень важно руководителю хотя бы
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è îêëàäîâ», óâåëè÷åíèå òàðèôíûõ ñòàâîê (îêëàäîâ)

ðàáîòíèêîâ ÈÒÊ áûëî ïðîèçâåäåíî íà 20%. Ýòîò ïðè-

êàç áûë èçäàí íà îñíîâàíèè Ïîñòàíîâëåíèÿ Ïðàâè-

òåëüñòâà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè îò 03.01.93 ¹ 2

è Ïîñòàíîâëåíèÿ Ìèíòðóäà Ðîññèè îò 15.03.93 ¹ 52

«Î ñîãëàñîâàíèè ðàçìåðîâ óâåëè÷åíèÿ òàðèôíûõ ñòà-

âîê (îêëàäîâ) ðàáîòíèêîâ áþäæåòíîé ñôåðû ïî êàòå-

ãîðèè ãðàæäàíñêîãî ïåðñîíàëà è âèäàì äåÿòåëüíîñòè,

ïåðå÷íÿ íàäáàâîê, êîìïåíñàöèîííûõ äîïëàò, ïîâû-

øåíèé ñòàâîê è îêëàäîâ, ñâÿçàííûõ ñ îñîáåííîñòÿìè

äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé ñèñòåìû Ìèíèñòåðñòâà

âíóòðåííèõ äåë Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè». Ðàñïîðÿæå-

íèåì Ñîâåòà ìèíèñòðîâ Ïðàâèòåëüñòâà Ðîññèéñêîé

Ôåäåðàöèè îò 25.09.93 ¹ 1á92-ð áûëî óñòàíîâëåíî,

÷òî ïðåäóñìîòðåííûé äëÿ ãðàæäàíñêîãî ïåðñîíàëà

èñïðàâèòåëüíî-òðóäîâûõ ó÷ðåæäåíèé ðàçìåð óâåëè-

÷åíèÿ òàðèôíûõ ñòàâîê (îêëàäîâ) ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ

íà ðàáîòíèêîâ ó÷ðåæäåíèé íà÷àëüíîãî ïðîôåññèî-

íàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ, ñîçäàííûõ ïðè ÈÒÊ. Òàêèì îá-

ðàçîì, òàðèôíûå ñòàâêè (îêëàäû) ðàáîòíèêîâ îáðà-

çîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé ïðè ÈÒÊ áûëè óâåëè÷åíû íà

20%. Óñòàíîâëåííûå ðàíåå ïîâûøåíèÿ ñòàâîê çàðà-

áîòíîé ïëàòû (äîëæíîñòíûõ îêëàäîâ) çà îñîáûå óñ-

ëîâèÿ ðàáîòû â îáðàçîâàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè ïðè

ÈÒÊ â ðàçìåðå 50% èñ÷èñëÿþòñÿ îò óâåëè÷åííîé íà

20% òàðèôíîé ñòàâêè (îêëàäà).

Âñ¸ ýòè ïîâûøåíèÿ ñòàâîê çàðàáîòíîé ïëàòû

(äîëæíîñòíûõ îêëàäîâ) îáðàçóþò íîâûå ñòàâêè çà-

ðàáîòíîé ïëàòû (äîëæíîñòíûõ îêëàäîâ), îò êîòîðûõ

èñ÷èñëÿþòñÿ íàäáàâêè çà ñòàæ íåïðåðûâíîé ðàáîòû

â îáðàçîâàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè ïðè ÈÒÊ, à òàêæå äî-

ïëàòû çà êëàññíîå ðóêîâîäñòâî, ïðîâåðêó ïèñüìåí-

íûõ ðàáîò, çàâåäîâàíèå êàáèíåòîì è äð.

Ðàçìåðû íàäáàâîê ê äîëæíîñòíûì îêëàäàì

è ñòàâêàì çàðàáîòíîé ïëàòû çà ñòàæ íåïðåðûâíîé ðà-

áîòû, óñòàíîâëåííûå äëÿ ðàáîòíèêîâ èñïðàâèòåëüíûõ

êîëîíèé, áûëè ðàññìîòðåíû äëÿ ðàáîòíèêîâ îáðàçî-

âàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé, ñîçäàííûõ ïðè èñïðàâèòåëü-

íûõ ó÷ðåæäåíèÿõ, Ïîñòàíîâëåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà

Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè îò 30.06.92 ¹ 447.

Çà íåïðåðûâíûé ñòàæ ðàáîòû â îáðàçîâàòåëüíûõ

ó÷ðåæäåíèÿõ, ñîçäàííûõ ïðè ÈÒÊ, äîëæíà âûïëà÷è-

âàòüñÿ ïðîöåíòíàÿ íàäáàâêà â ñëåäóþùèõ ðàçìåðàõ:

Ïðè íåïðåðûâíîì Ðàçìåðû åæåìåñÿ÷íûõ 
ñòàæå ðàáîòû íàäáàâîê çà íåïðåðûâíóþ 

ðàáîòó (%)

Îò 1 äî 2 ëåò  - - - - - - - - - - - - - - - - -5

Îò 2 äî 5 ëåò  - - - - - - - - - - - - - - - - -10

Îò 5 äî 10 ëåò  - - - - - - - - - - - - - - - -20

Îò 10 äî 15 ëåò  - - - - - - - - - - - - - - -25

Îò 15 äî 20 ëåò  - - - - - - - - - - - - - - -30

Îò 20 äî 25 ëåò  - - - - - - - - - - - - - - -35

25 ëåò è áîëåå - - - - - - - - - - - - - - - -40

сказать учителю о том, что общие результаты достигнуты благо-
даря его большому вкладу в общее дело. Руководителю школы
нужно всячески способствовать повышению меры субъективных
инвестиций учителей — сумму их усилий, вложенных в деятель-
ность школы. Тем самым он будет влиять на повышение удовле-
творённости коллег от работы.

