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Методическое пособие посвящено деятельности ру-
ководителя образовательного учреждения по активиза-
ции профессионального потенциала педагогов. Оно
включает в себя как описание подходов к мотивации тру-
да, так и примеры их реализации (при выполнении фун-
кциональных обязанностей учителя, внедрении иннова-
ций и т.д.). Значительное место в книге отведено прак-
тикуму, в который включены описания различных спо-
собов анализа поведения педагогов и факторов, влия-
ющих на их мотивацию.
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ель любой управленческой деятельности — орга-
низовать работу так, чтобы она принесла наиболь-
ший эффект. Для этого необходимы различные
ресурсы, прежде всего материально-технические,
финансовые, информационные и кадровые. Уп-
равление начинается, прежде всего, с поиска пер-

Введение

Ц
вых трех видов ресурсов и затем уже их рационального
использования. Гораздо сложнее с кадровыми ресур-
сами. Недостаточно просто заполнить имеющиеся ва-
кансии. Определяя перед началом любого дела круг его
исполнителей, руководителю имеет смысл задать себе
три вопроса:

• способен ли избранный работник решить проблему
(достаточно ли у него знаний и умений для этого);

• есть ли у работника средства для решения пробле-
мы (необходимые права, учебно-методические комп-
лексы и т.д.);

• хочет ли работник решить проблему (есть ли у него
желание затрачивать усилия для решения проблемы)?

Отечественные управленцы и исследователи в облас-
ти образования, как правило, старались детально ана-
лизировать первые два вопроса и, исходя из этого, стро-
ить свою деятельность по управлению персоналом. По-
ложительный ответ на третий вопрос считался очевид-
ным и редко у кого вызывал сомнения, особенно если
речь шла о педагогах. Принято было считать, что «лицо
школы» определяет профессионализм учителей, о ко-
тором обычно судили по показателям квалификации (на-
личия почетного звания, высокой категории, различно-
го рода наград) или академическим успехам учеников
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(сколько поступило в вузы, стало медалистами, победителями пред-
метных олимпиад и т.п.). Однако всегда ли для успешного решения
разнообразных школьных проблем достаточно иметь высококвали-
фицированных педагогов? Наверно, хотя бы раз в своей управлен-
ческой практике вам приходилось выражать неудовлетворение ра-
ботой достаточно квалифицированного учителя и одновременно
быть удовлетворенным деятельностью его менее умелого коллеги.
Почему так происходило? Одной из причин может быть то, что вто-
рой педагог работал с большим желанием, чем первый, квалифи-
кация которого выше, и демонстрировал в процессе труда поведе-
ние, в большей степени способствующее достижению задач, сто-
ящих перед вашей школой.
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Немного науки
Желание работать продуктивно подчас становится

ключевым фактором достижения успеха организацией.
Не секрет, что можно поставить привлекательные и пер-
спективные цели, разработать великолепные планы
преобразования школы, установить в ней самое совре-
менное оборудование, но все это окажется напрасным,
если педагоги не захотят трудиться в полную силу. От-
сюда возникают вполне резонные вопросы:

• что побуждает учителей хорошо работать;
• почему работники, имеющие одинаковую квалифи-

кацию, трудятся с различной эффективностью;
• почему один и тот же учитель в разных ситуациях рабо-

тает по-разному;
• что надо сделать, чтобы сотрудники работали лучше.
Все эти вопросы связаны с проблемой мотивации.

Прежде чем мы попытаемся ответить на них, несколько
слов о самом процессе мотивации персонала.

В самом общем виде мотивация представляет собой
совокупность внутренних и внешних движущих сил, ко-
торые побуждают человека к деятельности, задают ее
границы и формы, придают ей направленность, ориен-
тированную на достижение определенных целей
(О.С. Виханский, А.И. Наумов). Впервые для объяснения
поведения человека термин «мотивация» применил
А. Шопенгауэр, после чего он стал использоваться для
объяснения причин поведения, в том числе и в процес-
се труда. В современном менеджменте мотивация по-
нимается как составная часть руководства организаци-

Что такое мотивация?
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ей. Она может рассматриваться как процесс сопряжения целей орга-
низации и целей работника для наиболее полного удовлетворения
потребностей обоих. Процесс этот определяет возникновение, на-
правление и способы осуществления конкретных форм деятельно-
сти педагога, а также отражает набор производственных ситуаций,
которых нужно избежать.

Психологи связывают мотивацию труда с побудительной сторо-
ной поведения работника, которая обеспечивает активизацию и на-
правленность деятельности сотрудника в конкретной ситуации и
затрагивает такие стороны деятельности, как ее причины, продолжи-
тельность и устойчивость. Ослаблением мотивации объясняется пре-
кращение деятельности в случае достижения определенных результа-
тов, переключение ее на другие объекты.

По мнению многих исследователей, в основе мотивации труда ле-
жит процесс удовлетворения потребностей работника, отражающих
нужды человека, которые он пытается удовлетворить в своей деятель-
ности. Поэтому можно рассматривать потребности как причины его
поведения, которые не только побуждают к действию, но и некоторым
образом влияют на систему ценностей, убеждений и мировоззрения
человека.

Потребности формируются под воздействием внутренних и вне-
шних факторов. Первые представляют собой систему ценностей
работника, в которую входят его идеалы, влечения, склонности,
мечты и другие компоненты, характеризующие внутренний мир че-
ловека. Эти ценности в процессе жизни человека становятся отно-
сительно устойчивыми и определяющими в ситуациях сложного
личностного или профессионального выбора.

Необходимо заметить, что ценности людей отличаются малой
динамикой, хотя под влиянием жизненного опыта, успехов в рабо-
те, изменений в семье, в организации и обществе в целом они мо-
гут изменяться. Это наглядно подтверждается многочисленными
примерами России и других бывших социалистических стран, встав-
ших на путь рыночных реформ.

Ценности представителей различных профессий отличаются
определенной спецификой. Так, С.Г. Вершловский выделяет осо-
бую группу ценностей, обусловленных педагогическим трудом, к
которым относит, например, возможность общаться с детьми,
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преподавать любимый предмет. Сюда же можно добавить пре-
бывание в достаточно культурной среде школы, гордость за ус-
пехи учеников. Более чем другие профессиональные группы пе-
дагоги ориентированы на альтруистические ценности, такие как
стремление быть полезным обществу, внимание к проблемам
окружающих. Проведенный в конце 90-х годов опрос петербург-
ских учителей показал, что в числе жизненных ценностей 37 %
педагогов указали на интеллектуальное развитие, 36 % — на ду-
ховное развитие.

Внешними побудительными факторами, влияющими на возникно-
вение потребностей, являются стимулы. В их качестве могут высту-
пать отдельные предметы, действия других людей, обещания, сло-
вом, все, что может быть предложено человеку в качестве компенса-
ции за его усилия и что он желал бы получить в результате опреде-
ленных действий.

Все факторы, участвующие в мотивационном процессе и обус-
лавливающие поведение работника в процессе труда, принято
называть мотивационными. Они составляют мотивационную
структуру личности, которая подвержена непрерывным измене-
ниям, но в то же время сохраняет устойчивость благодаря систе-
ме ценностей, регулирующей способы удовлетворения потреб-
ностей.

По природе возникновения потребностей выделяются внутрен-
няя и внешняя мотивационные доминанты. Внутренняя доминан-
та формирует такую деятельность, которая является самоцен-
ной для работника. Она не нуждается в стимулах со стороны ру-
ководства. Что касается педагогов, то у них выделяются специ-
фические внутренние потребности, такие как причастность к со-
циально значимому труду, желание передать свои знания и опыт
ученикам.

Внешняя мотивационная доминанта проявляется под воздействи-
ем внешнего субъекта. Она может быть основана на вознагражде-
ниях (внешняя положительная доминанта) и наказаниях (внешняя
отрицательная доминанта), которые стимулируют желательное или
нежелательное поведение работника в процессе труда.

Внутренняя и внешняя мотивационные доминанты тесно пе-
реплетаются. Одинаковые потребности могут быть порождены
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как одной, так и другой и даже обоими их видами. Однако, как
показывают многочисленные исследования, эффективность тру-
довой деятельности работников выше в тех случаях, когда их уси-
лия определяются внутренней мотивационной доминантой. Поэто-
му руководителю в работе с персоналом не стоит ориентировать-
ся только на материальные стимулы или различные формы обес-
печения признания труда работников (всевозможные поощрения,
повышение квалификационных категорий в результате аттестации,
обобщение передового опыта и т.п.). Важно всячески поддержи-
вать интерес педагогов к содержанию работы, к участию в управ-
лении коллективом, к саморазвитию. Особенно это может быть
значимо по отношению к достаточно молодым сотрудникам, ко-
торые скорее, чем их более опытные коллеги, готовы покинуть
школу, если она не обеспечивает удовлетворение их потребнос-
тей.

Можно выделить пять групп педагогов с различным соотношени-
ем мотивационных доминант в зависимости от стажа их работы.

I группа — педагоги с доминированием внутренней мотивации, для
которой  характерно стремление к творческому росту, активность в
инновационной деятельности, желание иметь интересную работу. Чаще
всего учителя с этой мотивационной доминантой встречаются в груп-
пе педагогов, имеющих педагогический стаж от 2 до 10 лет, а также
после 15 лет.

II группа — педагоги с доминированием внутренней и внешней  по-
ложительной мотивации. Для них характерно стремление к достиже-
нию различных успехов в своей профессиональной деятельности, же-
лание добиться признания, ориентация на саморазвитие. Эта груп-
па педагогов является самой многочисленной, ее представители в
процентном отношении достаточно равномерно представлены в раз-
личных стажевых группах.

III группа — педагоги с доминированием внешней положительной
мотивации ориентируются на внешние оценки своей деятельности,
они весьма чувствительны к материальным стимулам. Именно та-
кие педагоги наиболее подвержены воздействию разнообразных
стимулов, что позволяет руководителям даже при ограниченном
количестве организационных, включая финансовые, ресурсов эф-
фективно влиять на их труд. Наибольшее количество педагогов с



 ¹3, 2005 ã. 13

доминирующими внешними положительными мотивами встреча-
ется среди учителей со стажем работы менее 5 лет и со стажем от
10 и до 20 лет.

IV группа — педагоги с ведущими внешними положительными и от-
рицательными мотивами. Так же как педагоги предыдущей группы,
они ориентируются на внешние оценки своей работы, но при этом для
них в большей степени актуальны потребности в гарантиях и безопас-
ности со стороны руководства, поскольку учителя этой категории стре-
мятся избегать дисциплинарных взысканий и критики. Чаще всего к
таким учителям можно отнести педагогов, имеющих стаж работы свы-
ше 20 лет.

V группа — педагоги с доминирующими внешними отрицатель-
ными мотивами, которые отрицательно относятся к различным орга-
низационным изменениям и новациям в педагогической деятель-
ности. При выборе места работы повышенное внимание они уделя-
ют условиям труда в образовательном учреждении, психологичес-
кому климату в нем. В процессе труда эти педагоги, как правило,
стремятся удовлетворить свои физиологические потребности,
обеспечить себе защиту от различных претензий, наказаний, избе-
жать санкций. Поскольку удовлетворить перечисленные выше по-
требности можно благодаря приобретению определенного стату-
са, то потребность в признании также очень часто является одной
из наиболее актуальных для данной категории работников. Следует
отметить, что нередко учителя с доминирующими отрицательными
мотивами встречаются среди педагогов, имеющих педагогический
стаж более 20 лет, и тех, кто находится на пенсии, но продолжает
трудиться.

Осуществление действий по мотивации труда — занятие дос-
таточно сложное. Быстрые изменения в экономической, полити-
ческой и социальной сферах, присущие сегодняшнему обществу,
оказывают влияние и на мотивационную сферу педагогов, пере-
страивая иерархию традиционно значимых для учителей потреб-
ностей. Она становится динамичнее и вследствие этого в мень-
шей степени, чем было раньше, поддается пониманию руководи-
телями. Все это побуждает его регулярно обращаться к анализу
поведения учителей с целью выявления наиболее значимых для
них мотивов труда.
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Гладко было на бумаге, да забыли про овраги.
А по ним ходить

 Для объяснения поведения учителей мы часто используем две-
три, как нам кажется, универсальные причины. Под влиянием на-
ших собственных ценностных установок, стереотипных представ-
лений об учителях, информации СМИ и других факторов понятия
об этих причинах укореняются в нашем сознании. Таким образом
создаются мифы о мотивации труда, в «ловушку» которых мы не-
редко попадаем, когда не можем объяснить причины поведения
педагога, явно не вписывающегося в наши представления. Вот
некоторые из наиболее распространенных мифов.

Миф первый. Учителя трудятся потому, что стремятся избежать
наказаний и критики, желают сохранить свое рабочее место.

Реальность. Как отмечалось выше, страх мотивирует, как прави-
ло, только педагогов пенсионного и предпенсионного возрастов, да
и то среди них вы наверняка знаете хотя бы одного человека, который
способен отстаивать личную точку зрения и не боится критики в свой
адрес. Еще одна категория, для которой страх потери работы может
являться существенным мотиватором, — это учителя малых городов
районного подчинения, в которых всего 2–3 школы, что делает воз-
можность перехода из одного образовательного учреждения в дру-
гое практически невозможным. Запугивание представителей осталь-
ных групп педагогов чаще всего приводит к усилению тревожности.
Это первоначально способствует росту эффективности труда, но
очень скоро становится тормозом на пути внедрения новаций и про-
фессионального роста педагога, что приводит к профессионально-
му регрессу как самого учителя, так и школы в целом.

Миф второй. Самый сильный стимул к труду — деньги и другие ма-
териальные блага.

Реальность. В силу определенных ценностных ориентаций педа-
гогов и недостаточности финансовых ресурсов, которую традици-
онно испытывает отечественное образование, денежные стимулы
не воспринимаются значительной частью учителей как сильный мо-
тиватор. Они чаще всего не повышают стремления учителей рабо-
тать эффективнее. Попадая в систему образования, человек уже из-
начально ожидает, что не сможет заработать в ней значительных
средств.
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Вместе с тем денежное стимулирование способно снизить уро-
вень неудовлетворенности педагогов своим трудом и побудить их
работать интенсивнее. Немаловажен фактор начального денежного
содержания и для молодых педагогов. Его низкий уровень в сово-
купности со значительными перегрузками и психологическими из-
держками учительской профессии является одной из главных (если
не главной) причин непривлекательности педагогической сферы для
молодежи.

Миф третий. Причастность к делам коллектива побуждает всех учи-
телей работать лучше.

Реальность. Бывают случаи, когда руководители забывают о не-
обходимости соблюдения обязательств организации по отношению
к своим сотрудникам и своих личных обещаниях, что ослабляет вли-
яние мотива причастности. Кроме того, несмотря на глубокие тра-
диции коллективизма, характерные для России, многие учителя
ориентированы сегодня в первую очередь на достижение личного
успеха в педагогической деятельности и меньше заботятся об ус-
пехе школы в целом.

Миф четвертый. Для учителя, прежде всего, значимы мораль-
ные стимулы.

Реальность. К сожалению, сегодня многие учителя обеспокое-
ны тем, как выжить на нищенскую зарплату, а значит, думают о
том, где и как дополнительно заработать. В такой ситуации от-
дельные моральные стимулы могут восприниматься как откро-
венное издевательство. Например, автору этих строк приходи-
лось наблюдать случай, когда вручение грамот за успешную ра-
боту по итогам учебного года вызвало негодование учителей,
которым на несколько месяцев задержали заработную плату и
отпускные. Значимость моральных стимулов резко снижается и в
ситуации, когда они используются при поощрении какой-то од-
ной группы педагогов (раньше их называли передовиками), а ос-
тальные редко получают подобного рода вознаграждения. В ре-
зультате поощренные, удовлетворив свое желание быть признан-
ными, уже не мотивируются получением очередной почетной гра-
моты или благодарности, а остальные, зная, что подобного рода
награды «не для них», чувствуют себя обделенными.

Миф пятый. Достаточно создать условия для саморазвития и твор-
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ческого роста педагогов, чтобы они стали работать эффективнее.
Реальность. Положа руку на сердце, следует признать, что лишь

небольшое количество учителей способно к педагогическому творче-
ству, то есть созданию чего-то абсолютно нового, ранее неизвестного
никому. К тому же педагоги живут не только мыслью о необходимости
духовного роста, но и мыслями о хлебе насущном.

Миф шестой. Усилия руководителя, направленные на поддер-
жание хороших отношений между педагогами, приводят к повыше-
нию эффективности работы.