Мы много говорим о демократизации школьной жизни,
о демократической культуре управления, при которой сущест-
венно расширяется круг людей, принимающих решение.
Но ведь всё это — не самоцель, а лишь средство достичь наи-
больших результатов, что будет способствовать удовлетворён-
ности коллектива своим трудом. Инвестирование в реализацию
именно организационных, управленческих функций приносит
мощный эффект. Если на подчинённых возлагаются лишь ис-
полнительские обязанности, то они утрачивают чувство сопри-
частности к общему делу, снижают интенсивность, при этом
разрушается общекорпоративная атмосфера. Учителя всё боль-
ше начинают ощущать себя «винтиками» в общей «машине»,
индивидуальный вклад в общее дело становится практически
неразличимым. Происходит отчуждение общего результата

труда, от усилий каждого учителя. Из этого следует сущност-
ный вывод: мотивацию разрушают и снижают анонимность ин-
дивидуального труда, его неразличимость в общем продукте, от-
сутствие прямой связи личных усилий и итогового результата.
Специфика педагогической деятельности (каждый учитель пре-
подаёт свой учебный предмет), система классного руководства
позволяют руководителям школы в достаточной мере достовер-
но определять и оценивать значимость, качество труда каждого
учителя, находить эффективные способы педагогического взаи-
модействия между ними для достижения общего высокого ре-
зультата, чем и должны умело пользоваться директор и его за-
местители. Для этого у них немало возможностей. Разве нельзя
обсудить на методобъединении или на педсовете такую, напри-
мер, тему: какова степень самораскрытия каждого педагога
в профессиональной деятельности? И определить способы кон-
структивного содействия тем, кто стремится к наиболее полной
реализации своего потенциала. Это будет способствовать само-
организации и всего коллектива, и отдельных учителей, их пол-
ноценному функционированию в рамках своей профессиональ-
ной деятельности, создаст благоприятную для развития педаго-
гов среду. Но для этого нужна кропотливая и многоаспектная
управленческая работа, исключающая для учителя социальный
вакуум. Если же он возникает, то о творческом развитии речи
быть не может: оно становится невозможным.

Управленческие рекомендации в соответствии с этой про-
блемой ориентируют руководителя школы на соблюдение неко-
торых важнейших условий:

● достоверно оценивать затрачиваемые учителями уси-
лия и результаты и поощрять их в соответствии с этими уси-
лиями; 

Ì à ð ã à ð è ò à
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Ïîðÿäîê èñ÷èñëåíèÿ íåïðåðûâíîãî ñòàæà ðà-

áîòû äëÿ óñòàíîâëåíèÿ óêàçàííûõ íàäáàâîê îïðå-

äåë¸í ñîîòâåòñòâóþùåé èíñòðóêöèåé, óòâåðæä¸í-

íîé ïðèêàçîì ÌÂÄ Ðîññèè îò 12.02.94 ¹ 51.

Âñå âûøåóêàçàííûå ïîâûøåíèÿ ñòàâîê çàðà-

áîòíîé ïëàòû (äîëæíîñòíûõ îêëàäîâ), à òàêæå íàä-

áàâêè çà ñòàæ íåïðåðûâíîé ðàáîòû â îáðàçîâà-

òåëüíîì ó÷ðåæäåíèè ïðè ÈÒÊ îáðàçóþò òàðèôíûé

ôîíä îïëàòû òðóäà è âûïëà÷èâàþòñÿ ïîñòîÿííî.

Äîïëàòû çà êëàññíîå ðóêîâîäñòâî, ïðîâåðêó ïèñü-

ìåííûõ ðàáîò, çàâåäîâàíèå êàáèíåòîì îáðàçóþò

íàäòàðèôíûé ôîíä îïëàòû òðóäà è âûïëà÷èâàþòñÿ

â òå÷åíèå òîãî ñðîêà, íà êîòîðûé îíè óñòàíîâëåíû

ïðèêàçîì.

Кто устанавливает и кем распределяется

надтарифный фонд образовательного

учреждения?

Ñòàòüÿìè 32 è 54 Çàêîíà ÐÔ «Îá îáðàçîâàíèè» ïðå-

äóñìîòðåíî, ÷òî îáðàçîâàòåëüíîå ó÷ðåæäåíèå ñàìî

óñòàíàâëèâàåò íàäáàâêè è äîïëàòû ê äîëæíîñòíûì

îêëàäàì ðàáîòíèêîâ, îïðåäåëÿåò ïîðÿäîê è ðàçìå-

ðû èõ ïðåìèðîâàíèÿ â ïðåäåëàõ èìåþùèõñÿ

ñðåäñòâ. Äàííûìè ñòàòüÿìè íå óñòàíîâëåíî êàêèõ-

ëèáî îãðàíè÷åíèé ïðè óñòàíîâëåíèè íàäáàâîê, äî-

ïëàò è ïðåìèðîâàíèè ðàáîòíèêîâ. Ñëåäîâàòåëüíî,

îáðàçîâàòåëüíîå ó÷ðåæäåíèå ðåøàåò ýòè âîïðîñû

ñàìîñòîÿòåëüíî. Ïîñòàíîâëåíèåì Ìèíòðóäà Ðîññèè

îò 04.03.93 ¹ 48 îïðåäåëåíî, ÷òî ðàçìåðû äîïëàò

è íàäáàâîê ðàáîòíèêîâ ìàêñèìàëüíûìè ðàçìåðàìè

íå îãðàíè÷èâàþòñÿ.