Реальность. Культивирование теплых отношений в коллекти-
ве способствует снижению неудовлетворенности трудом, улуч-
шает взаимопонимание. Однако такие отношения не стимулиру-
ют проявление так называемого горизонтального контроля, при ко-
тором нормой являются профессиональные советы и замечания со-
трудников друг другу — давать их считается неудобным. Часто
стремление иметь в коллективе теплый климат приводит к тому, что
ориентация на интересы дела замещается ориентацией на поддер-
жание дружеских отношений между сотрудниками. Это приводит к
затягиванию сроков выполнения тех или иных работ и мероприя-
тий, пренебрежению черновой работой и организационной деятель-
ностью, отсутствию детального анализа сделанного.

Миф седьмой. Качество работы учителя повысится, если улучшить
условия его труда.

Реальность. Улучшение условий труда в школе многие педагоги
воспринимают как должное. Они не считают, что если в учительс-
кой появился новый комплект мягкой мебели или их личное распи-
сание стало более удобным, то нужно что-то менять в своей рабо-
те. Но действия директора по улучшению условий труда педагогов
способны повысить его авторитет.

Миф восьмой. Различного рода поощрения со стороны руковод-
ства усиливают стремление педагогов работать лучше.

Реальность. Далеко не всегда педагоги считают, что вознаграж-
дения распределяются справедливо. Вот некоторые типичные сужде-
ния: «Работали вместе, а награждают одного», «Результаты у всех раз-
ные, но премии одинаковые», «Когда у меня были призеры олимпиа-
ды, то все молчали, а когда они появились у А, то ее поощрили». Часто
получение вознаграждений относят на счет особых обстоятельств: у
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награжденного хороший класс, он — любимчик администрации шко-
лы, у директора появились деньги или появилась возможность выд-
винуть кого-то из учителей и т.п. Бывает и так, что награда не является
значимой для учителя. «Объявили благодарность, а их у меня целая
трудовая книжка — зачем они мне», — приходится слышать иногда от
педагога.

«Но эти мифы не могли появиться ниоткуда», — возразите вы. И
будете правы. Они объясняют желание части учителей работать луч-
ше, эффективнее. Но ни один из них нельзя распространять на всех
педагогов, что затрудняет процесс мотивации труда. Многие сти-
мулы, такие как награждение грамотами, фронтальные проверки,
которые в прежние годы эффективно воздействовали практически
на всех учителей, сегодня не приводят к желательным изменениям в
трудовой деятельности значительной части педагогов. А если и при-
водят, то носят кратковременный характер. Поиск новых стимулов
осложняется ограниченностью финансовых и других материальных
ресурсов, недостаточностью финансирования. Поэтому нам при-
ходится искать новые возможности для активизации педагогичес-
кого персонала, прежде всего за счет внутренних ресурсов своего
учреждения; строить гибкую и динамичную систему мотивации тру-
да учителей на основе изучения особенностей мотивационной сфе-
ры педагогов.

Мотивация и организационное поведение
Изучение мотивации позволяет выявить причины поведения ра-

ботника в той или иной организации, которое принято называть орга-
низационным. Применительно к школе критерии эффективного по-
ведения педагогов определяются миссией образовательного учреж-
дения, вытекающими из нее целями и задачами педагогической де-
ятельности, которые характеризуют ее уникальность. Миссия пред-
ставляет собой совокупность ключевых ценностей организации и ука-
зывает на особенности педагогического процесса, которые обуслов-
ливаются убеждениями руководства, педагогов, непедагогического
персонала о предназначении образовательного учреждения. Мис-
сии различных школ отличаются друг от друга. Следовательно, в раз-
ных образовательных учреждениях эффективное организационное
поведение педагогов также различно. Поэтому учитель, эффективно
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работающий в одной школе, перейдя в другую, далеко не всегда ус-
пешно работает в новой организации.

Анализ организационного поведения чаще всего делается с помо-
щью понятия «удовлетворенность трудом». Однако следует разделять
неудовлетворенность условиями работы в определенной организации
и неудовлетворенность профессией. К примеру, вы можете быть не-
удовлетворены выбором своей педагогической специальности — в
настоящее время вы предпочли бы стать учителем истории, а не лите-
ратуры, коим являетесь. Вас может не устраивать, что на сегодняшний
день вам приходится заниматься управлением взрослыми людьми,
отвечать за всю школу. Все перечисленные примеры относятся к не-
удовлетворенности профессией. Внутри организации устранить при-
чины этой неудовлетворенности без изменения содержания вашей
деятельности почти невозможно.

Причины же неудовлетворенности работой в конкретной школе обус-
ловлены особенностями труда и его оценки, отношений между участ-
никами образовательного процесса. Они в большей степени зависят
от самой организации, в том числе от вас, как администратора, ваше-
го руководителя и ближайшего окружения.

Однако всегда ли устранение неудовлетворенности трудом при-
водит к желанию учителя работать эффективно? Приведем пример
из школьной жизни.

Директор школы явно разочарован. Сколько сил и времени он
потратил на облагораживание здания, а желаемого достичь так и
не сумел! В первый день работы в должности он понял, что подав-
ляющему большинству учителей не нравится трудиться в школе.
Да и кому понравится работать в давно не ремонтированных клас-
сах; в учительской, где не на что даже присесть. Немудрено, что
педагоги, проведя свой последний урок, старались побыстрее по-
кинуть здание школы. Увидев все это, молодой директор твердо
решил превратить школу из холодной и неуютной в теплую и ухо-
женную.

 Одному Богу известно, сколько потребовалось приложить усилий,
чтобы найти и закупить современную школьную мебель, отремонти-
ровать классы, при всеобщей бедности приобрести дюжину компь-
ютеров, несколько телевизоров и три видеомагнитофона, украсить
школьное здание картинами и цветами, поставить в учительской мяг-
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кие кресла и диваны. Директор видел, как похорошела школа, как
бережнее стали относиться к ней ученики, как улучшилось настрое-
ние педагогов, как вырос личный его авторитет. Но... после всех
этих преобразований работать лучше учителя не стали. А директор
так надеялся, что в красивой школе они захотят изменить свое отно-
шение к труду.

Приходилось ли вам сталкиваться с подобного рода ситуациями?
Попытаемся вместе разобраться, в чем кроятся причины того, что
наши управленческие действия, направленные на стимулирование
желания педагогов работать лучше, не всегда приносят результат,
на который мы рассчитываем.
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Гигиенические и мотивирующие
факторы

Фредерик Герцберг, проанализировав причины, вызы-
вающие неудовлетворенность работника своим трудом, и
факторы, влияющие на повышение эффективности рабо-
ты, обосновал двухфакторную теорию мотивации.

Он выделил группу факторов, которые непосредствен-
но влияют на удовлетворение базовых потребностей че-
ловека, назвав их гигиеническими факторами. К ним
были отнесены уровень заработной платы, межличност-
ные отношения в коллективе, политика администрации,
степень непосредственного контроля за работой пер-
сонала, а также комфортность рабочих мест сотрудни-
ков. По мнению Ф. Герцберга, гигиенические факторы
не оказывают влияния на мотивацию трудовой деятель-
ности, хотя их низкий уровень или отсутствие являются
источником неудовлетворенности работой. К примеру,
конфликты внутри педагогического коллектива или за-
держки с выплатой заработной платы, естественно, не
способствуют усилению желания учителей заниматься
новациями, стремиться к самосовершенствованию. Но,
согласно выводам Ф. Герцберга, успешная работа уп-
равленцев по совершенствованию гигиенических фак-
торов, как правило, не стимулирует персонал вносить в
свою деятельность изменения, направленные на повы-
шение эффективности труда. Так можно обеспечить бла-
гоприятный морально-психологический климат в кол-
лективе, создать комнаты отдыха, кабинеты психологи-

Удовлетворенность трудом
и мотивация
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ческой разгрузки для педагогов, оснастить школу удобной мебе-
лью и сделать еще много других полезных дел. Но все вышепере-
численное может не оказать существенного влияния на повышение
эффективности деятельности учителей. Не мотивируют к совершен-
ствованию качества работы и периодически выплачиваемые педа-
гогам премии из фонда материального стимулирования. В боль-
шинстве регионов России такие премии не превышают 20 процен-
тов от оклада, а ведь еще Ф. Тейлор более ста лет назад доказал,
что работу сотрудника может улучшить не менее чем тридцатипро-
центная премия.

Некоторые директора школ, улучшая гигиенические факторы, хотят
тем самым сделать свои учебные заведения более успешными. Но та-
кие попытки терпят неудачи, ибо учителя воспринимают улучшение
условий труда как должное, а не как стимул к совершенствованию сво-
ей деятельности. Отсутствие же таких улучшений вызывает недоволь-
ство. Значит, работа по совершенствованию гигиенических факторов
способствует снижению степени неудовлетворенности работников
условиями труда, принося обычно лишь весьма кратковременный
«прилив» их энтузиазма.

Однажды мне пришлось проводить занятие с директорами школ
Московской области в день, когда губернатор этого региона при-
нял решение об увеличении заработной платы учителей. Войдя в
аудиторию, я обнаружил, что мои слушатели, большинство которых
были людьми старше сорока лет, пребывали в крайне возбужден-
ном состоянии. Мне удалось начать занятие лишь после того, как
был вызван экономист, который объяснил руководителям, какие
надбавки и на сколько будут увеличены.

Прошел месяц. Я вновь встретился с этими директорами. На мой
вопрос, насколько изменилось отношение учителей к своей рабо-
те после денежной прибавки, большинство руководителей отме-
тили, что педагоги в течение нескольких дней после получения увели-
ченной зарплаты находились в приподнятом настроении, меньше жа-
ловались на свое материальное положение. Но почти никто из дирек-
торов не зафиксировал связи между повышением оплаты труда и ро-
стом заинтересованности учителей в улучшении качества работы.

Что же тогда побуждает персонал к повышению эффективности
своей деятельности? Какие факторы необходимо активизировать,
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чтобы педагоги направили свои силы на достижение целей школы?
Эти факторы у Ф. Герцберга получили название мотивирующих. Они

позволяют работнику добиться на своем рабочем месте признания и
уважения, удовлетворить свои эстетические и познавательные потреб-
ности, способствуют как можно более широкой реализации возмож-
ностей человека в процессе труда.

К факторам-мотиваторам Ф. Герцберг отнес творческий и про-
фессиональный рост, достижение успеха в деятельности, призна-
ние и одобрение результатов труда, продвижение по службе, высо-
кую степень ответственности за выполняемое дело. Именно эти фак-
торы, по его мнению, побуждают сотрудника к эффективной рабо-
те. Как мотивирующую силу он рассматривал и оплату труда, если
таковая зависит от результативности деятельности работника.

Однако отсутствие или недостаточность мотивирующих факторов
не всегда приводит к неудовлетворенности работой. Сотрудников
вполне может устраивать ситуация, когда они мало за что отвечают
и предпочитают творческой рутинную работу, используя новации
лишь в случае крайней необходимости. Многие педагоги удовлет-
ворены своей работой, потому что школа удобно расположена, их
устраивает режим труда, комфортность рабочих мест и т.д. Они
вполне довольны, что их никто не хвалит и не ругает. Такого рода
учителя есть в каждой школе, и удовлетворенность их трудом на-
лицо, но вряд ли подобное положение устраивает администрацию
образовательного учреждения.

На основании всего сказанного выше можно сделать вывод, что
гигиенические факторы оказывают влияние на удовлетворенность
сотрудников своим трудом, а мотивирующие — на достижение це-
лей образовательного учреждения и личных целей педагога.

Таким образом, чтобы добиться мотивации трудовой деятель-
ности работников, руководитель должен обеспечивать наличие
мотивирующих факторов. Особую роль при этом играет ощуще-
ние успеха в работе, стимулирующее дальнейший творческий
труд, способное изменить ситуацию в малой группе, коллективе.
Следует отметить и мысль Ф. Герцберга о том, что подчиненные
начинают обращать внимание на гигиенические факторы только
тогда, когда считают их реализацию недостаточной или неспра-
ведливой.
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Проведение процедуры определения гигиенических и мотиваци-
онных факторов, влияющих на труд педагогов, весьма целесообраз-
но для управленцев, поскольку они нередко недооценивают мотиви-
рующую силу одних и переоценивают значимость для учителей дру-
гих факторов. Исследования представлений руководителей школ о
мотивационных факторах, которые проводились на кафедре управ-
ления человеческими ресурсами Академии повышения квалифика-
ции и переподготовки работников образования, позволили сделать
несколько интересных выводов. Так, опрошенные руководители адек-
ватно оценили значимость для учителей некоторых альтруистичес-
ких мотивов, реализацию потребности в причастности к делам учи-
тельского коллектива, признание со стороны учащихся и окружаю-
щего социума, наличие возможностей для творческого роста. Одна-
ко управленцы преувеличили влияние на эффективность работы боль-
шинства педагогов таких факторов, как уровень заработной платы,
наличие льгот и информации о происходящем в образовательном
учреждении, участие в инновационной деятельности, признание со
стороны руководителей, возможность оказывать влияние на учащих-
ся. При этом руководители недооценили воздействие на организа-
ционное поведение педагогов таких мотиваторов, как осознание ими
полезности своего труда, удовлетворенность от успехов учеников,
признание в профессиональном сообществе.

Как показали исследования факторов неудовлетворенности
учителей своим трудом, большинство опрошенных управленцев
преувеличили влияние на организационное поведение педаго-
гов факторов отсутствия у них возможностей для творческого
роста, плохих взаимоотношений в педагогическом коллективе,
особенностей построения системы управления школой. Вместе
с тем они недооценили влияние фактора, связанного с опасением
педагогов потерять работу из-за невысокого статуса учителя в орга-
низации.

Изучение конкретной практики образования показывает, что у те-
ории Ф. Герцберга есть ряд недостатков. Например, один и тот же
фактор может вызвать трудовой энтузиазм у одного сотрудника и не-
удовлетворенность работой —  у другого. Возможность преподава-
ния в выпускном классе один учитель считает фактором признания его
заслуг и расширения ответственности, а другой — как нежелательные
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лишние хлопоты. Значит, мотивирующие факторы действуют в зави-
симости от потребностей конкретного человека. Ф. Герцберг пока-
зал, что существует зависимость между чувством удовлетворения от
работы и эффективностью труда. Однако другие исследования пока-
зывают, что такая зависимость имеет место не всегда. Например, от-
дельные учителя любят свою работу потому, что им нравится общать-
ся с коллегами, причем это общение считается более важным делом,
нежели выполнение должностных обязанностей.

Кроме того, говоря о мотивации, следует сделать вывод, что она пред-
ставляет собой вероятностный процесс. Что мотивирует конкретного
человека в конкретной ситуации, может не оказывать влияния на него в
другое время или на другого человека в аналогичной ситуации.

Нужно отметить и относительность гигиенических факторов, вы-
деленных Ф. Герцбергом, при рассмотрении российской действи-
тельности. Например, как уже указывалось выше, многие мораль-
ные стимулы, например, грамоты, различные благодарности, вос-
принимаются практически всеми учителями как должное и не воз-
действуют на мотивацию деятельности. Еще одно наблюдение за
отечественной школьной управленческой практикой показывает, что
многие руководители считают гигиенические факторы, особенно
экономические, решающими в мотивации труда. Однако учителя,
как, впрочем, и другие работники, быстро привыкают к различного
рода выплатам и надбавкам. Очень часто они используют получен-
ные деньги вовсе не для того, на что эти средства им официально
выданы. К примеру, выплата для приобретения методической лите-
ратуры стимулирует к ее покупке, как правило, незначительное ко-
личество педагогов. Не выполняют своей функции мотивации к эф-
фективному труду и другие стимулирующие фонды (если они вооб-
ще имеются), ибо зачастую их распределение зависит не от успеш-
ности педагога, а от интенсивности его труда. Безусловно, повы-
шение интенсивности работы педагога с учетом и без того значи-
тельных его перегрузок должно вознаграждаться. Однако такой под-
ход к труду часто приводит к снижению его качества.

Типы организационного поведения
От того, удовлетворен или нет учитель своей работой, моти-

вирован или нет трудиться эффективно, зависит его поведение
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в школьной организации. Оно проявляется как в процессе педа-
гогической деятельности, так и во взаимоотношениях с колле-
гами, руководителями, влияет на отношение учителя к работе в
школе.

Педагог, удовлетворенный трудом, отличается лояльным отноше-
нием к своей организации и к деятельности ее руководства. Поведе-
ние такого учителя обычно характеризуется принципом «не выноси
сор из избы», поскольку ситуация в школьном коллективе его вполне
устраивает. Неудовлетворенный педагог, как правило, более критич-
но подходит к оценке условий своего труда, взаимоотношений в орга-
низации и вполне может позволить себе негативные отзывы о своей
школе, работе ее администрации. Отзывы эти далеко не всегда про-
диктованы желанием досадить руководителю, нередко они носят кон-
структивный характер.