Ñòèìóëèðóþùèå íàäáàâêè ê äîëæíîñòíûì îê-

ëàäàì ðóêîâîäèòåëÿì ó÷ðåæäåíèé è îðãàíèçàöèé

îáðàçîâàíèÿ, íàõîäÿùèõñÿ íà áþäæåòíîì ôèíàí-

ñèðîâàíèè, óñòàíàâëèâàþòñÿ ðåøåíèåì (ïðèêàçîì)

îðãàíà óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèÿ, â ïîä÷èíåíèè êî-

òîðîãî îíè íàõîäÿòñÿ (ðàçúÿñíåíèå Ìèíòðóäà Ðîñ-

ñèè îò 20.01.94 ¹ 2 óòâåðæäåíî Ïîñòàíîâëåíèåì

Ìèíòðóäà Ðîññèè îò 20.01.94 ¹ 6).

Ïîðÿäîê è óñëîâèÿ ïðåìèðîâàíèÿ ðóêîâîäèòå-

ëåé îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé è óñòàíîâëåíèå èì

äîïëàò îïðåäåëÿþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ äåéñòâóþùè-

ìè â ó÷ðåæäåíèè Ïîëîæåíèÿìè î ïðåìèðîâàíèè ðà-

áîòíèêîâ.

Каковы особенности оплаты больничных листов?

Ïîñîáèÿ ïî âðåìåííîé íåòðóäîñïîñîáíîñòè èñ-

÷èñëÿþòñÿ èç ñðåäíåãî çàðàáîòêà ðàáîòíèêà ïî

îñíîâíîìó ìåñòó ðàáîòû çà ïîñëåäíèå 12 êàëåí-

äàðíûõ ìåñÿöåâ, ïðåäøåñòâóþùèõ ìåñÿöó íàñòóï-

ëåíèÿ íåòðóäîñïîñîáíîñòè, ñ ó÷¸òîì íåïðåðûâíî-

ãî òðóäîâîãî ñòàæà è èíûõ óñëîâèé, óñòàíîâëåí-

íûõ çàêîíîäàòåëüíûìè è èíûìè íîðìàòèâíûìè

● обеспечивать неоспоримость меры вознаграждения, со-
ответствующего достигнутому результату;

● повышать меру личных инвестиций (сумму усилий) каж-
дого педагога в работу коллектива, степень его влияния на ре-
зультативность деятельности образовательного учреждения;

● всемерно привлекать педагогов не только к исполнению
своих профессиональных обязанностей, но и к управлению шко-
лой, к принятию управленческих решений, что даст ещё боль-
ший эффект инвестирования;

● развивать и поощрять внутреннюю мотивацию деятель-
ности, когда она осуществляется не только ради результата и его
признания, оценки, а ради самого процесса действования, когда
удовольствие приносит сама активность и источник удовлетво-
рённости находится не вне деятельности, а в ней самой.

Во внутришкольном управлении есть аспект, который не
отразишь в плане, в циклограмме, но который оказывает огром-
ное влияние на трудовую энергию коллектива. Речь идёт о пси-
хологическом климате в коллективе, о благоприятном его влия-
нии на эмоциональное самочувствие учителей, их работоспособ-
ность. Это обусловлено во многом нашей ментальностью —
потребностью в общении, в уважении, признании, в привязанно-
сти друг к другу, в межличностных контактах. Всё это — базовая
группа потребностей, определяющих социальное поведение че-
ловека, необходимых для его нормального самочувствия. 

В психологии управления это давно признанный факт: су-
щественное, определяющее влияние на психологический климат
в коллективе оказывают администрация школы и особенно —
её директор. Задача оптимизации психологического климата —
прямая управленческая обязанность руководителя.

А вот здесь-то дела обстоят далеко не лучшим образом.
При анкетном опросе учителя констатируют низкий уровень
коммуникативной культуры многих своих руководителей. В чём
это проявляется? В неспособности почувствовать другого чело-
века, в отсутствии профессионального умения убеждать коллег,
аргументировать свою точку зрения, в стремлении грубо её на-
вязывать; в неумении терпеливо выслушивать и принимать иную
точку зрения. Многие директора, по мнению учителей, постоян-
но демонстрируют свою власть, не используют конструктивные
способы профессионального взаимодействия. Обиднее всего
учителя воспринимают бестактные замечания, грубость, агрес-
сивные выпады в свой адрес.

Проанализируем эти поведенческие характеристики,
и прежде всего речевую агрессию руководителя. Она нередко
проявляется как поведенческая реакция на какую-либо раздра-
жающую ситуацию — например, нарушение трудовой дисцип-
лины, неподчинение требованию и т.д. В этом случае грубое по-
ведение руководителя, чётко неосознанное и непродуманное,
становится выплеском негативных эмоций, некой эмоциональ-
ной разрядкой. Оно может быть и защитой от предшествующе-
го проявления агрессии. Поразмыслим над тем, как часто
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ïðàâîâûìè àêòàìè îá îáÿçàòåëüíîì ñîöèàëüíîì

ñòðàõîâàíèè.