Мотивированных к труду в образовательном учреждении учите-
лей чаще всего отличает стремление не только к повышению эф-
фективности своей педагогической деятельности, но и желание со-
действовать успехам школы в целом. Следует заметить, что крите-
рии оценки эффективности образовательного учреждения зависят
от миссии школы, вытекающих из нее целей и задач и требуют со-
гласования в школьном коллективе. Участие в процедурах такого
согласования может стать своеобразной лакмусовой бумажкой на
выявление мотивации к труду, ведь у немотивированного педагога
нет стремления к повышению эффективности деятельности шко-
лы, а значит, отсутствует желание согласовывать свои представле-
ния о работе с коллегами.

Еще один показатель мотивированности учителя — потребность
в профессиональном развитии, без чего невозможна эффективная
педагогическая деятельность. Желание посещать различные кур-
сы, участвовать во всевозможных семинарах, делиться опытом ра-
боты свидетельствуют о высокой мотивации к труду.

На рисунке 1 графически представлена типология организацион-
ного поведения, которая является следствием анализа теории мо-
тивации Ф. Герцберга.

Рассмотрим различные типы организационного поведения в за-
висимости от степени удовлетворенности трудом и мотивирован-
ности работника.
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Первый тип
Пример. Елена Б. работает учителем русского языка и литера-

туры. Она отличается большим трудолюбием и творческим под-
ходом к делу. Елена самостоятельно разрабатывает разноуров-
невые задания по русскому языку для учащихся 7–8-х классов,
часто нетрадиционно проводит уроки по литературе, которые вы-
зывают большой интерес у ребят. Стремится учитывать особен-
ности своих учеников, активна в работе с родителями и во взаи-
модействии с коллегами. Много внимания уделяет работе со
своим классом: регулярно организует походы, различные вик-
торины, «огоньки». Поддерживает начинания администрации
школы, сама нередко высказывает предложения по совершен-
ствованию работы всего коллектива. Является членом профсо-
юзного комитета. Недавно была аттестована на первую катего-
рию, хотя члены аттестационной комиссии высказали Елене Б.
пожелание повысить требовательность по отношению к наибо-
лее способным ученикам.

Из приведенного описания можно сделать вывод, что Елена Б. удов-
летворена трудом в школе и мотивирована работать эффективно. Орга-
низационному поведению таких педагогов, как правило, свойственны:

• желание совершенствовать свою работу;
• отсутствие боязни трудностей, как правило, адекватная реакция на

критику и рекомендации;
• стремление иметь партнерские отношения с коллегами, неже-

лание участвовать в интригах и возможных противостояниях;

Рис. № 1. Типология организационного поведения
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• позитивное отношение к деятельности руководства и организа-
ции в целом, принятие общих целей;

• желание поддерживать существующие в коллективе традиции;
• высокая степень готовности выполнять распоряжения руководства

образовательного учреждения;
• активная внеурочная работа с учащимися, частые контакты с их

родителями.
Потребности таких педагогов в значительной степени удовлетво-

ряются в школе. Они имеют возможность самовыражения в про-
фессии, их успехи признаются руководством и коллегами (или, по
крайней мере, большинством из них). Эти учителя не боятся за свой
статус в коллективе, гордятся причастностью к его делам, лояльны
по отношению к действиям своих руководителей. Однако далеко не
всегда эти педагоги — самые успешные и квалифицированные. Под-
час главное их достоинство — лояльность к образовательному уч-
реждению и его руководству.

На таких педагогов целесообразно опираться на начальной ста-
дии инновационного процесса, они поддержат практически любое
ваше начинание. Кроме того, руководителю следует всячески за-
ботиться об их профессиональном росте и обеспечении хороших
условий труда. Важно укреплять веру этих педагогов в способность
руководства школы оказывать им необходимую поддержку. Вместе
с тем нельзя допускать, чтобы в глазах членов остального коллек-
тива эти сотрудники выглядели «любимчиками» или «баловнями
фортуны».

Второй тип
Пример. Сергей К. — победитель районного конкурса «Учитель

года», учитель высшей категории. Разработал и внедрил авторскую
программу по физике для 8-го класса. Его ученики показывают ста-
бильно высокие результаты при поступлении в вузы, на районных
олимпиадах и в ходе итоговой аттестации в 9-м и 11-м классах. Сер-
гей К. — один из наиболее уважаемых учащимися и их родителями учи-
телей школы.

Несколько лет назад он внес предложения по совершенствова-
нию учебного процесса, пытался создать творческую группу по
разработке интегрированного курса естествознания в 5–6-х клас-
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сах, однако не был поддержан коллегами. Действия руководите-
лей школы по отношению к себе чаще всего оценивает как не-
справедливые, считает, что мог бы работать в своей школе эф-
фективнее. Он не боится открыто конфликтовать с коллегами, от-
стаивать свою точку зрения. В свою очередь директор школы от-
мечает, что Сергей К. хотя и является учителем высокой квали-
фикации, недостаточно внимания уделяет выполнению некоторых
функциональных обязанностей, таких как дежурство по школе, уча-
стие в массовых внеклассных мероприятиях, своевременное
представление сведений об успеваемости. По этой причине он
не всегда позитивно оценивается и поддерживается школьной
администрацией.

Из приведенного выше фрагмента понятно, что Сергей К. мотиви-
рован на эффективную педагогическую деятельность, но неудовлет-
ворен трудом в своей школе. Этим определяется его организацион-
ное поведение, которое можно охарактеризовать как «конструктив-
ная оппозиция власти». Следует отметить, что учителя, занимающие
такую позицию, нередко имеют определенные достижения в работе
и желают усовершенствовать свою профессиональную деятельность,
но считают, что в школьной организации есть препятствия к этому. В
качестве таких препятствий, как правило, они отмечают позицию ру-
ководителей школы и коллег, недостаток материальных ресурсов,
плохие условия труда (например, работа в нескольких сменах, не-
удачное расписание, чересчур большая или малая педагогическая
нагрузка).

Для организационного поведения мотивированных, но неудовлет-
воренных трудом учителей обычно характерны:

• стремление достичь успехов в работе, позволяющих поддер-
жать или укрепить статус эффективного педагога;

• нежелание выполнять рутинную или малопрестижную работу в
школе;

• оказание поддержки ограниченному кругу лиц из числа коллег;
• концентрация на взаимодействии с учащимися и их родителями

при ограниченных производственных контактах с коллегами и руко-
водством школы;

• наличие профессиональных интересов вне места основной работы;
• конструктивная критика действий руководства школы или, как
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возможный вариант поведения, безразличное отношение к ним.
Такие педагоги являются «неудобными» для любого руководителя,

однако самые ценные замечания по совершенствованию работы шко-
лы чаще всего можно получить именно от них. Поэтому есть смысл
прислушиваться к мнению представителей этой группы учителей и
искать возможные пути устранения их неудовлетворенности трудом в
школе. Важно дать почувствовать таким педагогам, что с ними хотят
работать, оказать им необходимую помощь. Иначе неудовлетворен-
ность трудом может перерасти в фактор, снижающий мотивацию. Од-
нако не исключено и иное развитие событий — для того, чтобы пока-
зать свои достоинства и необходимость школе, такой учитель может
прикладывать еще большие трудовые усилия. Подобное часто проис-
ходит, когда педагог обладает адекватной или несколько завышенной
самооценкой, ориентирован на признание окружающих и «коллекцио-
нирование» личных достижений. А это, несмотря на периодически воз-
никающие сложности во взаимоотношениях с ним, отнюдь не самая
худшая ситуация для образовательного учреждения.

Третий тип
Пример. Учительницу биологии Татьяну М. практически никогда не-

возможно увидеть в плохом настроении. Что бы ни случилось в шко-
ле, она всегда сохраняет оптимизм и заявляет, что у нее все нор-
мально. Практически никто не помнит случая, когда она конфликто-
вала с кем-либо из коллег. Татьяна М. всегда довольна условиями
своего труда (нагрузкой, расписанием, кабинетами, в которых про-
водит уроки, отношением к себе со стороны коллег и администра-
ции школы). Распоряжения руководителей она выполняет своевре-
менно и добросовестно, но сама инициативой в работе не отлича-
ется. Несмотря на достаточно большой педагогический стаж, полу-
чить более высокую квалификационную категорию не стремится.
Многим ученикам она нравится, потому что задает небольшие и не-
сложные домашние задания, нестрого оценивает ошибки в ответах.
Ее уроки построены традиционно, а внеклассную работу по своему
предмету Татьяна М. проводит исключительно в рамках общешколь-
ных мероприятий.

С большой долей уверенности можно сказать, что Татьяна М.
удовлетворена своей работой в школе, но не мотивирована трудить-
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ся в ней эффективно. Такие педагоги обычно не ставят перед собой
каких бы то ни было высоких рубежей, они действуют по принципу «луч-
ше синица в руках, чем журавль в небе». При внедрении новшеств мы
не всегда учитываем влияние на ситуацию в школе этой категории учи-
телей, а зря… Если инновационная деятельность потребует от них боль-
ших трудовых затрат или будет способствовать некоторому ухудше-
нию их положения, то они, скорее всего, под разными предлогами
станут саботировать новацию.

Организационное поведение удовлетворенных трудом, но немо-
тивированных педагогов, как правило, характеризуется:

• потребностью иметь хорошие личные отношения с коллегами,
в структуре которых профессиональное общение не занимало бы
ведущее место;

• лояльностью по отношению к руководству школой, достаточно
высокой исполнительностью;

• предпочтением традиционных форм работы по сравнению с
инновационными;

• отсутствием потребности в регулярном повышении квалификации;
• желанием избежать конфликтов с учениками и их родителями;
• стремлением работать в щадящем режиме вне зависимости от

величины педагогической нагрузки и других производственных об-
стоятельств.

Согласимся, что такое отношение к работе не совсем укладывается
в традиционное представление об учителе. Однако если внимательно
анализировать организационное поведение, то удовлетворенных трудом
и немотивированных «выкладываться» педагогов оказывается гораздо
больше, чем это может показаться на первый взгляд.

Четвертый тип
Пример. Учительница химии Лидия  С. постоянно выражает не-

довольство, как ей кажется, предвзятым отношением к себе ди-
ректора школы и его заместителей. Хотя руководство неоднократно
шло навстречу различным ее пожеланиям, всегда находилось что-
то, что позволяло ей считать себя обиженной. Достижение обще-
школьных целей ее не заботит. Большую часть своих учеников она
считает патологически неспособными к изучению химии. Это, по
мнению Лидии С., оправдывает ее нежелание прилагать какие бы то
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ни было усилия для совершенствования учебного процесса. Как
классный руководитель, она выполняет минимально необходимые
обязанности, с родителями учеников общается только в случае край-
ней необходимости. Однако, занимаясь репетиторством, она весь-
ма успешно готовит ребят к поступлению в вузы и «подтягивает»
неуспевающих по химии.

Очевидно, что Лидия С. неудовлетворена трудом и немотивирова-
на эффективно работать в конкретной школе. Она представляет так
называемую клиническую оппозицию руководителям образователь-
ного учреждения. Такие работники готовы подвергнуть критике все
управленческие действия вне зависимости от их целей и успешнос-
ти. Чаще всего, даже полностью устранив причины их неудовлетво-
ренности трудом в своей школе, руководитель получает в итоге но-
вые мотивы, вызывающие недовольство работой у этой категории
учителей, и новый повод для критики своих шагов. Однако учителя,
демонстрирующие этот тип организационного поведения, далеко не
всегда являются профессионально беспомощными. Часто они реа-
лизуют свои профессиональные интересы вне стен школы.

Организационному поведению таких педагогов, как правило, при-
сущи следующие черты:

• нежелание брать ответственность за результаты учебной дея-
тельности учащихся;

• поиск внешних оправданий своим неэффективным педагогичес-
ким действиям и виновных в своих неудачах;

• отказ от взаимодействия с коллегами в целях совместного ре-
шения проблем школы;

• возможные конфликты с педагогами, внедряющими новшества
в образовательный процесс и удовлетворение от неудач в иннова-
ционной деятельности;

• отсутствие желания использовать возможности для самосовер-
шенствования, которыми располагает школа;

• пассивность в общественной жизни коллектива;
• нежелание работать с учениками во внеурочное время (за исклю-

чением репетиторства).
Рано или поздно становится понятным, что цели образовательно-

го учреждения не совпадают с личными целями немотивированных
и неудовлетворенных трудом учителей. Чтобы попытаться найти вы-
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ход из этой ситуации, полезно ответить для себя на вопрос, так ли
велико влияние представителей этой группы педагогов на ситуа-
цию в школе? Если оно не сказывается существенно на деятельнос-
ти образовательного учреждения, то руководителю следует поду-
мать, нужно ли концентрировать свое внимание на неконструктив-
ных действиях этих учителей. Возможно, они только и ждут того,
чтобы вы каким-то образом реагировали на их шаги, отвлекались
сами и отвлекали других от выполнения основных своих задач. Не
лучше ли поступить в этой ситуации по принципу «собака лает —
ветер носит»? Но если немотивированные и неудовлетворенные тру-
дом педагоги все же оказывают определенное негативное влияние
на ситуацию в коллективе, то есть смысл задать себе еще один воп-
рос: «Кто и как может нейтрализовать это влияние?» Для начала
имеет смысл попытаться увидеть какие-то позитивные стороны его
работы, проанализировать профессиональные интересы и предпоч-
тения, чтобы на базе этой информации строить тактику взаимодей-
ствия с ним.

Таким образом, возможно выделить четыре типа организационно-
го поведения педагогов в зависимости от их мотивированности и удов-
летворенности трудом.
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Что порождает несправедливость
Одной из причин, от которых зависит отношение че-

ловека к работе в организации, является справедли-
вость руководителя. Сравнивая свой труд и его оценку
руководителями с трудом и аналогичной оценкой кол-
лег, человек чувствует, что по отношению к нему посту-
пают либо справедливо, либо несправедливо. Итоги та-
кого сравнения, величина вознаграждения, его адекват-
ность полученным результатам и трудовым усилиям спо-
собны существенным образом повлиять на мотивацию
эффективной работы, ощущение удовлетворенности
или неудовлетворенности трудом.

Конечно же, личное восприятие педагогом справед-
ливости оценки своего труда и труда коллег весьма
субъективно, хотя и опирается на достаточно объектив-
ную информацию, например, о величине заработной
платы, премиях, количестве благодарностей и т.п. К тому
же чаще всего учитель сравнивает величину своих уси-
лий с результативностью деятельности сослуживцев. Но
согласимся, затраты и результативность — это не одно
и то же.

Иногда сравнение своего труда и труда коллеги ос-
новывается на отдельных данных и даже просто слу-
хах, что приводит к однобокости и крайней субъектив-
ности суждений о справедливости руководителя. По-
этому директору имеет смысл регулярно сообщать
своему коллективу об успехах отдельных учителей, не-
пременно подчеркивая, какой ценой они достигнуты,

Вечная проблема —
справедливость
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что необходимо для формирования адекватного представления пе-
дагогов о трудовых затратах и вкладе коллег в общее дело. Только
на основании точного анализа того, как учитель достигает того или
иного результата своей деятельности, руководитель может делать
справедливые выводы о его работе. Для этого полезно проанали-
зировать:

• уровень подготовленности учащихся до начала оцениваемого
вида деятельности;

• степень мотивированности учеников к деятельности  до ее на-
чала, в ходе работы и на конечной стадии;

• затраты педагога по подготовке оцениваемого вида работы;
• затраченные усилия со стороны учащихся;
• согласованность действий учителя с коллегами, администраци-

ей школы и родителями учащихся;
• обстоятельства, способствующие и препятствующие достиже-

нию полученного результата.
Нелишне определиться, какие средства достижения результата

можно поощрить, а какие — нет. Приведем по этому поводу один
пример для размышления.

К открытому уроку по литературе 10 «А» класс готовился целый
месяц. Учительница Марина Федоровна заблаговременно раз-
дала ребятам слова, которые они должны были выучить почти
наизусть. Всем учащимся были розданы темы для написания ре-
фератов по роману «Война и мир» (а именно по этому произве-
дению предстояло проводить открытый урок-семинар), выстав-
ка которых была развернута в кабинете литературы. Не остались
в стороне и родители — часть из них помогала готовить нагляд-
ные пособия, другая часть — костюмы для инсценировки. За не-
делю до открытого урока класс несколько раз собирался в ве-
чернее время в школе репетировать предстоящее занятие, а на
последнюю репетицию пригласили директора и завуча. В резуль-
тате такой подготовки урок прошел очень живо — ребята бойко,
но не перебивая друг друга, рассуждали о поступках Наташи Ро-
стовой и других героев, обсуждали позицию автора и современ-
ный взгляд на поднятые в романе проблемы и даже разыграли
пару эпизодов из этого произведения. Все присутствующие ос-
тались очень довольны увиденным, отмечая то, как хорошо зна-
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ет литературу физико-математический класс, и настаивали на
необходимости поощрения учителя. На следующий день Марина
Федоровна не пришла на работу — обострилось хроническое
заболевание, и она три недели провела в больнице. По итогам
проведенного мероприятия она получила благодарность и пре-
мию.