Ñðåäíèé çàðàáîòîê èñ÷èñëÿåòñÿ â ïîðÿäêå, óñ-

òàíîâëåííîì Ïðàâèòåëüñòâîì Ðîññèéñêîé Ôåäåðà-

öèè, â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. 139 ÒÊ ÐÔ (ñò. 8 Çàêîíà

¹ 166-ÔÇ).

Ïðè ýòîì ñîõðàíÿåòñÿ óñòàíîâëåííîå ñò. 15 Ôå-

äåðàëüíîãî çàêîíà îò 12.02.01 ¹ 7-ÔÇ îãðàíè÷åíèå

ìàêñèìàëüíîãî ðàçìåðà ïîñîáèÿ ïî âðåìåííîé íå-

òðóäîñïîñîáíîñòè 11 700 ðóáëåé çà ïîëíûé êàëåí-

äàðíûé ìåñÿö (ñò. 17 Çàêîíà ¹ 166-ÔÇ).

Â ðàéîíàõ è ìåñòíîñòÿõ, ãäå ïðèìåíÿþòñÿ ðàé-

îííûå êîýôôèöèåíòû, ðàçìåð ïîñîáèÿ îïðåäåëÿåòñÿ

ñ èõ ó÷¸òîì.

Â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. 139 ÒÊ ÐÔ äëÿ ðàñ÷¸òà

ñðåäíåé çàðàáîòíîé ïëàòû ó÷èòûâàþòñÿ âñå ïðåäóñ-

ìîòðåííûå ñèñòåìîé îïëàòû òðóäà âèäû âûïëàò,

ïðèìåíÿåìûå â ñîîòâåòñòâóþùåé îðãàíèçàöèè (îá-

ðàçîâàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè) íåçàâèñèìî îò èñòî÷-

íèêîâ ýòèõ âûïëàò. Ïðè îïëàòå áîëüíè÷íîãî ëèñòà

áóäåò ó÷èòûâàòüñÿ ñðåäíèé çàðàáîòîê îò ñîâîêóïíîé

îïëàòû òðóäà ïî äâóì äîëæíîñòÿì. Ïåäàãîãè÷åñêàÿ

íàãðóçêà ñîõðàíÿåòñÿ â ïîëíîì îáú¸ìå íà ïåðèîä

áîëåçíè è ïåðåäà¸òñÿ íà âðåìÿ îòñóòñòâèÿ äðóãèì

ïåäàãîãè÷åñêèì ðàáîòíèêàì, çàìåùàþùèì ñ ïî÷àñî-

âîé îïëàòîé. Åñëè çàìåùåíèå ïðîäîëæàåòñÿ áîëåå

äâóõ ìåñÿöåâ ïîäðÿä, òî äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ

òàðèôèêàöèÿ.

Как производится оплата труда методистам

образовательных учреждений? 

Есть ли какие-нибудь надбавки за сложность

и объём выполняемой работы?

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåêîìåíäàöèÿìè î ïîðÿäêå èñ÷èñ-

ëåíèÿ ðàáîòíèêîâ îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé

(ïðèëîæåíèå ê ïèñüìó Ìèíèñòåðñòâà îáðàçîâàíèÿ

Ðîññèè è Ïðîôñîþçà ðàáîòíèêîâ íàðîäíîãî îáðàçî-

âàíèÿ è íàóêè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè îò 16.01.01

¹ 20-58-196/20-5/7, ðàçäåë 2 ï. 2.1), ñòàâêè çàðà-

áîòíîé ïëàòû ïåäàãîãè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ âûïëà÷è-

âàþòñÿ çà óñòàíîâëåííóþ èì íîðìó ÷àñîâ ó÷åáíîé

íàãðóçêè (îáú¸ìà ïåäàãîãè÷åñêîé ðàáîòû). Îáú¸ì

ïåäàãîãè÷åñêîé ðàáîòû ìåòîäèñòîâ îáðàçîâàòåëü-

íûõ ó÷ðåæäåíèé ñîñòàâëÿåò 36 ÷àñîâ â íåäåëþ.

Òàêèì îáðàçîì, ñòàâêà çàðàáîòíîé ïëàòû ìåòîäèñ-

òàì îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé âûïëà÷èâàåòñÿ çà

36 ÷àñîâ ðàáîòû â íåäåëþ.

Ðàçäåë 7 ï. 7.3 äàííûõ ðåêîìåíäàöèé ïðåäóñ-

ìàòðèâàåò äîïëàòû çà óâåëè÷åíèå îáú¸ìà âûïîëíÿå-

ìûõ ðàáîò. Ðàçìåðû äîïëàò çà óâåëè÷åíèå îáú¸ìà

ðàáîò óñòàíàâëèâàþòñÿ ðóêîâîäèòåëåì îáðàçîâà-

òåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ ïî ñîãëàøåíèþ ñòîðîí è ìàê-

ñèìàëüíûìè ðàçìåðàìè íå îãðàíè÷èâàþòñÿ.

позволяет себе руководитель реагировать подобным образом на
непредвиденные или негативные производственные ситуации?
Является ли такое поведение типичным для директора или заву-
ча школы? Могут ли внезапные вспышки гнева, воплощённые
в потоке брани, в крике, вызвать удовлетворение учителя от по-
добного делового общения? Ответ самоочевиден.