Подумайте, как бы вы стали себя вести, узнав о такой подготовке к
открытому уроку одним из учителей вашей школы?

Немаловажно также, чтобы учителя были информированы о том,
какое организационное поведение одобряется, а какое — не
одобряется руководителем. Это позволяет им получить пред-
ставление о желательных, с точки зрения администратора, дей-
ствиях подчиненных и дает возможность корректировать свои
шаги в организации. Регулярная оценка деятельности педагогов
является обязательной составляющей руководства педагогичес-
ким коллективом.

Еще одной причиной, препятствующей справедливой оценке тру-
да учителя, может быть устойчивость его репутации у коллег и ру-
ководства. Человек после некоторого опыта общения и совмест-
ной деятельности, как правило, составляет достаточно устойчивое
представление об отношении к труду и профессиональных качествах
своих сослуживцев. При этом люди, как правило, не замечают из-
менений, которые происходят в работе тех, с кем трудятся в одном
коллективе. Вот пример из школьной практики.

Перейдя в школу В, математик Александра Ивановна быстро зас-
лужила репутацию хорошего предметника. В первый же год рабо-
ты повысилась успеваемость в ее классах, она успешно дала не-
сколько открытых уроков. Вскоре Александру Ивановну назначили
руководителем школьного методического объединения учителей
математики. Однако через несколько лет значительное число уче-
ников стало выражать недовольство тем, что Александра Ивановна
нередко оскорбляет их, не стремится вникать в учебные затрудне-
ния ребят. Многие родители сетовали, что уроки математики не
вызывают у их детей интереса, а часть учеников идут на занятия по
этому предмету как на каторгу. Но, несмотря на это, ее регулярно
награждали как успешного педагога, ставили в пример другим учи-
телям. Коллеги обращали внимание на то, что Александра Иванов-
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на добивается результатов не за счет совершенствования методи-
ки преподавания или учета индивидуальных особенностей учащих-
ся, а за счет дополнительно тарифицированных уроков, непомер-
но раздутых домашних заданий и особого к ней отношения со сто-
роны руководства школы, которое часто не замечает достоинств
других педагогов. Как пример, они приводили молодого матема-
тика Светлану Валентиновну, которая поначалу не смогла «блес-
нуть», но в последующем год от года работала все лучше и лучше.
Однако ее старание не только не поощрялось, но и вызвало недо-
вольство руководителя методического объединения Александры
Ивановны и одного из завучей, которые увидели в молодом учите-
ле конкурента. Директор школы был безучастен к происходящему,
поскольку по-прежнему считал Светлану Валентиновну недостаточ-
но компетентной. Все это привело к увольнению молодого и перс-
пективного учителя.

Из приведенного примера напрашивается вывод, что педагоги
могут быть недовольны работой и немотивированы к ней не только
по причине сложившихся стереотипных представлений об их тру-
де, но и из-за предвзятого к ним отношения со стороны руковод-
ства и коллег. Другими причинами, мешающими справедливой
оценке труда, может быть загруженность руководителя, его стрем-
ление к личным достижениям, а также высокая степень конкуренции
среди учителей, хотя последнее — явление довольно редкое в пе-
дагогической среде.

Представление педагога об оценке своей работы как несправедли-
вой приводит к ряду негативных последствий. Учитель может сокра-
тить время подготовки к занятиям, отказаться от применения передо-
вых педагогических технологий, самоанализа проведенных уроков. В
результате снижается качество труда учителя, что в конечном итоге
сказывается и на эффективности работы школы.

Возможен другой вариант: педагог предъявляет претензии адми-
нистрации школы по поводу несправедливого, как ему кажется, от-
ношения к себе. Чаще всего это выражается в требованиях увеличить
педагогическую нагрузку, предоставить дополнительные льготы, улуч-
шить условия труда, аттестовать на более высокую категорию. Руко-
водители школы оказываются перед дилеммой: либо удовлетворить
претензии учителя хотя бы частично, либо отказать ему. Здесь важно
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точно знать, насколько основательны эти претензии, ибо мнения ру-
ководителей и коллектива могут быть разными, и администрация,
поощрив одного педагога, вызовет напряженность и даже конфлик-
тность в отношениях с другими, если они сочтут, что вклад их коллеги
явно завышен.

Еще один вариант поведения педагога в случае несправедливой
оценки — переоценка им самим своих возможностей. В этом слу-
чае учитель может решить, что неверно представлял уровень сво-
их способностей, а это способно понизить его уверенность в себе
и привести к уменьшению интенсивности труда.

Впрочем, педагог может действовать и иначе. К примеру, поста-
рается заставить коллег либо увеличить трудовые усилия, либо,
наоборот, уменьшить. Эффект в этом случае вероятен, если давле-
ние будет оказывать группа недовольных своим положением. Кро-
ме того, не исключено их обращение к руководству школы с целью
добиться уменьшения вознаграждения сослуживцев.

Возможна и такая реакция учителя на несправедливость, как из-
менение объекта для сравнения. Педагог может посчитать, что кол-
лега, с которым он себя сравнивает, находится в особых условиях,
например, обучает специально отобранных учеников и поэтому
добивается значительно более высоких показателей, и, решив, что
с ним не следует тягаться, выберет себе для сравнения более под-
ходящий объект.

Наконец, возможен вариант, когда педагог покидает школу, где
его недооценили.

Займемся самокритикой
Обидно, когда неудовлетворенность работой возникает у спо-

собного и желающего трудиться эффективно учителя, который
считает, что к нему относятся несправедливо. Нередко он начи-
нает демонстрировать организационное поведение, характеризу-
ющееся, с одной стороны, заинтересованностью в работе, а с дру-
гой стороны, достаточно нелояльным отношением к руководству
своей школы, а иногда и всему педагогическому коллективу. Для
более полной реализации возможностей такого учителя в своем
образовательном учреждении руководителю необходимо выявить
причины, порождающие представления педагога о несправедли-
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вом отношении к себе, чтобы попытаться устранить их.
Часто одной из таких причин являются действия самого руководи-

теля. Рассмотрим несколько примеров, когда знания директора и его
заместителей о возможных последствиях своих шагов могли бы пре-
дупредить возникновение у учителя чувства неудовлетворенности, что
негативно сказалось на его работе и привело к нежелательному для
школы и управленцев организационному поведению педагога.

Пример 1
В школе Х показателем престижности педагога считалось заве-

дование кабинетом, поскольку школа занимала небольшое здание,
а учились в ней в две смены более тысячи учеников. Учительница
Тамара Петровна долгое время отвечала за кабинет литературы.
Но перед началом очередного учебного года она узнала, что со-
гласно тарификации заведование кабинетом передано другому
педагогу. О своем неудовлетворении этим решением Тамара Пет-
ровна сказала директору школы Степану Васильевичу. В ответ ди-
ректор возразил, что был недоволен оформлением кабинета в про-
шлом учебном году, но не говорил об этом Тамаре Петровне. Пе-
ред началом нового учебного года он решил, что другой учитель,
Раиса Сергеевна, лучше справится с обязанностями заведующей
кабинетом. Это объяснение не устроило Тамару Петровну. В пос-
ледующем она несколько раз критически высказывалась относи-
тельно предложенных руководителями школы новаций в учебно-
воспитательном процессе, хотя раньше поддерживала начинания
школьной администрации. Но вместе с тем на результативности
работы Тамары Петровны и ее взаимоотношениях с учениками про-
исшедшее не отразилось.

В свое время Николло Макиавелли вывел правило, которому дол-
жен следовать правитель, желающий прослыть щедрым: «Чтобы тебя
считали щедрым правителем, не обязательно раздавать блага под-
данным, нужно лишь не отбирать у них того, что они имеют». Это
правило как раз и нарушил директор школы, что вызвало у Тамары
Петровны чувство неудовлетворенности из-за несправедливого от-
ношения к себе. Однако директор имел полное право поступить так.
Этот шаг спровоцировал нелояльность Тамары Петровны. Хотя, воз-
можно, такое ее поведение стало платой за достижение чего-то
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более значимого для руководства школы. Поэтому нельзя однознач-
но осудить действия директора, несмотря на то, что с точки зрения
развития человеческих ресурсов своей организации он поступил
некорректно.

Пример 2
Ольга Алексеевна пришла работать в школу У по совместитель-

ству учителем информатики. Причиной, побудившей ее к такому
шагу, было желание глубже вникнуть в школьные проблемы сына,
который учился в этой школе. Несмотря на то, что Ольга Алексеевна
никогда ранее не преподавала и не владела методикой обучения
информатике, очень скоро руководство школы стало отмечать ее
успешную работу. Многие коллеги заметили, что позитивная оценка
ее деятельности зависела не от успехов учащихся, а от услуг, кото-
рые она оказывала лично директору и завучам и которые не входили
в круг должностных обязанностей учителя. Это вызвало недоволь-
ство педагогов. Оно усилилось после того, как в начале учебного
года были приняты на работу по совместительству несколько учите-
лей из соседних школ, что не позволило увеличить педагогическую
нагрузку штатным учителям, деятельность которых не вызывала на-
реканий у администрации школы.

Анализируя происходящее в школе У, можно отметить, что одной
из причин неудовлетворенности педагогов трудом в ней мог быть
фаворитизм администрации. Выделение и регулярное поощрение
одного или нескольких любимцев, которые не отличаются успеха-
ми в работе на фоне деятельности других коллег, вызывает нело-
яльное отношение к руководству организацией значительного числа
работников. Это приводит к возникновению у них ожидания, что
вознаграждение не зависит от результатов труда, а значит, нет
смысла тратить собственные усилия на действия, не приносящие
желаемой оценки. Отсутствие связи между полученным результа-
том и вознаграждением приводит не только к проявлению педаго-
гами нелояльного отношения к руководителям, но и снижает эф-
фективность педагогического труда.

Второй причиной неудовлетворенности учителей своим трудом и
возникновения ощущения несправедливости его оценки в приве-
денном выше примере является ставка руководства школы на педа-
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гогов-совместителей при решении возникающих в ней трудностей.
Такое решение не является оправданным ни с точки зрения повы-
шения эффективности работы педагогического коллектива, ни с
точки зрения удовлетворения потребностей работающих в нем. С
одной стороны, совместители, понимая, что они лишь временно
работают в этой школе, не особенно озабочены тем, чтобы цели их
деятельности совпадали с целями деятельности всего образова-
тельного учреждения. По этой же причине многие педагоги-совме-
стители не стремятся следовать его традициям. Они «размывают»
сложившуюся организационную культуру и климат, нарушают име-
ющиеся производственные и межличностные отношения внутри
коллектива. С другой стороны, привлечение совместителей пока-
зывает штатным сотрудникам, что они не могут успешно заместить
появившиеся в школе вакансии или демонстрирует им нежелание
руководителей предоставить большую педагогическую нагрузку.
Это достаточно часто вызывает у педагогов чувство обиды и ассо-
циируется с несправедливым отношением к ним со стороны управ-
ленцев. Привлекать совместителей имеет смысл, когда в школе не-
кому заполнить возникшие вакансии (свои специалисты чересчур
загружены работой или не обладают необходимой квалификаци-
ей). В таком случае их появление не будет восприниматься как ущем-
ление прав штатных сотрудников. Но даже при такой ситуации не-
обходимо стараться свести количество совместителей к минималь-
но возможному числу.

Пример 3
Ученики, их родители и коллеги считали Галину Павловну очень

хорошим учителем английского языка. За 30 лет работы около 50
ее выпускников поступили на факультеты иностранных языков раз-
личных вузов, несмотря на то, что она трудилась в обычной школе.
Уроки Галины Павловны всегда вызывали у ребят интерес, она про-
водила много внеклассных мероприятий по предмету. В своем рай-
оне Галина Павловна почти десять лет возглавляла методическое
объединение учителей английского языка, за что неоднократно по-
ощрялась районным отделом образования. Но руководство школы
крайне редко отмечало ее. Предложения, которые вносила Галина
Павловна, стремясь усовершенствовать работу школы, чаще всего
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отвергались руководителями образовательного учреждения. По
этой причине Галина Павловна неоднократно публично критикова-
ла их, что вызывало раздражение управленцев. Сама же учитель-
ница считала, что все руководители школы, с которыми она рабо-
тала на протяжении тридцати лет, относились к ней предвзято и не
прислушивались к ее мнению.

Как видно из этого примера, представление о несправедливости
руководителей школы возникло у Галины Павловны из-за недооцен-
ки ими результатов ее труда. Причем оно укрепилось вследствие
того, что коллеги и руководство районного отдела образования оце-
нивали их значительно выше, чем непосредственные начальники.
Безусловно, представление о справедливости субъективно, и в опи-
санном выше примере может быть недостаточно информации, что-
бы понять причины, побуждавшие руководителей школы именно так
оценивать деятельность Галины Павловны. Однако результатом
оценки стала нелояльность по отношению к школьной администра-
ции. При этом мотивированность Галины Павловны на эффектив-
ную педагогическую деятельность оставалась достаточно высокой,
что явилось одной из причин успехов учителя.

Конечно, нереально быть абсолютно справедливым руководите-
лем по отношению ко всем своим подчиненным, потому что про-
блема справедливости как на уровне отдельной организации, так и
на уровне всего общества, увы, пока не решена человечеством даже
теоретически. К тому же нельзя постоянно предпринимать действия,
которые нравятся всем — конфликт интересов организации и от-
дельного сотрудника заложен самой природой общества. Однако
каждому управленцу надо постараться максимально объективно
оценивать деятельность работников и демонстрировать непредв-
зятое отношение к каждому сотруднику своего учреждения.
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Что известно о потребностях
педагогов

Потребность представляет собой нужду человека в
чем-либо. Чтобы она побуждала к труду, работник дол-
жен увидеть возможность ее удовлетворения в процессе
трудовой деятельности.

В процессе труда потребности работающего могут то
усиливаться, то ослабляться. В первом случае у чело-
века возрастает желание работать, во втором — умень-
шается. Эти изменения происходят на протяжении всей
его служебной карьеры. Поэтому наивно надеяться, что
учитель, который пришел работать в школу с высокой
мотивацией, сохранит ее на протяжении всей своей тру-
довой деятельности в данном учебном заведении.

Если в результате работы в конкретной организации
потребность работника удовлетворена и у него не возник-
ло новой потребности, то такой работник начинает тру-
диться без желания, что безусловно сказывается на его
трудовой активности и результативности деятельности. В
этой ситуации возможен уход работника из организации.
Такой вариант поведения особенно характерен для деяте-
лей искусств.

На организационное поведение работника в подавля-
ющем большинстве случаев оказывают влияние несколь-
ко потребностей. Психологи называют это явление по-
лимотивацией. Среди них, как правило, возможно выде-
ление ведущей (определяющей) потребности.

Потребности порождают мотивы труда, которые толка-
ют педагога на совершение определенных действий по

Каждый работает
по потребности
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удовлетворению возникших у него нужд. К примеру, потребность учи-
теля быть причастным к коллективу удовлетворяется через мотивы уча-
стия в работе творческой группы педагогов, стремление проводить
свой досуг с коллегами, следование традициям организации.

Зная мотивы труда, можно выявить представления руководите-
лей и учителей, определяющие организационное поведение педа-
гогов и управленцев:

• о значительном влиянии материальных стимулов на организа-
ционное поведение;

• о том, что ведущий мотиватор трудовой деятельности — это
страх, и поэтому работники трудятся эффективно, чтобы избежать
наказаний и критики, которые могут иметь место при проведении
разнообразных контрольных процедур (это соответствует представ-
лениям, базирующимся на концепции «Х» Д. Мак-Грегора*, исходя из
которой люди мотивируются в основном физиологическими потреб-
ностями и потребностями в гарантиях безопасности);

• о причастности к делам своего образовательного учреждения как
о значимом для многих учителей мотиваторе, которое базируется на
традициях коллективизма, присущих российскому обществу;

• об универсальности морального стимулирования, которое по-
зволяет удовлетворить потребности педагогов в признании дости-
жений, статусе, и отчасти в принадлежности к организации;

• о значимости для педагогов мотивов, вызванных потребностя-
ми в саморазвитии, творческом росте. Как правило, такое представ-
ления разделяют руководители, считающие себя приверженцами
теории «У» Д. Мак-Грегора.

Эти представления в совокупности своей близки к теории моти-
○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○

* Концепция «Х» базируется на следующих убеждениях руководителя относительно
подчиненных:
• работники ленивы, они не любят работать;
• у них мало честолюбия и они избегают ответственности;
• для того чтобы заставить работников трудиться, их следует контролировать и
держать под страхом наказания.
В противовес ей концепция «У» исходит из того, что:
• работники любят трудиться и готовы принимать на себя ответственность за
происходящее на рабочем месте и результаты труда;
• они обладают творческим потенциалом, который реализуют на работе;
• работники сами управляют своей деятельностью и контролируют себя в соответствии с
поставленными целями.
Эти концепции отражают крайние взгляды на отношение человека к труду.
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вации Абрахама Маслоу, который считал, что потребности работни-
ков могут быть разделены на пять групп, располагающихся по отно-
шению друг к другу иерархически. Эта иерархия представлена в при-
веденной ниже таблице №1.

Таблица №1. Иерархия потребностей работника по
теории А. Маслоу

Èåðàðõèÿ  
ïîòðåáíîñòåé 

Ïðîÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé 

1 2 

ÂÛÑØÈÅ 

Ïîòðåáíîñòè â 
ñàìîâûðàæåíèè, 
ðàçâèòèè ñåáÿ, 
ñàìîàêòóàëèçà-
öèè 

1. Æåëàíèå ðàçâèâàòü ñåáÿ, ó÷èòüñÿ. 
2. Ñòðåìëåíèå ó÷àñòâîâàòü â ðàçðàáîòêå è âíåäðåíèè 
íîâøåñòâ ðàäè ëè÷íîé è îáùåñòâåííîé ïîëüçû. 
3. Òâîð÷åñêàÿ ðàáîòà êàê öåííîñòü ïåäàãîãè÷åñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè. 
4. Ðàñøèðåíèå îáëàñòè ïîëíîìî÷èé. 
5. Âûïîëíåíèå äîñòàòî÷íî ñëîæíîé ðàáîòû.  

Ïîòðåáíîñòè â 
ïðèçíàíèè, ñòàòó-
ñå, ñàìîóòâåð-
æäåíèè 

1. Ó÷àñòèå â íîâàöèÿõ ðàäè äîñòèæåíèÿ ïîëîæèòåëüíîãî 
ðåçóëüòàòà â ðàáîòå. 
2. Ñòðåìëåíèå çàíÿòü ðóêîâîäÿùóþ äîëæíîñòü. 
3. Æåëàíèå ñîçäàòü îáðàç «óñïåøíîãî ðàáîòíèêà», íà-
ïðèìåð, ïîëó÷èòü ïî÷åòíîå çâàíèå èëè áîëåå âûñîêóþ 
êàòåãîðèþ. 
4. Ñòðåìëåíèå ïîëó÷èòü îïðåäåëåííûå ïðèâèëåãèè â 
ðàáîòå. 
5. Ïðèçíàíèå êîìïåòåíòíîñòè è ñàìîñòîÿòåëüíîñòè êàê 
çíà÷èìûõ öåííîñòåé. 
6. Æåëàíèå èìåòü èíôîðìàöèþ î òîì, íàñêîëüêî âûñîêè 
è çíà÷èìû ëè÷íûå ðåçóëüòàòû. 
7. Æåëàíèå âëèÿòü íà ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ öåëåé îð-
ãàíèçàöèè. 
8. Ñòðåìëåíèå ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíûå ïðàâà.  

Ïîòðåáíîñòè â 
ïðè÷àñòíîñòè, 
ïðèíàäëåæíîñòè 
ê îáùíîñòè ëþ-
äåé, ê êîëëåêòèâó 

1. Æåëàíèå îáùàòüñÿ ñ êîëëåãàìè, ó÷àùèìèñÿ, èìåòü 
èíôîðìàöèþ î ïðîèñõîäÿùåì â øêîëå. 
2. Àêòèâíîå ó÷àñòèå â îáùåñòâåííîé æèçíè îðãàíèçàöèè. 
3. Ïðè÷àñòíîñòü ê äåëàì êîëëåêòèâà, ãðóïïû ÿâëÿåòñÿ 
ëè÷íîñòíîé öåííîñòüþ.  
4. Ó÷àñòèå â íîâàöèÿõ «çà êîìïàíèþ». 
5. Æåëàíèå áûòü ïðèÿòíûì â îáùåíèè. 

ÍÈÇØÈÅ (áàçîâûå) 

Ïîòðåáíîñòè â 
áåçîïàñíîñòè, 
ãàðàíòèÿõ 

1. Ñòðåìëåíèå èçáåæàòü êðèòèêè, íàêàçàíèé. 
2. Áîÿçíü èçìåíåíèé, ïàññèâíîå èëè íåãàòèâíîå îòíîøå-
íèå ê íîâîìó. 
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«Пирамида» потребностей
Согласно теории А. Маслоу, низшими являются физиологические

потребности (в пище, сне, удовлетворении полового влечения и
т.п.), затем следуют потребности в безопасности (избавление от
страха и неудач, чувство защищенности) и гарантиях в принадлеж-
ности и причастности (к обществу, коллективу) и, наконец, в при-
знании и самоутверждении. Высшая группа потребностей — в са-
мовыражении работника (реализация собственных возможностей,
развитие своей личности, различные познавательные и эстетичес-
кие потребности). Эта иерархия получила в литературе название
«Пирамиды Маслоу». Она представлена на рисунке № 2.

Рис. 2. «Пирамида» потребностей А. Маслоу

Ïîòðåáíîñòü
â ñàìîâûðàæåíèè

Ïîòðåáíîñòü â ïðèçíàíèè 
è ñàìîóòâåðæäåíèè

Ïîòðåáíîñòü â ïðèíàäëåæíîñòè
 è ïðè÷àñòíîñòè

Ïîòðåáíîñòü â áåçîïàñíîñòè

Ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè (ïîòðåáíîñòè ñóùåñòâîâàíèÿ)

1 2 
 3. Ñòðåìëåíèå ê ñîõðàíåíèþ ñòàáèëüíûõ îòíîøåíèé ñ 

êîëëåãàìè. 
4. ×åòêîå ñëåäîâàíèå èíñòðóêöèÿì è ïðàâèëàì. 

Ôèçèîëîãè÷åñêèå 
ïîòðåáíîñòè (ïî-
òðåáíîñòè ñóùå-
ñòâîâàíèÿ) 

1. Æåëàíèå áîëüøå çàðàáàòûâàòü, ïðèêëàäûâàÿ ê ýòîìó 
êàê ìîæíî ìåíüøå óñèëèé. 
2. Íåæåëàíèå áðàòüñÿ çà «ñëîæíóþ ðàáîòó». 
3. Ïîèñê âîçìîæíîñòè ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíûé çàðàáî-
òîê, äîáèòüñÿ ëüãîò è óëó÷øèòü ñóùåñòâîâàíèå çà ñ÷åò 
îðãàíèçàöèè. 
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Исходя из теории А. Маслоу, потребность стимулирует работника
до тех пор, пока она не удовлетворена. К примеру, учитель, пришед-
ший в новую школу, стремится вникнуть в проблемы учебного заве-
дения, узнать его традиции, сблизиться с коллегами. Этим он удов-
летворяет потребность в принадлежности и отчасти — в безопасно-
сти. Однако после адаптации в новом коллективе он начинает само-
утверждаться, желая получить признание и одобрение администра-
ции школы, коллег-учителей, учащихся и их родителей. Формы са-
моутверждающего поведения могут быть различны, но таким обра-
зом учитель переходит к удовлетворению потребности, стоящей на
более высоком уровне. Потребность в принадлежности уже не явля-
ется столь значимой для него.

Известно, что работники, которые трудятся в основном для удов-
летворения базисных потребностей, обычно мало интересуются
содержанием работы. Они обращают внимание на условия труда,
уровень оплаты, возможность работать без излишнего напряжения.
Для руководства такими сотрудниками достаточно обеспечить им
определенный уровень заработной платы и условия работы, кото-
рые не были бы для них чересчур тягостными.

Работники, для которых наиболее актуальной является потреб-
ность в безопасности, оценивают место своей работы с точки зре-
ния его стабильности. К счастью, школа является устойчивой орга-
низацией, необходимой всегда. Этим фактором объясняется при-
ход в систему образования части молодых специалистов из других
сфер, наличие учителей-совместителей, которые кроме школы ра-
ботают в организациях, зачастую не имеющих отношения к просве-
щению. Как правило, работники с ведущей потребностью безопас-
ности стараются избегать риска, могут противиться изменениям,
инновациям. Необходимо предъявлять таким сотрудникам доста-
точно ясные требования. Не следует использовать их для риско-
ванных дел, нельзя требовать от таких учителей быстрого включе-
ния в инновационную деятельность, однозначного одобрения из-
менений, нововведений.

Удовлетворение указанных выше потребностей, как правило, не
приводит к росту эффективности работы. Скорее, пользуясь выво-
дами Ф. Герцберга, происходит устранение причин неудовлетворен-
ности трудом, что повышает лояльность сотрудника к организации и
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ее руководству. Вместе с тем удовлетворение первоочередных чело-
веческих нужд выводит на первый план потребности более высокого
порядка. В противном случае может реализовываться принцип «лю-
бовь приходит и уходит, а кушать хочется всегда», следуя которому
человек нередко оставляет интересную, но низкооплачиваемую рабо-
ту ради менее интересной, но более прибыльной деятельности.

Педагоги с ярко выраженной потребностью в принадлежности и
причастности стремятся прежде всего установить дружеские или
партнерские отношения с коллегами, соблюдать и преумножать
традиции коллектива, следовать принятым нормам поведения. Та-
кие сотрудники «за компанию» могут довольно эффективно рабо-
тать в творческих группах, кружках, методических объединениях.
Для успешной мотивации таких учителей вам стоит чаще напоми-
нать им, что их вклад в общую деятельность признается и ценится.

Потребность признания и самоутверждения означает стремление
работников к уважению со стороны руководителей и коллег, жела-
ние быть уверенным в собственных силах. Для таких сотрудников
очень важно иметь определенный статус в коллективе, чаще всего
статус лидера или авторитета в какой-либо области. Руководителю
стоит всячески подчеркивать заслуги этих работников, разработать
четкую и понятную систему поощрений, отдавая приоритет мораль-
ным вознаграждениям.

Потребность в самовыражении представляет собой стремление
работника к творческому раскрытию своих возможностей. Нужно
помнить, что творческие педагоги чаще всего отличаются открыто-
стью и независимостью. Они, как правило, не боятся конфликтов,
способны доказательно спорить. Значит, целесообразно поручать
им выполнение нестандартных задач, поощрять инициативу, учас-
тие в разработке и внедрении новшеств, предоставив необходи-
мую свободу в действиях.

Практика образовательных учреждений показывает, что педа-
гоги со значительной потребностью в самовыражении, достиг-
нув определенных успехов, стремятся к дальнейшему совершен-
ствованию учебно-воспитательного процесса, своих професси-
ональных качеств, не уменьшая, таким образом, мотивирующее
воздействие этой потребности на поведение учителя. Аналогичный
вывод справедлив и для удовлетворения потребности в признании.
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Словом, каждый работает в соответствии с потребностью. Но одни
и те же потребности у различных людей могут проявляться по-раз-
ному, и это зависит от многих факторов, например, статуса работ-
ника в организации, характеристик его деятельности (содержания,
длительности, условий труда), личных особенностей человека (пола,
возраста, стажа работы, личностно-психологических особеннос-
тей). Кроме того, как показали многочисленные исследования, по-
требности сотрудников не обязательно жестко следуют друг за дру-
гом в той последовательности, которую в свое время выявил А. Мас-
лоу. Так, к примеру, после удовлетворения потребности в принад-
лежности у ряда педагогов вовсе не возникает необходимость до-
биваться признания и самоутверждения. На практике мы можем
наблюдать случаи, когда учитель, добившись признания и самовы-
ражения, вынужден обращать свои усилия к недостаточно удовлет-
воренным базовым потребностям.

Таким образом, выводы А. Маслоу не являются бесспорными, а
сама его теория мотивации, несмотря на свою популярность, не
отвечает на многие вопросы практиков управления. К примеру,
она не объясняет поведения многих инновационно ориентиро-
ванных работников, которые являются «моторами» развития об-
разовательных учреждений. Но вместе с тем Абрахам Маслоу, как
никто другой из исследователей, ярко показал необходимость
учета потребностей работников в деятельности руководителя по
управлению персоналом и выявил достаточно широкий спектр
этих потребностей.
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Стремление к достижениям
В постсоветское время мы наблюдаем парадоксаль-

ные ситуации, связанные с поведением учителей в про-
цессе труда. К примеру, несмотря на значительные за-
держки с выплатой заработной платы, которые имели
место во многих частях России, и ее небольшую вели-
чину, не было сколько-нибудь заметного оттока педа-
гогических кадров из школ, за исключением разве что
столичного региона. Учителя одними из последних на-
чали участвовать в различного рода акциях протеста.
Наиболее простым объяснением этих фактов является
желание людей сохранить место работы в системе об-
разования, которое дает почти стопроцентную гарантию
занятости вне зависимости от политической и экономи-
ческой ситуации в стране.

Однако интерес многих педагогов к внедрению раз-
личных новшеств, к самообразованию за последнее
время не только не уменьшился, а даже увеличился, о
чем свидетельствуют данные различных опросов. Од-
ной из причин такого поведения учителей является их
представление о своем труде как об особо значимом для
общества виде деятельности. Другую причину необъяс-
нимых на первый взгляд феноменов отношения работ-
ников к труду, а также способы влияния руководителя
на подчиненного объясняет теория мотивации Д. Мак-
Клелланда. Необходимо отметить, что эта теория, так
же как и теория А. Маслоу, не может объяснить всех ва-
риантов организационного поведения учителей. Поэто-

Теория Д. Мак-Клелланда



50  ¹ 3, 2005 ã.

му ее следует рассматривать как один из возможных подходов к
мотивации труда.

По мнению Д. Мак-Клелланда мотивация человека к трудовой дея-
тельности зависит от осознания важности для него прежде всего по-
требности в достижениях. Учитель, для которого потребность в дос-
тижениях является значимой, обычно отличается самостоятель-
ностью и ответственностью. Например, он нередко по собствен-
ной инициативе проявляет желание разрабатывать какие-либо но-
вые методики преподавания, что требует умения организовывать
как собственную деятельность, так и работу других, отслеживать ее
результаты. Такой педагог желает достичь целей своей деятель-
ности наиболее эффективными способами, а это, в свою очередь,
побуждает к самосовершенствованию. Однако стремление к дос-
тижениям у отдельных учителей выражается в применении внешне
эффектных, но малоэффективных методов работы, которые не все-
гда удается распознать руководителю. Анализ целеполагания в та-
кого рода работе педагогов, контроль по конечным результатам де-
ятельности учащихся позволяет правильно оценить достоинства и
недостатки педагогических усилий учителей.

Человек с высоким уровнем потребности в достижениях, как пра-
вило, предпочитает выполнять задачи средней или повышенной
сложности, хотя и готов брать на себя ответственность за работу,
несущую в себе элемент риска, что позволяет проявить определен-
ную самостоятельность. Вместе с тем он не склонен к внедрению
достаточно авантюрных, на его взгляд, изменений в своей работе,
которые могут отрицательно сказаться на имидже педагога. Но кто
не рискует, тот не добивается успехов. Достичь же их в настоящее
время практически невозможно без определенных изменений в
структуре своей деятельности. Автору этих строк приходилось стал-
киваться с педагогом, который, опасаясь за собственную репута-
цию успешного учителя, отвергал всякие изменения в своей рабо-
те, что в итоге привело его к профессиональному регрессу.

Учитель с ведущей потребностью в достижениях нуждается в ско-
рейшем получении первого результата своей деятельности, при
этом ему чаще всего совсем необязательно, чтобы данный резуль-
тат был наилучшим. Любая реакция со стороны учащихся, их роди-
телей, коллег, а тем более администрации школы по поводу его
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работы, как правило, очень значима для такого типа учителей. Пе-
дагога с ведущей потребностью в достижениях не пугают неудачи в
начале дела. Но при этом ему необходимо быть уверенным, что по-
ставленная цель реально достижима. Такой педагог трудолюбив,
но, как правило, не очень желает делиться достигнутыми успехами
с коллегами, что вызывает определенные сложности при организа-
ции командной работы, приводит к конфликтам. Известны случаи,
когда по этой причине отдельные учителя уходили из школы, ори-
ентированной на коллективное решение проблем. Однако если ру-
ководитель будет постоянно подчеркивать значимость их достиже-
ний для коллектива, то, возможно, удастся избежать негативных
поведенческих проявлений со стороны педагогов, ориентирован-
ных на достижения.