Весьма печальным, но признанным является факт: для мно-
гих руководителей возможность кричать на своих подчинён-
ных — способ нормализации своего психического состояния. Из-
вестно же, что в перегретом паровом котле пар с силой стремит-
ся наружу, чтобы давление в нём уменьшилось. Справедливости
ради отмечу, что руководитель может кричать на своего коллегу
и от психологической усталости (жизнь директорская очень труд-
на), и от боязни оказаться несостоятельным в достижении пози-
тивных результатов своей управленческой деятельности. Конеч-
но, крик приносит его носителю некоторое успокоение и расслаб-
ление. Но в этом случае учитель становится для руководителя
средством решения его внутриличностных проблем, что никак
нельзя признать грамотным, квалифицированным управленчес-
ким действием. И уже тем более — демократичным, повышаю-
щим профессиональную удовлетворённость учителей.

Ещё большее неудовлетворение вызывает у педагогов на-
блюдаемая ими в некоторых школах целенаправленная, проду-
манная агрессивная речь руководителя, то есть его сознатель-
ный выбор грубого поведения, которое ложится в основу управ-
ленческого стиля. Причины такого поведения чаще всего —
ярко выраженное стремление к доминированию, желание пока-
зать своё превосходство над другими, продемонстрировать
власть (помните, у Алексея Толстого безвольный царь Фёдор
Иоаннович стучит кулаком по столу: «Я царь или не царь?»
А по большому счёту — это отсутствие управленческой и об-
щей культуры, недостаточное владение умениями и навыками
конструктивного общения, неспособность выбрать эффектив-
ный способ воздействия на подчинённых, неуважительное отно-
шение к коллегам. Речевым воплощением подобной позиции
чаще всего становятся угрозы, враждебные и унизительные за-
мечания, категоричные требования, оскорбления, обидные
сравнения, принижение заслуг и достижений, грубое подчёрки-
вание неудач и ошибок. Пренебрежительное или повелительно-
покровительственное отношение руководителя к коллегам мо-
жет также проявляться в утрированном повышении тона, наме-
ренных паузах, в растягивании слов, частом употреблении
повелительного наклонения глаголов («вы должны», «вы обя-
заны»), в иронично-насмешливой интонации.

В скрытом виде силой своего голоса такой директор
обычно демонстрирует окружающим уровень своей самооцен-
ки, своего социального статуса, чем и показывает, кто здесь
самый главный. В результате у педагога не без оснований
складывается впечатление, что агрессия руководителя на-
правлена не столько на его конкретное действие, поведение
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Ðàçäåë 8 ï. 8.1 âûøåíàçâàííûõ ðåêîìåíäà-

öèé óñòàíàâëèâàåò íàäáàâêè çà íàïðÿæ¸ííîñòü,

èíòåíñèâíîñòü òðóäà è ò.ä. Ðàçìåðû íàäáàâîê

è ïîðÿäîê èõ óñòàíîâëåíèÿ îïðåäåëÿþòñÿ îáðàçî-

âàòåëüíûì ó÷ðåæäåíèåì â ïðåäåëàõ ñðåäñòâ, íà-

ïðàâëÿåìûõ íà îïëàòó òðóäà, ñàìîñòîÿòåëüíî è çà-

êðåïëÿþòñÿ â ïîëîæåíèè, êîëëåêòèâíîì äîãîâîðå

(ñîãëàøåíèè).

Должен ли работодатель давать 

подробную ежемесячную информацию

работнику, за какие виды работ ему

выплачивается заработная плата?

Çàêîíîäàòåëüñòâî ÐÔ, â ÷àñòíîñòè Òðóäîâîé êîäåêñ

ÐÔ ñò. 136, óñòàíàâëèâàåò, ÷òî ïðè âûïëàòå çàðàáîò-

íîé ïëàòû ðàáîòîäàòåëü îáÿçàí â ïèñüìåííîé ôîðìå

èçâåùàòü êàæäîãî ðàáîòíèêà î ñîñòàâíûõ ÷àñòÿõ çà-

ðàáîòíîé ïëàòû, ïðè÷èòàþùåéñÿ åìó çà ñîîòâåòñòâó-

þùèé ïåðèîä, ðàçìåðàõ è îñíîâàíèÿõ ïðîèçâåä¸í-

íûõ óäåðæàíèé, à òàêæå îá îáùåé äåíåæíîé ñóììå,

ïîäëåæàùåé âûïëàòå.

Ôîðìà ðàñ÷¸òíîãî ëèñòà óòâåðæäàåòñÿ ðàáîòî-

äàòåëåì ñ ó÷¸òîì ìíåíèÿ ïðåäñòàâèòåëüíîãî îðãàíà

ðàáîòíèêîâ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñî ñò. ¹ 136 ÒÊ ÐÔ çàðàáîòíàÿ

ïëàòà âûïëà÷èâàåòñÿ ðàáîòíèêó, êàê ïðàâèëî, â ìåñ-

òå âûïîëíåíèÿ èì ðàáîòû ëèáî ïåðå÷èñëÿåòñÿ íà

óêàçàííûé ðàáîòíèêîì ñ÷¸ò â áàíêå íà óñëîâèÿõ, îï-

ðåäåë¸ííûõ êîëëåêòèâíûì äîãîâîðîì èëè òðóäîâûì

äîãîâîðîì.

Освобождаются ли образовательные

учреждения от уплаты налога 

на добавленную стоимость?