Вывод Д. Мак-Клелланда состоит в том, что потребность в дости-
жениях представляет собой характеристику не только отдельных ра-
ботников, но и организаций. Школы, где она высока, обычно счита-
ются успешными, имеют статус гимназий, лицеев, эксперименталь-
ных площадок, школ-лабораторий. Многие их учащиеся являются
призерами различных предметных олимпиад, а подавляющее боль-
шинство выпускников поступают в вузы; учителя и администрация
таких школ признаются сильными и способными успешно реализо-
вывать инновационные проекты. Школы, которые характеризуются
низкой потребностью в достижениях, напротив, чаще всего разви-
ваются медленными темпами и, как правило, не считаются успеш-
ными.

Во что верит и чего ждет учитель
Потребность в достижениях не может быть в должной мере реа-

лизована, если у учителя отсутствует ожидание того, что его педа-
гогическая деятельность принесет желаемый результат. Работник
всегда надеется, что выбранный им тип организационного поведе-
ния будет способствовать удовлетворению его потребностей. Если
потребности не удовлетворяются, то тип поведения меняется. К
примеру, учитель увидел, что его стремление внести новое в рабо-
ту не приведет к желаемому для него результату. Причины же тако-
го положения могут быть и объективные, к примеру, недостаточно
развитая для инноваций материальная база школы, и субъективные,
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в частности, нежелание руководителей что-либо менять в образова-
тельном процессе, осуждение коллег и другие. Так действует первый
фактор еще одной теории мотивации — теории ожиданий В. Врума —
фактор ожидания результата деятельности. Исходя из основных ее
положений, успешная мотивация труда возможна, когда работник уве-
рен, что затрачиваемые им усилия позволяют достичь желаемого ре-
зультата. Если люди чувствуют, что прямой связи между приложенны-
ми усилиями и полученным результатом в итоге не наблюдается, то
мотивация ослабевает. Эта связь может отсутствовать по нескольким
причинам:

• некоторые учителя имеют завышенную самооценку, руководи-
тели оценивают возможности педагога выше, чем они есть на са-
мом деле; психологи называют это явление неадекватностью само-
оценки;

• подготовка отдельных учителей может оказаться недостаточ-
ной для достижения ожидаемого результата, и даже их значитель-
ные усилия не приносят нужного эффекта;

• педагог не имеет достаточно прав для выполнения поставлен-
ной задачи.

По теории ожиданий надежда на определенное поощрение в ответ
на достигнутые результаты в работе является обязательным условием
высокой мотивации труда. Например, учитель может надеяться, что
его успешная педагогическая деятельность приведет к положитель-
ной оценке в ходе аттестации, и по ее итогам он получит высокую ква-
лификационную категорию.

Однако использовать этот фактор как мотивирующий не так уж
просто. Нужно, чтобы педагог имел ощущение четкой связи между
достигнутыми результатами и поощрением. Если этого нет, то мо-
тивация деятельности, скорее всего, будет ослабевать. Необходи-
мо помнить, что даже однократное несоответствие результата ра-
боты и поощрения способно привести к потере желания трудиться
с полной отдачей в целях достижения успеха организации. Сказан-
ное выше справедливо не только в случаях, когда вознаграждение
меньше, чем ожидалось, или ничтожно по сравнению с достигнутым.
Оно верно в ситуации завышенного поощрения и часто приводит к
нежеланию сотрудника прикладывать старания для общего дела. Ведь
поощрение можно получить «малой кровью».
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Мотивация деятельности слабая еще и тогда, когда педагог не уве-
рен, что вообще получит вознаграждение за свой труд. К сожалению,
есть руководители школ, которые считают учителей обязанными ра-
ботать творчески, быть активными, при этом не поощряя успешных. В
итоге многие педагоги становятся более равнодушными к инициати-
вам администраторов.

Но даже если сотрудник уверен в обязательном поощрении за
свой труд, далеко не всегда он работает так, как хотелось бы руко-
водителю. Мотивация деятельности обычно бывает слабой в ситу-
ации, когда педагог должен затратить слишком много сил для по-
лучения нужного результата, при том что он понимает — достичь ус-
пеха с меньшими затратами не представляется возможным. К приме-
ру, учитель чувствует необходимость внесения некоторых изменений
в содержание преподаваемого курса и знает, что подобная работа
будет поощрена администрацией школы, но никаких конкретных дей-
ствий не предпринимает. Он знает: коррективы, внесенные в програм-
му, потребуют детального обоснования, нового планирования уроков,
изменений в использовании методов и средств обучения и т.д. Это
работа требует больших усилий, и учитель действует по принципу «ов-
чинка выделки не стоит».

Однако у разных работников ожидания в отношении поощрения
различны. Приведем пример. За подготовку победителей предмет-
ных олимпиад двух учителей поощрили почетными грамотами, пос-
ле чего один учитель стал еще больше внимания уделять работе с
наиболее подготовленными учащимися, а другой перестал зани-
маться с ними вообще. Наиболее возможной причиной столь по-
лярного поведения в ответ на одинаковое поощрение является раз-
личное представление о ценности грамоты как поощрения для каж-
дого из учителей. Поэтому важно знание руководителями того, ка-
кие вознаграждения являются значимыми для каждого конкретно-
го учителя из его школы.

Спрогнозировать, как изменится организационное поведение
педагогов после их вознаграждения, очень сложно. Более того, на
практике мы можем наблюдать парадоксальные ситуации, когда
после вознаграждения учитель ведет себя не так, как ожидает на-
градивший его руководитель. Поэтому существует мнение, что сти-
мулировать труд педагогов не имеет смысла. Более того, вознаг-
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раждения, которые предлагают руководители как поощрение успехов
учителей, препятствуют повышению эффективности работы и ведут к
ослаблению заинтересованности в успешной деятельности. Американ-
ский исследователь Альфи Кон обосновывает такое положение следу-
ющим.

• Поощрения не вознаграждают, а наказывают работников, по-
скольку их использование показывает, что деятельность сотрудни-
ков контролируется извне.

Пример. После организации группой учителей КВН между восьмы-
ми классами и благодарности за успешно проведенное мероприя-
тие со стороны директора школы эти педагоги выразили заместите-
лю по воспитательной работе свое неудовлетворение тем, что руко-
водители школы вмешиваются в их работу, с которой они сами впол-
не справляются.

• Поощрения вызывают конфликты в рабочей группе, так как со-
трудничество и взаимодействие сменяется конкуренцией ее чле-
нов.

Пример. Учителя, входящие в методическое объединение есте-
ственно-научного цикла, внедрили в практику своей работы коллек-
тивные методы обучения, которые позволили повысить уровень
усвоения учащимися материала по физике, химии и биологии. За
это по окончании учебного года руководитель методического объе-
динения получила грамоту от районного отдела образования и де-
нежную премию, один из учителей физики — льготную путевку в
пансионат, а другие учителя — премии и благодарности от дирек-
тора школы. На следующий год некогда сплоченное методическое
объединение было не узнать — вместо коллективного обсуждения
проблем учителя старались свести до минимума профессиональное
общение, вместо поддержки демонстрировали откровенную враж-
дебность друг к другу.

• Поощрения не предполагают рассмотрение руководителем при-
чин, приводящих подчиненных к различным результатам в работе.

Вспомните массовые награждения в преддверии различных празд-
ников, которые практиковались в советское время и имеют место в
некоторых организациях сегодня. В таких случаях в списке вознаг-
раждений всегда оказывается несколько видов наград. При этом
логика награждающих, которой они руководствуются (кого и как на-



 ¹3, 2005 ã. 55

градить), очень часто является недоступной для понимания награж-
даемых и других сотрудников организации. Однако она позволяла
дифференцировать работников по определенным руководителями
критериям, вознаграждать наиболее отличившихся и не задумы-
ваться над тем, каким образом эти отличившиеся достигли своих
результатов.

• Кроме сказанного выше, поощрения мотивируют работников к
отказу от поиска путей совершенствования своей деятельности. Их
усилия ограничиваются исключительно стремлением получить на-
граду за ожидаемые с высокой долей вероятности положительные
результаты работы.

Пример. Молодой завуч долго не мог понять, почему учительница
В. не поддерживает его инициатив по внедрению активных методов
обучения в старших классах. Ему казалось, что В., которая известна
всем как хороший предметник и ежегодно получает награды за ус-
пехи в работе, могла бы не только осилить предлагаемые им изме-
нения, но и достичь благодаря использованию активных методов
обучения больших успехов в работе. Однако побывав на серии уро-
ков учительницы В. в течение двух лет, завуч понял, что она пользу-
ется одним и тем же испытанным набором приемов педагогичес-
кой деятельности, в основе которых лежат репродуктивные методы
обучения. Однажды в доверительной беседе, когда зашла речь о
новациях в педагогике, В. сказала завучу: «Зачем мне менять что-
то, когда я получаю стабильные результаты и администрация школы
поощряет меня за это».

Такой подход часто приводит к снижению заинтересованности
педагогов во внесении изменений в свою работу. Если учителей,
придерживающихся позиции учительницы В., в школе достаточно
много, то это может стать причиной застоя в организации.

Таким образом, вознаграждения могут негативно отражаться на
внутренней мотивации работников к труду. Этот феномен отчас-
ти объясняется тем, что награды мотивируют людей к получению
новых поощрений, а не стимулируют к реализации своих способ-
ностей и потенциальных возможностей. Поэтому руководителям,
которые недовольны отношением своих подчиненных к труду,
стоит задуматься, может ли принятая в организации система по-
ощрений побуждать трудиться успешнее? Как правило, каждый
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работник определяет, за какие именно действия он получает награ-
ду и стремится выполнять те из них, которые приносят вознаграж-
дение. При этом поощряются желательные с точки зрения руковод-
ства шаги.

Однако имеет место и другое: иногда принятая в школе систе-
ма вознаграждений поощряет совсем не такие действия педаго-
гов, на которые надеются управленцы. В то же время желатель-
ные для администрации образовательного учреждения шаги учи-
телей не приносят лично им никакой выгоды. Вот один из приме-
ров такого рода.

Перед началом нового учебного года администрация школы N
предложила части учителей начального звена перейти на систему
развивающего обучения Эльконина–Давыдова, несмотря на то что
традиционная система была хорошо отработана и давала неплохие
результаты. Для выполнения этой задачи была собрана команда пе-
дагогов, желающих принять участие в экспериментальной деятель-
ности. Члены этой команды совместно планировали уроки, посеща-
ли занятия друг друга и коллег из соседних школ, часто собирались
для обсуждения хода эксперимента. Результат годичной экспери-
ментальной работы был неоднозначен: что-то удалось, а что-то нет,
но у членов команды было желание работать дальше. По итогам года
благодарности и премии получили те учителя начальной школы, ко-
торые не участвовали в эксперименте, но чьи ученики продемонст-
рировали несколько лучшую технику чтения, допустили чуть меньше
ошибок в письме и контрольной по математике. На итоговом пед-
совете завуч начального звена детально проанализировал работу
каждого педагога и лишь одной фразой отметил, что некоторые учи-
теля пытались решать проблемы сообща, но были чересчур само-
стоятельны и не всегда своевременно выполняли текущие распоря-
жения руководства школы.

Внедряя систему развивающего обучения, руководство школы
использовало интерес части педагогов к перспективным новаци-
ям, их развитые профессиональные коммуникации и самостоятель-
ность, что позволило создать команду для совместной работы. Од-
нако система вознаграждений была ориентирована на иное пове-
дение: индивидуальное достижение каждым учителем наилучших
учебных показателей благодаря отработанным методикам, умение
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четко выполнять требования руководства. Парадокс еще заключался и
в том, что администрация, понимая перспективность вводимой сис-
темы обучения Эльконина-Давыдова, оценила деятельность работаю-
щих над ее внедрением учителей, основываясь на первых полученных
ими результатах.

Из отмеченного выше следует вывод, что ожидания руководите-
лей относительно поведения подчиненных в процессе работы мо-
гут не подкрепляться системой стимулирования, существующей в
образовательном учреждении. Возможные рассогласования меж-
ду желаниями администраторов и вознаграждениями учителей
представлены в таблице № 2.

Таблица 2. Рассогласования между желаниями
администраторов и способами вознаграждений
педагогов

Конечно, можно предположить, что в описанном выше примере
педагоги, мотивированные чувством долга и большим интересом к
работе, продолжат задуманное. Однако вполне возможен и отказ
от экспериментов — легче идти по пути наименьшего сопротивле-
ния, тем более что за это следуют гарантированные вознагражде-
ния. Вопрос лишь в том, до каких пор старые технологии будут да-
вать нужные результаты? Безусловно, учитель, который эффектив-
но применяет отработанные педагогические приемы и добивается
высоких показателей от учеников, заслуживает признания со сто-
роны руководства. Однако не стоит забывать и другое: хочешь из-
менений — поощряй поведение работников, которое может их при-
нести. Даже если изменения не сразу окажутся успешными.

Ðóêîâîäèòåëè íàäåþòñÿ íà Íî ïðè ýòîì âîçíàãðàæäàþò çà 
� ñîâìåñòíóþ è êîìàíäíóþ ðàáîòó 
ïåäàãîãîâ; 

� äîñòèæåíèå âûñîêèõ èíäèâèäóàëüíûõ 
ðåçóëüòàòîâ â òðóäå; 

� æåëàíèå ó÷èòåëåé ïðèìåíÿòü 
èííîâàöèè è ðèñêîâàòü; 

� ïðîâåðåííûå ìåòîäû ðàáîòû, èñïîëü-
çîâàíèå ïîêàçàâøèõ ñâîþ ýôôåêòèâ-
íîñòü ïåäàãîãè÷åñêèõ òåõíîëîãèé; 

� ñàìîñòîÿòåëüíîñòü ïåäàãîãîâ, 
èíèöèàòèâíîñòü; 

� óìåíèå ÷åòêî ñëåäîâàòü èíñòðóêöèÿì, 
ïðèíÿòûì «ïðàâèëàì èãðû»; 

� ðàáîòó «íà ïåðñïåêòèâó» � áûñòðîå äîñòèæåíèå ðåçóëüòàòà, òåêó-
ùèå óñïåõè ó÷àùèõñÿ 

 



58  ¹ 3, 2005 ã.

Потребность во влиянии
Многие люди, для которых значима потребность в профессио-

нальных достижениях, хотят быть влиятельными, участвовать в рас-
пределении ресурсов организации, контролировать действия дру-
гих людей, оказывая влияние на их организационное поведение.
Учительский труд предполагает осуществление определенных вла-
стных полномочий по отношению к учащимся, поэтому педагогам
часто бывает присуще стремление к обладанию властью, ибо без
нее невозможно реализовать профессиональные задачи. Однако
далеко не все учителя удовлетворены только возможностью влия-
ния на учеников. Их стремление к власти может распространяться
гораздо шире и выражается в желании воздействовать на коллег и
даже на своих руководителей. Это нормальное явление, и корни его
лежат в природе человеческой личности, для которой характерны
два полюса выраженности потребности быть влиятельным: жела-
ние контролировать все и всех и, в противовес ему, избежание вся-
ких властных претензий.

Учителя с высокой потребностью быть влиятельными могут ус-
ловно разделиться на две группы. Первая стремится к властво-
ванию ради обладания самой властью, ее привлекает возмож-
ность руководить, контролировать действия других людей. Цели
школы зачастую не являются личностно значимыми для учите-
лей, принадлежащих к этой группе работников, а смысл удовлет-
ворения их властных притязаний в основном заключается в по-
лучении удовольствия от обладания властью. При делегирова-
нии таким педагогам некоторых властных полномочий, о чем бу-
дет подробнее сказано ниже, можно получить в их лице союзни-
ков. Но такой союз длится до тех пор, пока удовлетворяется по-
требность этих работников во власти. Если же в силу каких-либо
причин таким педагогам показалось, что они обладают недоста-
точными властными полномочиями, или хотя бы часть из этих
полномочий у них может быть отобрана, то чаще всего они ста-
новятся оппонентами директоров. Как правило, конфликты ад-
министрации с такими работниками не приводят к рождению но-
вых идей по совершенствованию учебного и воспитательного
процессов, а носят характер откровенной борьбы за власть и ре-
сурсы школьной организации.
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Вторая группа педагогов стремится к влиянию ради достиже-
ния целей организации или групповых целей. Эти учителя стара-
ются влиять на определение целей деятельности своей школы и
желают оказывать воздействие на своих коллег. Смысл удовлет-
ворения властных притязаний таких педагогов обычно сводится
к стремлению выполнять наиболее ответственную работу в шко-
ле, к которой они совершенно справедливо относят управлен-
ческую деятельность. Они, как правило, чрезвычайно продуктив-
но трудятся в качестве руководителей методических объедине-
ний, предметных и межпредметных школьных кафедр, замести-
телей директоров школ.