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ï. 5 ñò. 13 Íàëîãîâîãî êîäåêñà

Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ÍÄÑ îòíîñèòñÿ ê ôåäåðàëü-

íîìó íàëîãó, à ôåäåðàëüíûå íàëîãè óñòàíàâëèâà-

þòñÿ, èçìåíÿþòñÿ èëè îòìåíÿþòñÿ òîëüêî íàñòîÿ-

ùèì êîäåêñîì.

Ñîãëàñíî ïï. 14 ï. 2 ñò. 149 Íàëîãîâîãî êîäåêñà

Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, íå ïîäëåæèò îáëîæåíèþ

ÍÄÑ ðåàëèçàöèÿ íà òåððèòîðèè Ðîññèéñêîé Ôåäåðà-

öèè óñëóã â ñôåðå îáðàçîâàíèÿ ïî ïðîâåäåíèþ íå-

êîììåð÷åñêèìè îáðàçîâàòåëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè

ó÷åáíî-ïðîèçâîäñòâåííîãî èëè âîñïèòàòåëüíîãî

ïðîöåññà, êðîìå êîíñóëüòàöèîííûõ óñëóã è àðåíäû

ïîìåùåíèé.

Ðåàëèçàöèÿ íåêîììåð÷åñêèìè îáðàçîâàòåëü-

íûìè îðãàíèçàöèÿìè òîâàðîâ (ðàáîò, óñëóã) êàê

ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà (ïðîèçâåä¸ííûõ ó÷åá-

íûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, â òîì ÷èñëå ó÷åáíî-ïðîèç-

âîäñòâåííûìè ìàñòåðñêèìè, â ðàìêàõ îñíîâíîãî

è äîïîëíèòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà),

в определённой ситуации, сколько обращена непосредственно
на него самого, на конкретную личность. А ведь во всём этом
гневном крике, как уже сказано, — слабость руководителя.

Речевая агрессия может иметь весьма опасные последст-
вия. Добиваясь сиюминутного послушания подчинённых или на-
поминая таким образом о том, «кто в доме хозяин», директор
школы невольно вырабатывает и у педагогов ответную агрессив-
ную реакцию, формирует соответствующее поведение учителей.
В том числе — и что самое опасное — в их отношениях с учени-
ками. Обиды, нанесённые педагогу директором или завучем шко-
лы, долго напоминают о себе, «оживают» на уроках и в общении
с коллегами под воздействием обстоятельств, схожих ситуаций.
Унижения ухудшают настроение любого человека, а это немед-
ленно сказывается на качестве профессиональной деятельности,
на эмоциональном настрое, на трудовой дисциплине. По данным
психологических исследований, только 25% людей в напряжён-
ных условиях действуют адекватно, сохраняют активность, и то
тогда, когда экстремальная, стрессовая ситуация не является для
них неожиданной. У большинства же во время аффекта — бур-
ной эмоции взрывного характера — эмоциональный тонус может
колебаться от сильной эмоциональной возбудимости до эмоцио-
нальной тупости, стопора.

Аффект захватывает личность целиком. Под его влияние
подпадает сознание, объём которого суживается и ограничивает-
ся лишь небольшим количеством восприятий, сфокусированных
на предмете или явлении, вызвавшем аффект. При этом резко
снижается сознательный контроль за собственными действиями,
поведением, утрачивается способность держать себя в руках,
по отношению к окружающим демонстрируется деструктивное
поведение.

Избежать аффекта можно только на стадии его возникно-
вения. Опытный руководитель, осознающий разрушающие по-
следствия аффектов, не безразличный к работоспособности пе-
дагогов и их эмоциональному состоянию, не будет провоциро-
вать возникновение такой реакции у подчинённых проявлением
своих сильных эмоций, несдержанностью, грубостью, бестактно-
стью. Кроме того, будем помнить: люди зеркально относятся
друг к другу и потому могут ответить не менее бурной реакцией,
дать отпор руководителю несмотря на его высокий статус. 

Руководитель — всегда психолог по своей должности,
по тем функциям, которые ему приходится исполнять. Значит,
надо вырабатывать в себе способность относиться к конфликт-
ным ситуациям сдержанно, а то и с юмором, использовать при-
ёмы регуляции эмоциональных состояний, произвольно переклю-
чать внимание собеседника, отсроченно реагировать на случив-
шийся факт.

Проведём небольшой психологический практикум, с тем
чтобы осознать свои возможные агрессивные проявления.

В значительной степени нам привычнее говорить в целом
об агрессивных выпадах одного человека против другого. Однако
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òàê è ïðèîáðåò¸ííûõ íà ñòîðîíå, ïîäëåæèò íàëîãî-

îáëîæåíèþ âíå çàâèñèìîñòè îò òîãî, íàïðàâëÿåòñÿ

ëè äîõîä îò òîé ðåàëèçàöèè â äàííóþ îáðàçîâà-

òåëüíóþ îðãàíèçàöèþ èëè íà íåïîñðåäñòâåííûå

íóæäû îáåñïå÷åíèÿ ðàçâèòèÿ, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ

îáðàçîâàòåëüíîãî ïðîöåññà.

Ïóíêòîì 17 Ìåòîäè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé ïî

ïðèìåíåíèþ ãëàâû 12 «ÍÄÑ» Íàëîãîâîãî êîäåêñà

Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ðàçúÿñíåíî ñëåäóþùåå.