Работа с учителями, для которых ведущей является потребность
быть влиятельными, представляет значительную сложность. Мо-
жет показаться, что эти педагоги только и думают, как занять ме-
сто директора или завуча. Отсюда возникает напряженность в от-
ношениях, значительные усилия администрации затрачиваются
на то, чтобы удержать власть. Понятно, что руководителю орга-
низации нецелесообразно передавать в руки подчиненных пра-
во вознаграждать или наказывать сотрудников, принимать окон-
чательное решение по важнейшим вопросам жизни коллектива
или при решении кадровых вопросов. Однако есть другие виды
власти, которые в большей степени зависят не от положения
работника в коллективе, а от его способностей. Такими властны-
ми полномочиями может поделиться директор. К ним относится
власть примера, основанная на желании подражать авторитет-
ному коллеге; экспертная власть, которая не связана с занимае-
мой должностью и базируется на компетентности человека в оп-
ределенной сфере или в определенном вопросе; власть инфор-
мации, заключающаяся в умении найти и использовать нужную
информацию. Представляется, что директор может без ущерба
для собственного влияния способствовать удовлетворению вла-
стных притязаний учителей с высоким уровнем потребности во
власти, дав им возможность реализовать свой потенциал, к при-
меру, в качестве организатора творческой группы, наставника
молодых педагогов.
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О пользе и проблемах делегирования
Сегодня объем работы директора, который стремит-

ся развивать свою организацию, столь велик, что он
не в состоянии выполнить все управленческие дей-
ствия в одиночку. Поэтому одним из главных условий
успешности управленческой деятельности в ситуации
быстрых изменений, присущих современному миру,
является использование руководителем образова-
тельного учреждения делегирования. Оно представ-
ляет собой способ разделения управленческого тру-
да и заключается в передаче обязанностей и прав по
выполнению тех или иных полномочий руководителя
подчиненным.

Каковы преимущества делегирования?
• Использование делегирования может позволить

сократить общую продолжительность рабочего дня
управленца, более рационально использовать рабо-
чее время, повысить уровень компетентности педа-
гогов.

• Делегирование способно освободить руководителя от
рутинной и малоответственной работы, позволяет ему
сконцентрироваться на наиболее важных делах, решение
которых возможно только на его уровне.

• Делегирование позволяет сократить задержки управ-
ленческих решений, поскольку принимающие решения
люди находятся «ближе» к выполнению самой работы, чем
руководитель, и им известны все ее подробности.

• Делегирование способствует развитию управлен-
ческих и педагогических способностей учителей, созда-

Делегирование полномочий
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нию у них дополнительной мотивации, оно формирует у педагогов
чувство ответственности за состояние дел в образовательном уч-
реждении, повышает их удовлетворенность трудом.

• В процессе выполнения делегированных функций происходит
большее вовлечение работников в совместную деятельность по раз-
витию образовательного учреждения, что является одним из условий
организации эффективной командной работы и позволяет руководи-
телю упрочить свой авторитет в педагогическом коллективе.

Делегируя свои полномочия, руководитель получает возможность
лучше узнать своих подчиненных. Тем самым он может побудить их
к самосовершенствованию, стимулировать творческий подход к
работе. Делегирование имеет особое значение в деятельности
руководителя, стремящегося активизировать процессы самоуправ-
ления в коллективе. Чем больше педагогов будут обладать правом
самостоятельно принимать решения, тем больший объем работы
может выполняться в организации. В результате поставленный пе-
ред необходимостью брать на себя ответственность работник на-
чинает трудиться с большей отдачей.

Этого может не наблюдаться в ситуации так называемого па-
терналистского поведения руководителя, когда управленец бе-
рет на себя заботу не только об организации, но и о своих подчи-
ненных. Для примера приведу рассказ одного из директоров
школ, ориентированного на такой тип поведения, о своем рабо-
чем дне. «С утра ко мне в кабинет пришла учительница физики
Н.В. и, чуть не плача, попросила попытаться уговорить ее супру-
га, который в очередной раз «ушел в запой», начать лечение от
алкоголизма. Примерно час я беседовала с мужем Н.В. Итогом
беседы стал мой звонок в наркологический диспансер, в резуль-
тате которого я договорилась о приеме мужа Н.В. После этого
ко мне обратилась техсотрудница Ю.С. с просьбой разрешить
ей не выходить на следующий день на работу, поскольку к ней в
гости на два дня приехала мать, проживающая в соседнем рай-
оне. Решив вопрос с заменой техсотрудницы, я провела беседу
с учеником седьмого класса Ильей Ц. Учитель математики регу-
лярно жаловалась на него из-за частого невыполнения домаш-
него задания. После беседы со мной мальчик дал обещание де-
лать уроки дома».
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Патерналистское поведение приводит к тому, что руководитель ока-
зывается ответственен не только за работу всего учреждения, но и за
решение личных проблем педагогов. С одной стороны, это дает учи-
телям чувство защищенности и формирует положительный образ на-
чальника в глазах подчиненных. Кажется, что только он способен как-
то решить их проблемы, особенно если школа находится в малом
городе или сельской местности. Но с другой стороны, такой подход
увеличивает объем работы руководителя и может уменьшить жела-
ние учителей проявлять инициативу в процессе своей трудовой дея-
тельности. Педагоги, чей руководитель ориентирован на проявле-
ния патерналистского поведения, зачастую не стремятся самостоя-
тельно решать возникающие в образовательном учреждении пробле-
мы, а действуют по принципу «вот приедет барин, барин нас рассу-
дит». Однако далеко не все члены коллектива ведут себя так. При-
смотревшись внимательнее к своим подчиненным, вы наверняка най-
дете среди них тех, кто воспринимает делегирование как серьезный
стимул к повышению эффективности своей работы.

Черты поведения подчиненного, ориентированного на принятие де-
легированных полномочий.

• Стремление к самостоятельности в принятии решений в рам-
ках своих должностных обязанностей. Руководитель не влияет на
поведение своего заместителя или педагога в диапазоне его от-
ветственности посредством специальных указаний. При этом ра-
ботник не выходит за рамки требований законодательства и суще-
ствующих инструкций, он не боится брать на себя риски, связанные
с выполнением порученной ему работы.

• «Предпринимательское поведение», то есть постоянное жела-
ние что-то изменить в своей деятельности.

• Периодическое предоставление руководителю необходимой
информации о порученной работе. В случае недостаточности пол-
номочий для решения проблемы сотрудник немедленно сообщает
об этом руководителю. Также в исключительных случаях он обра-
щается за консультацией к своему руководителю. Однако в обыч-
ной ситуации такой работник старается не информировать подроб-
но начальника обо всем происходящем.

• Самостоятельное информирование коллег по школе о ходе сво-
ей работы, если она связана с их деятельностью.
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• Координация деятельности коллег в рамках диапазона своих пол-
номочий.

• Стремление к повышению своего образовательного уровня с
использованием для этого всех доступных возможностей.

Делегирование может решить определенные проблемы руко-
водителя, однако далеко не всегда оно используется даже в оче-
видных ситуациях. Почему же получается, что управленцы очень
часто неохотно делегируют педагогам даже простейшие зада-
ния? Только на первый взгляд кажется, что делегировать легко —
достаточно сказать учителям, что вы от них ждете, и дать воз-
можность сделать это. Но на самом деле не все так просто. На-
пример, может случиться, что вы поручили подчиненному такое
дело, которое он сделать не может в силу определенных обсто-
ятельств. В результате дело оказалось проваленным, а отвечать
пришлось вам.

Причин, сдерживающих применение процесса делегирования,
много. Так, оно практически невозможно в малокомплектных
школах, где в подчинении у директора находятся несколько учи-
телей. Однако большинство причин субъективные, которые но-
сят психологический характер. К ним можно причислить следу-
ющие особенности поведения и представлений руководителя об
учителях:

• Предполагаемый недостаток способностей у педагогов, неже-
лание рисковать и недоверчивое отношение к подчиненным. Такое
бывает характерно для руководителя, недавно работающего в уч-
реждении, который еще не изучил сильные и слабые стороны своих
сотрудников. Чаще всего он предполагает, что у подчиненных мо-
жет не хватить умений для выполнения серьезных самостоятельных
дел. Однако и опытные директора иногда необоснованно «грешат»
такими предположениями.

• Стремление получить удовольствие от личного выполнения
задачи. Например, один из директоров школ всегда приходил за
полчаса до начала первого урока и лично проверял наличие смен-
ной обуви у учащихся. Несмотря на то что эту процедуру могли прово-
дить дежурный администратор и дежурные учителя, директор практи-
чески никогда не отказывал себе в деле, от которого получал удоволь-
ствие.
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• Приверженность традициям образовательного учреждения.
Есть директора, которые на вопрос о том, почему они не поручают
выполнение того или иного дела подчиненным, отвечают: «Руково-
дители школы всегда сами делают это (например, составляют та-
рификацию на следующий учебный год или подбирают цвет краски
для окрашивания учебных кабинетов). Значит, и я должен».

• Опасения, связанные боязнью потерять возможность контроли-
ровать ход дела, как только руководитель выпустит его из собствен-
ных рук, очень часто такие опасения приводят к тому, что руководи-
тель «тонет» в мелочах, упускает существенные стороны деятельности.

• Представление о себе как о самом незаменимом человеке в орга-
низации. Отдельные руководители рассуждают примерно так: «Я —
единственный, кто заботится о благе школы. Тружусь как пчела и по-
этому всегда перегружен. Все должны видеть это и ценить меня».

• Показная забота о педагогах. Здесь показательными могут быть
утверждения типа: «Не хочу перегружать учителей лишними дела-
ми. У них и так маленькая зарплата».

• Опасение вызвать конфликт с вышестоящим руководителем,
поскольку порученное им задание переадресуется.

• Представление о том, что дело быстрее сделать самому, чем
поручать кому-то. Одним руководителям кажется, что время на ин-
структирование подчиненных перед выполнением задания тратит-
ся впустую, его лучше посвятить личному выполнению задания.
Другие руководители считают, что их постоянная занятость рабо-
той не оставляет времени на объяснение делегируемых заданий и
контроль их исполнения. Однако если задание выполняется перио-
дически (а таких дел в образовательном учреждении из-за циклич-
ности его работы очень много), то имеет смысл все-таки передать
полномочия по его выполнению рядовому сотруднику и провести
соответствующий инструктаж. Вместе с тем не стоит забывать, что
для обучения взрослых людей, особенно учителей, требуется го-
раздо больше усилий, чем просто для организации работы коллек-
тива.

• Страх, вызванный опасением того, что сотрудник, который взял-
ся за выполнение задачи, может сделать ее лучше, чем сам руко-
водитель. Есть управленцы, которые даже сами себе боятся при-
знаться, что педагоги что-то понимают лучше их. Между тем в этом
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нет ничего опасного для репутации руководителя, поскольку никто
не требует, чтобы администратор разбирался в каждом из школь-
ных дел лучше всех. Его профессиональный авторитет измеряется
не глубиной знания отдельных сфер деятельности педагогического
коллектива, например, методической работы, а умением создать в
образовательном учреждении такие условия, при которых каждый
учитель может наилучшим образом проявить свои способности.
Руководитель, который стремится быть в курсе всех деталей рабо-
ты своей организации, замыкать «на себя» большое количество ин-
формации, не имея времени анализировать и использовать ее, рано
или поздно теряет контроль над ситуацией в школе. Подчас имеет
смысл правдиво признаться, что вы не знаете, как решать ту или
иную задачу. Зато когда в следующий раз вы скажете, что знаете
единственное приемлемое решение, его воспримут со значитель-
ным доверием.

Чем делимся, а что оставляем за собой
Делегировать полномочия очень трудно. Возможно, это самая

сложная задача, которую приходится решать руководителю. Глав-
ная проблема заключается в том, что необходимо достичь правиль-
ного равновесия: не поручать слишком много и слишком мало, не
контролировать чересчур сильно и чересчур слабо. Это очень тя-
жело. С одной стороны, нужно доверять подчиненным, предостав-
лять им свободу в действиях, а с другой — нельзя допускать оши-
бок, сбоев в работе.

Как достичь этого баланса? Универсальных рецептов нет, одна-
ко, принимая решение, что делегировать тому или иному педагогу,
а что — нет, можно руководствоваться следующим. В основе про-
цесса делегирования лежит признание руководителем образова-
тельного учреждения того факта, что определенный педагог спо-
собен заниматься управленческой деятельностью. Поэтому ему
имеет смысл делегировать решения задач средней степени важ-
ности или имеющих долгосрочные перспективы. Они могут быть
интересны подчиненному и позволят ему подняться на более вы-
сокий профессиональный уровень.

Как показывает практика многих успешных руководителей, не под-
лежат делегированию такие действия руководителя, как:



66  ¹ 3, 2005 ã.

• определение перспективных целей деятельности учреждения и
внесение изменений в структуру управления школой (например, при-
нятие решения о введении того или иного профиля обучения на тре-
тьей ступени школы или о создании нового методического объедине-
ния);

• принятие окончательных решений по вопросам кадровой и фи-
нансовой политики (к примеру, окончательное распределение пе-
дагогической нагрузки в новом учебном году или принятие реше-
ния о финансировании тех или иных расходов школы при наличии
собственной бухгалтерии);

• руководство непосредственными подчиненными (заместителя-
ми директора школы, руководителями ее структурных подразделе-
ний, служб, а также психологами, социальными педагогами, если
эти работники не объединены в специальную службу);

• выполнение задач особой важности. Например, написание новой
редакции устава образовательного учреждения;

• необычные, исключительные дела (к примеру, выяснение об-
стоятельств появления в нетрезвом виде на работе учителя физ-
культуры);

• срочные дела, когда нет времени для объяснения подчиненным
их сути, проверки исполнения или подготовки исполнителей;

• дела строго доверительного характера. Например, разговор с за-
местителем директора школы по учебной работе по поводу необхо-
димости проголосовать «за» при аттестации учителя математики на
вторую категорию, несмотря на определенные и вполне обоснован-
ные претензии завуча.

Очень важно определить, что имеет смысл делегировать под-
чиненным. Чаще всего делегированию подлежат следующие виды
работ:

• решение профессиональных задач, требующих специальных навы-
ков (например, знания методики преподавания того или иного пред-
мета);

• рутинные дела (сбор тех или иных статистических данных по
школе, написание управленческих справок по итогам инспектиро-
вания и т.п.);

• решение различных частных проблем (к примеру, организация
дежурства по школе педагогов и учащихся);
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• значительная часть подготовительной работы при организации
тех или иных школьных мероприятий (от подготовки педсоветов до
вечеров и других способов организации досуга).

Главное правило делегирования заключается в том, что для вы-
полнения порученной работы подчиненный должен быть наделен
необходимыми полномочиями. В рамках этих полномочий он и не-
сет ответственность за результаты своей деятельности. Наруше-
ние этого правила может привести к отказу подчиненных от ответ-
ственности за происходящее, как это описано в приведенном ниже
примере.

Перед началом учебного года директор школы А. поручил сво-
ему заместителю по учебной работе Л., ответственному за рас-
писание, внести коррективы в режим организации образователь-
ного процесса, которые были связаны с переходом на работу в
одну смену. К августовскому педсовету завуч подготовил доку-
мент об изменениях в режиме работы школы. Однако директор
не разрешил ему выступить на педсовете с этим документом до
тех пор, пока все его заместители и председатели методичес-
ких объединений не выскажут директору замечания по поводу
планируемых изменений. На реплику Л. по поводу того, что имен-
но ему, а не кому-либо другому в течение учебного года придет-
ся заниматься в школе «диспетчерской» работой, директор воз-
разил: «Я пока что руковожу коллективом и сам предложу педсо-
вету окончательный вариант режима работы. Ваше дело — сле-
дить за его соблюдением в дальнейшем, согласуя основные из-
менения со мной». В определенном смысле это даже устраива-
ло Л. Когда впоследствии нужно было решить вопрос с измене-
нием расписания не в пользу того или иного учителя, завуч с чи-
стой совестью предлагал директору отдать соответствующее
распоряжение и на его основании менял расписание. Так дирек-
тор стал нести ответственность за действия своего заместите-
ля, позволив себе вмешиваться в его деятельность.

Делегирование руководителем полномочий и ответственнос-
ти предполагает наделение подчиненных правом самостоятель-
но принимать решения и действовать в рамках порученной ра-
боты. Это отнюдь не призыв повысить чувство ответственности за
свое дело, который часто повторяется на различных мероприяти-
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ях. Это, прежде всего, отказ руководителя от соблазна регулярно
давать указания, вмешиваться в ход дела. И главная проблема, ко-
торую необходимо решить директору, заключается даже не в том,
чтобы найти таких подчиненных, которые желают и могут взять от-
ветственность за работу, а в подготовке самого себя к ситуации,
когда вы уже не сможете оказывать влияние на деятельность работ-
ников.