Ïðè ïðèìåíåíèè ïîäïóíêòà 14 ï. 2 ñò. 149 Íà-

ëîãîâîãî êîäåêñà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ñëåäóåò

èìåòü â âèäó, ÷òî ïîä íåêîììåð÷åñêîé îáðàçîâà-

òåëüíîé îðãàíèçàöèåé ïîíèìàåòñÿ ãîñóäàðñòâåííàÿ

(èëè ìóíèöèïàëüíàÿ), à òàêæå íåãîñóäàðñòâåííàÿ

îáðàçîâàòåëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ, ñîçäàííàÿ â îðãàíè-

çàöèîííî-ïðàâîâûõ ôîðìàõ, ïðåäóñìîòðåííûõ

ãðàæäàíñêèì çàêîíîäàòåëüñòâîì Ðîññèéñêîé Ôåäå-

ðàöèè è îñóùåñòâëÿþùàÿ îáðàçîâàòåëüíóþ äåÿ-

òåëüíîñòü ïðè íàëè÷èè ëèöåíçèè íà ïðàâî âåäåíèÿ

îáðàçîâàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè.

Распространяются ли налоговые льготы

на образовательные учреждения,

функционирующие на условиях

самофинансирования?

Òàêîå ïðàâî ïðåäîñòàâëåíî ãîñóäàðñòâåííîìó èëè

ìóíèöèïàëüíîìó îáðàçîâàòåëüíîìó ó÷ðåæäåíèþ

äåéñòâóþùèì çàêîíîäàòåëüñòâîì â ï. 1 ñò. 41 Çàêî-

íà ÐÔ «Îá îáðàçîâàíèè». Ðåøåíèå âîïðîñà î ïðàâå

íà íàëîãîâûå ëüãîòû, ïðåäóñìîòðåííûå ýòèì çàêî-

íîì, çàâèñèò îò îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâîé ôîðìû

îáðàçîâàòåëüíîé îðãàíèçàöèè.

Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî Äåïàðòàìåíò íàëîãîâîé

ïîëèòèêè Ìèíèñòåðñòâà ôèíàíñîâ Ðîññèéñêîé Ôå-

äåðàöèè ïèñüìîì îò 19.05.2000 ¹ 04-03-11 äàë

ðàçúÿñíåíèå, ÷òî åäèíñòâåííîå îñíîâàíèå äëÿ îá-

ðàçîâàòåëüíûõ îðãàíèçàöèé — íàëè÷èå ëèöåíçèè

íà ïðàâî âåäåíèÿ îáðàçîâàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè,

ñóäåáíàÿ ïðàêòèêà óñòàíîâèëà, ÷òî îñíîâàíèåì äëÿ

ïîëó÷åíèÿ íàëîãîâûõ ëüãîò îáðàçîâàòåëüíîé îðãà-

íèçàöèåé ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå ëèöåíçèè íà ïðàâî âå-

äåíèÿ îáðàçîâàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè (ï. 6 ñò. 33

Çàêîíà ÐÔ «Îá îáðàçîâàíèè») è ñòàòóñ íåêîììåð-

÷åñêîé îðãàíèçàöèè (ñîãëàñíî ñò. 11 Çàêîíà ÐÔ

«Îá îáðàçîâàíèè»).

Ýòî ïîëîæåíèå áûëî çàêðåïëåíî ïîçæå

è âî âòîðîé ÷àñòè Íàëîãîâîãî êîäåêñà Ðîññèéñêîé

Ôåäåðàöèè â àáçàöå 1 ïï. 1 ñò. 149 ÍÊ ÐÔ.

понимание агрессивных проявлений окажется более успеш-
ным, если знать об их различных видах, поскольку агрессия —
сложное и многоаспектное явление, виды и формы которого
можно по-разному классифицировать. Осознать степень при-
сутствия в себе того или иного вида агрессии можно с помо-
щью приведённых ниже суждений (за основу предлагаемого
перечня взята методика Басса — Дарки, с полным текстом ко-
торой можно ознакомиться в книге: Лучшие психологические
тесты для профотбора и профориентации: Описание и руко-
водство к использованию / Отв. ред. А.Ф. Кудряшов. Петроза-
водск, 1992).

Прочитайте внимательно каждое суждение и решите, со-
гласны вы с ним или нет («да» или «нет» — ваши ответы). Яв-
ное преобладание положительных ответов будет свидетельство-
вать о том, что вам необходимо обратить внимание на характер
своего поведения в ролевом и межличностном взаимодействии.
Итак, понаблюдаем и поразмышляем…

Склонность к раздражению означает готовность человека
к проявлению при малейшем возбуждении вспыльчивости, гру-
бости, резкости.
1. Не могу назвать себя снисходительным к чужим недостаткам.
2. Некоторые люди раздражают меня даже своим присутствием.
3. На работе я часто чувствую себя, как пороховая бочка, гото-
вая взорваться.
4. Я бываю грубоват по отношению к людям, которые мне не
нравятся.
5. Я часто огорчаюсь даже из-за мелочей.

Негативизм — оппозиционная форма поведения, обычно
направленная против авторитетов, руководителей — всех тех,
кто выше по статусу и должности.
1. Я выполню просьбу только тогда, когда меня по-хорошему
попросят.
2. Когда какое-то правило мне не нравится, то мне хочется его
нарушить, проигнорировать.
3. Чаще всего я поступаю наперекор тому, кто пытается мной
командовать.
4. Я даю людям почувствовать моё неодобрение каких-либо их
поступков.

Косвенная агрессия направляется на другое лицо опосре-
дованно (сплетни, злобные шутки, обсуждение недостатков дру-
гого человека).
1. Я частенько сплетничаю даже о людях, которые мне нравятся.
2. Бывало так, что в момент сильного раздражения я кидалась
предметами.
3. Когда я раздражаюсь, то хлопаю дверьми.
4. Бывало так, что от злости я ломала вещи.
5. Иногда я выражаю свой гнев тем, что стучу по столу кулаком.

Подозрительность — недоверие и осторожность по отно-
шению к людям, основанные на убеждении, что окружающие
намерены причинять зло, навредить.

Ì à ð ã à ð è ò à
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М О Т И В И Р У Ю Щ А Я  Ф У Н К Ц И Я

В Н У Т Р И Ш К О Л Ь Н О Г О  У П Р А В Л Е Н И Я
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1. Я знаю, что говорят обо мне люди за моей спиной.
2. Я держусь настороженно с людьми, которые относятся ко
мне несколько дружелюбнее, чем я ожидаю.
3. Мой принцип: «Никогда не доверять чужакам».
4. Я часто бываю озабочен(а) теми тайными причинами, которые
заставляют некоторых людей делать что-то приятное для меня.
5. Я не верю в то, что большинство людей говорит правду.

И, наконец, вербальная агрессия как выражение негатив-
ных чувств в форме крика, ссоры, так и в содержании словесных
ответов — в угрозе, ругани и т.д.
1. Если я не согласен(на) в чём-либо с людьми, то я это выражаю.
2. Если люди не согласны со мной, я вступаю в спор с ними.
3. Я требую, чтобы люди уважали мои права.
4. Когда на меня кричат, я начинаю кричать в ответ.
5. Я часто угрожаю людям, хотя и не собираюсь приводить
угрозы в исполнение.
6. В споре я часто повышаю голос.
7. Когда я злюсь, то прибегаю к «сильным» выражениям.

Каким же образом руководитель школы, заботящийся об
эмоциональном самочувствии своих коллег, может помочь педа-
гогу восстановить или сохранить душевное равновесие, удовле-
творение от своей деятельности и общения на работе? Возмож-
ны различные виды помощи, но главное — сделать это предме-
том своего осознания, задуматься и поразмышлять о причинах
душевного дискомфорта своих подчинённых.

Когда проблема осознана, то становится возможным найти
пути к её решению: использовать комплекс коммуникативных
умений, с помощью которого директор и завуч школы могут по-
мочь учителям глубже, ярче, талантливее выразить себя в про-
фессиональной деятельности и общении.

А для начала давайте учиться, как советовал поэт, делать
своим коллегам-педагогам комплименты (это один из возможных
вариантов «словесного поглаживания»), чаще выражать им по-
хвалу и поддержку. Каждый человек нуждается в приятном слове
и добром внимании. Эмоциональные перегрузки и психофизиоло-
гическое напряжение делают нас усталыми и раздражительными.
Учитель порой забывает о том, каким обаятельным и привлека-
тельным он может быть для своих учеников, если будет чаще
улыбаться, доброжелательно на них смотреть, всем своим внеш-
ним обликом демонстрировать открытость к общению и радость
встречи с ребятами. Напомните об этом учителю правдивым
и искренним комплиментом, используя выразительные слова,
но избегая общих фраз. Обратите внимание педагога на его луч-
шие личностные качества, подчеркните его индивидуальность
и непохожесть на других. 

Очень рекомендую хвалить не столько внешние достоинст-
ва, сколько душевные качества коллеги, его подлинную челове-
ческую сущность. Главное — дайте почувствовать, что коллеги
вам как руководителю очень нравятся, вам приятно с ними рабо-

тать и вы цените их работу, верите в даль-
нейшие успехи. Тем самым вы улучшите
их настроение и самочувствие, вызовете
у них желание проявлять себя с лучшей
стороны, они почувствуют удовольствие
от общения с вами. Мудрый руководитель
всегда найдёт в течение рабочего дня не-
сколько минут, чтобы сказать учителям
несколько доброжелательных слов, ком-
плиментов, поддерживая тем самым ра-
ботоспособность, благоприятный микро-
климат в школе.

Подведём некоторые итоги.
Обсуждаемые нами аспекты управ-

ленческой деятельности руководителей
школы направлены на поиск путей сохра-
нения работоспособности педагогов,
на повышение их удовлетворённости сво-
ей профессиональной деятельностью.
Понимание её мотивов, широкого спект-
ра человеческих потребностей, их значи-
мости позволяют руководителю выбрать
и использовать систему мотивационных
факторов, на основе которых он будет
строить и развёртывать мотивирующую
функцию управления. При этом центр ад-
министративного внимания советую пе-
реместить на представления самих педа-
гогов о себе, на устранение мешающих
делу конфликтов и напряжённых ситуа-
ций, на активизацию хорошего настрое-
ния. В «Разговоре с молодым директором
школы» В.А. Сухомлинский возмущался
теми директорами, от кого только и слы-
шишь, что должен учитель. Он говорил
о том, что′′ руководители школ «должны

дать учителю: создать обстановку бога-
той духовной жизни, условия для того,
чтобы силы и драгоценное время учителя
не тратились впустую на ненужное, ме-
лочное, убивающее творческие силы». 

Думаю, что современные руководи-
тели школ — просвещённые, увлечён-
ные делом, служащие детству, — с этим
согласятся и выберут для себя соответст-
вующие способы управления педагогиче-
ским коллективом.

г. Ульяновск