Для осуществления эффективного делегирования необходимо
четко определить его диапазон, включающий следующее:

• набор задач, которые должен решить работник;
• его самостоятельные действия и права, необходимые для их

совершения;
• ответственность работника за последствия своих действий.
Попробуем рассмотреть желательный диапазон делегирования для

решения задачи, которая стояла перед заместителем директора Л. в
описанном выше примере. Напомню, что ему нужно было внести оп-
ределенные коррективы в режим организации образовательного
процесса, позволявшие школе работать в одну смену, и отслеживать
соблюдение расписания занятий.

Необходимо обеспечить режим работы школы в одну смену, при
котором:

• в ней были бы созданы максимально комфортные условия для
обучения и работы, исключающие значительные перегрузки учени-
ков и педагогов, при соблюдении требований к организации обра-
зовательного процесса;

• не происходило срывов уроков по причине отсутствия ведущих
учителей;

• помещения школы рационально использовались как в течение
учебного дня, так и во время проведения занятий педагогами до-
полнительного образования.

Для обеспечения этого заместитель директора, как минимум, дол-
жен иметь следующие права:

• представить на утверждение педсовета проект решения об из-
менениях в режиме организации образовательного процесса;

• принимать или отклонять пожелания учителей по поводу состав-
ления расписания;

• самостоятельно производить замены педагогов;
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• контролировать соблюдение режима работы школы со стороны ее
персонала.

При этом заместитель директора отвечает за:
• рациональное распределение учебной нагрузки учащихся и пе-

дагогической нагрузки учителей по дням недели;
• соответствие режима организации образовательного процес-

са в школе требованиям к нему;
• целесообразность внесенных изменений в расписание;
• соблюдение режима работы школы со стороны ее персонала.
Если в организации учебного процесса произошел какой-либо

сбой по причине непринятого или неверно принятого заместите-
лем директора решения, то отвечать за происшедшее при таком
раскладе должен был бы завуч, а не директор.

При реализации делегирования необходимо четко разграничить
делегируемые диапазоны ваших непосредственных подчиненных:
заместителей директора, руководителей кафедр, психологов и дру-
гих. Разграничение имеет смысл производить, разделяя:

• непосредственные диапазоны полномочий руководителя и непос-
редственного подчиненного;

• диапазон полномочий заместителя руководителя и подчинен-
ных ему педагогов;

• диапазоны равных по должности коллег, например, двух завучей.
По традиции, такое разграничение закрепляется в должностных

инструкциях. Однако когда-то написанные должностные инструкции
могут постепенно устареть. Для того чтобы учесть это, нужно либо
переписать инструкции под конкретного человека, либо разграни-
чить диапазоны на уровне неформальных соглашений. Каждый из
вариантов решения имеет свои недостатки. «Переписывание» инст-
рукций «под сотрудника» зачастую приводит к тому, что одни на-
правления работы могут оказаться «за бортом», а другие — в диа-
пазоне сразу двух и более равных по формальному статусу коллег.
Неформальное же разграничение диапазонов возможно далеко не
во всех школах в силу сложившихся в них традиций взаимоотноше-
ний между сотрудниками.

Как вести себя руководителю
Разграничение диапазонов является не единственным условием эф-
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фективности делегирования. Не менее важно отношение руководите-
ля к подчиненному, которому делегированы определенные полномо-
чия. Если вы хотите реализовать позитивные возможности делегиро-
вания, то имеет смысл придерживаться перечисленных ниже правил
поведения, которые сформулировали германские специалисты в об-
ласти управления Г. Беме и Р. Хен.

Правила поведения руководителя при делегировании
им полномочий

• Прямая обязанность руководителя — определить цель и сроки
деятельности. Причем важно, чтобы это происходило при непосред-
ственном участии сотрудника, которому будет делегировано ее ис-
полнение.

• В ваши задачи теперь входит обеспечение работника информаци-
ей с вышестоящего уровня управления, которая необходима ему для
выполнения делегированного задания.

• Не предпринимайте никаких действий в делегированном диа-
пазоне своего подчиненного. Исключение составляют случаи, ког-
да работник нарушает правила поведения, принятые при осуществ-
лении делегирования.

• Поощряйте сотрудников к открытому высказыванию своего
мнения по проблемам, связанным с делегированными им полно-
мочиями, не думая при этом, насколько высказанное ими приятно
для вас.

• Не навязывайте своего мнения, если даже оно расходится с мне-
нием сотрудника. Если есть два пути решения проблемы, над кото-
рой работает сотрудник — ваш и его, то право выбора пути должно
быть предоставлено сотруднику, поскольку он несет ответствен-
ность за результат деятельности. Не следует давать советы сотруд-
нику, излагать «мысли вслух», что является скрытой формой воз-
действия.

• Избегайте своего участия в совместной деятельности по раз-
работке решения.

• Не допускайте случаев делегирования задач из собственной
сферы компетенции в область компетенции работника.

• Давайте положительные оценки действиям сотрудника, если ви-
дите повышение эффективности в работе или его особое усердие.
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• Стимулируйте желание сотрудника повысить свою квалификацию,
развиваться.

• Не бойтесь в случае необходимости критиковать работника. Одна-
ко критика должна иметь конструктивный и корректный характер, не
предполагать  оценочных суждений относительно личности подчинен-
ного. Свои критические замечания в адрес работника делайте без сви-
детелей.

Кроме сказанного выше, при осуществлении делегирования це-
лесообразно руководствоваться следующими рекомендациями.

• Перед тем как поручить что-то, обдумайте, может ли тот или иной
работник взяться за выполнение задания. Делегируйте работу за-
благовременно, чтобы подчиненный не работал в цейтноте (иначе го-
воря, делегированное поручение не должно привести его к необходи-
мости работать аврально).

• В процессе инструктажа нелишним может оказаться мораль-
ное стимулирование педагога к выполнению задания. Имеет смысл
подчеркнуть определенные деловые качества, которые позволят
хорошо справиться с работой, положительно оценить его преды-
дущие успехи. Весьма эффективны такие приемы, как внушение
мысли, что работник может больше, чем сам об этом знает; или
подчеркивание того факта, что он способен выполнить работу луч-
ше, чем сам руководитель. Последнее не нужно использовать час-
то, иначе у подчиненного возникнет ощущение собственной неза-
менимости на фоне «неспособного шефа». Также целесообразно
указать на ваше личное доверие педагогу при выполнении пред-
лагаемого задания. Если оно носит достаточно рутинный харак-
тер, то обязательно следует подчеркнуть высокую исполнитель-
ность работника и его способность качественно выполнять даже
самые малоинтересные дела.

• Делегируйте работу по возможности целиком, а не в виде незна-
чительных по объему и часто изолированных друг от друга заданий,
логика выполнения которых понятна только вам. Выполнение целост-
ного задания позволяет работнику представить конечный результат
своей деятельности, четко спланировать ход предстоящей работы и в
процессе ее выполнения осуществлять самоконтроль. Если же вы пред-
почтете выдавать задания по частям, то неминуемо обречете себя на
необходимость проводить инструктажи перед каждым этапом, отве-
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чать на многочисленные вопросы, которые будут возникать у педагога
по ходу выполнения работы, брать на себя тот или иной объем конт-
рольных функций в процессе деятельности подчиненного.

• Однотипные поручения имеет смысл поручать одному и тому же
сотруднику. К примеру, если один из ваших заместителей отвечает
за внесение изменений в расписание уроков, то не следует давать
задание другому подготовить проект распоряжения о распорядке
работы школы в предпраздничный день. Это может вызвать у пер-
вого подозрения, что вы уже не доверяете ему, а для второго со-
здаст стрессовую ситуацию. Также следует остерегаться поручать
одно и то же дело двум работникам для обеспечения надежности
его исполнения.

• Не жалейте времени на объяснение смысла и целей заданий, да-
вайте педагогам как можно более полные и точные инструкции по по-
воду выполнения предстоящей работы, постарайтесь предоставить
максимально возможную информацию об известных вам нюансах дела.
По окончании инструктажа следует убедиться, что делегированное
поручение понято правильно. Руководителю необходимо помнить, что
педагог сделает именно то, о чем вы ему сказали, а не то, что вы имели
в виду, но не озвучили.

• Нужно обеспечить сотруднику доступ к источникам професси-
ональной информации, необходимой для успешной работы; давать
возможность сотруднику повысить свою квалификацию в целях
наилучшего выполнения стоящих задач. К примеру, поручая за-
местителю, курирующему работу начальной школы, организовать
переход на систему обучения Л.В. Занкова, не стоит препятство-
вать его желанию посетить курсы по соответствующей тематике
или приобрести для школы методическую литературу, посвящен-
ную этой проблеме.

• Избегайте вмешательства в действия работника, которому вы
что-то делегировали. Иначе вы «перечеркнете» все то полезное, что
дает делегирование. Помните, что вмешательство возможно только в
самых крайних случаях, например, тогда, когда действия подчиненно-
го содержат явную угрозу эффективной работе или лично вам, как ру-
ководителю. Вместе с тем он должен быть уверен, что в случае возник-
новения каких-либо затруднений всегда сможет получить от вас совет
и необходимую поддержку. Это может быть достигнуто, в частности,
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тем, что вы будете периодически интересоваться, как продвигается
его работа.

• Контролируйте только конечный результат порученного дела и не-
замедлительно информируйте работника о вашей оценке. Дайте ему
возможность самостоятельно представить результаты своей работы
педагогической общественности, например, на педсоветах, совеща-
ниях, в ходе различных мероприятий по обмену опытом, в средствах
массовой информации.

Нельзя допускать «обратного» делегирования. Оно представляет
собой процесс перекладывания ответственности за исполнение той
или иной работы на вышестоящий уровень, т.е. на вас. Как это про-
исходит?

Нежелающий брать на себя ответственность работник стара-
ется держать непрерывную связь с руководителем. Он регуляр-
но информирует о ходе выполнения делегированного ему зада-
ния, спрашивает, насколько верно он действует. Однако очень
часто руководитель не в силах быстро вникнуть в проблему —
других дел много, а предложить работнику самому разбираться с
заданием не хватает духу. Поэтому нередко директор соглаша-
ется с доводами и действиями подчиненного, а значит, берет на
себя ответственность за его работу. Однако если педагог не сможет
достигнуть нужного результата, то управленцу уже не удастся спро-
сить с него в полной мере.

Каковы причины использования «обратного» делегирования?
• У педагога отсутствует достаточная уверенность в том, что он в

состоянии справиться с поставленной задачей, а отказаться от ее
выполнения он не считает возможным — что же тогда о нем поду-
мают школьные администраторы и коллеги. Поэтому он ищет при-
крытия за спиной руководителя, желая, чтобы тот сам принял нуж-
ное решение, рассказал, что и как следует сделать.

• Подчиненный «прочитал» в поведении начальника готовность
принять «обратное» делегирование. Он почувствовал, что вы цени-
те, когда к вашим знаниям, способностям, педагогическому и уп-
равленческому опыту обращаются сотрудники. Почему бы не ис-
пользовать это себе во благо? Некоторые работники владеют на-
столько совершенными приемами «обхождения» руководителей,
что им удается переложить ответственность на управленцев за са-
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мые малозначимые вопросы организации учебно-воспитательно-
го процесса. Поэтому, если вы считаете, что ваши заместители не
способны решить поставленную задачу, а ваш долг — постоянно
вмешиваться в их работу с целью передачи им своего бесценного
опыта, приготовьтесь в одиночку отвечать за все происходящее в
школе и не корите окружающих за то, что у вас нет времени ни на
семью, ни на друзей, ни на организацию своего досуга. В происхо-
дящем виноваты только вы.

• Работник готов только к рутинному исполнению всех предписаний
руководителя, считает это вполне нормальным и не привык проявлять
инициативу, что требует совершенно иного поведения. А перестроить
поведение крайне сложно.

В дополнение к сказанному выше следует заметить, что педагоги
ведут себя по-разному в ситуации делегирования. В.В. Черкасов
выделяет три типа работников в зависимости от их поведенческих
реакций на этапе инструктирования.

1-й тип — привыкшие к детальному инструктированию. Им необ-
ходимо подробно объяснить, что и как следует делать, какие при-
емы работы использовать, какую методическую литературу читать
и т.п. Такие педагоги могут «горы свернуть», сделать значительно
больше, чем поручено, но только после того, как получат соответ-
ствующие разъяснения от руководителя. Для таких учителей харак-
терно «творчество с разрешения», что, сразу оговоримся, позитив-
но воспринимается многими управленцами, так как не таит для ру-
ководителей практически никаких угроз. Привыкшие к детальному
инструктированию очень чувствительны к оценке своей деятель-
ности, поскольку хорошо представляют степень своих затрат в про-
цессе работы.

2-й тип — самостоятельные работники — воспринимают при
инструктировании только суть задачи, а остальному, что говорит
им руководитель, не придают большого значения. Они считают,
что любой начальник не в силах предусмотреть всего, и поэтому
в процессе выполнения задания полагаются, как правило, толь-
ко на свои силы. Часто такие педагоги берут на себя смелость
действовать вопреки советам руководителя ради лучшего дости-
жения поставленной цели. Это, безусловно, раздражает. Но, если
подчиненный добился хорошего конечного результата и при этом
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«не насолил» вам перед лицом коллектива или вышестоящего руко-
водства, почему бы не простить ему некоторую строптивость.

3-й тип — беспокойные исполнители — отличаются тем, что пос-
ле инструктажа начинают постоянно беспокоить вас по поводу вы-
полнения поставленной задачи. Бесконечные объяснения того, как
следует делать порученное и чего нужно опасаться, настолько из-
матывают, что работник уже не рад самому удачному выполнению
своего поручения. Происходит так называемое «обратное» делеги-
рование, о котором речь шла выше.

В условиях отсутствия ощутимого притока молодых кадров в сфе-
ру образования и необходимости удержания в ней квалифициро-
ванных специалистов применение руководителями делегирования
в определенной мере может способствовать закреплению людей
в образовательных учреждениях. Школа, которая предоставляет
педагогам возможность как можно полнее раскрыть свои способ-
ности, реализовать на практике свои знания и умения, позволяет
действовать самостоятельно и брать на себя ответственность, об-
ладает значительной притягательной силой для инициативных и
амбициозных педагогов. Как показывает опыт, именно они и спо-
собны в наибольшей степени обеспечить развитие учебного заве-
дения.



76  ¹ 3, 2005 ã.

Внешние и внутренние цели
Научный руководитель школы явно нервничал. Уже

много раз он, выступая на педсоветах и производствен-
ных совещаниях, рассказывал учителям о преимуще-
ствах личностно ориентированного подхода, призывал
«повернуться лицом к детям», говорил о самоценности
детства, однако его слова как-то очень слабо влияли на
образовательный процесс. Вот и сегодня, пересилив
себя, он читал работникам школы лекцию о педагогике
ненасилия. Но видел — речь его вызывает мало энту-
зиазма у слушателей и, более того, побуждает их зани-
маться посторонними делами. Вот пенсионерка Вален-
тина Сергеевна что-то украдкой вяжет, спрятав руки со
спицами под парту. А учительница русского языка Ната-
лья Петровна, выложив на стол пачку тетрадей, не та-
ясь, проверяет детские работы. Но уж кто не давал по-
коя, так это «окопавшийся» за последней партой физ-
культурник Борис Яковлевич. Раз пять в течение лекции
он задавал научному руководителю один и тот же воп-
рос: «Скажите же вы, наконец, толком, чего хотите и что
нам делать?»

Почему порою происходит так, как описано в приве-
денном выше примере? Очень часто самые лучшие
идеи не воплощаются в реальность, потому что оста-
ются лишь в мечтах, за которыми не стоит деятель-
ность. А она предусматривает достижение конкретных
целей.

Мотивация по целям
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Цель — это осознанный, запланированный результат работы, которо-
го мы хотим достичь. Но одного нашего желания мало. Надо, чтобы наши
сотрудники также хотели реализовать на практике эту цель. Чтобы моти-
вировать с помощью постановки целей, важно изучить, каким образом
работник ставит перед собой цели своей деятельности. Это может про-
исходить двумя путями:

• принятием и удержанием целей, поставленных перед работни-
ком организацией, руководителем, коллегами;

• самостоятельной постановкой целей.
Поэтому принято разделение целей на внешние, или объективные

(заданные обществом, организацией, окружающими людьми, т.е.
не зависящими от воли работника), и внутренние, или субъективные
(самостоятельно поставленные человеком). По отношению к объек-
тивным целям выделяются три категории работников:

• полностью принимающие объективные цели;
• частично принимающие объективные цели;
• практически непринимающие объективные цели.
Аналогично можно выделить две группы сотрудников по их спо-

собности к самостоятельной постановке целей:
• способные к самостоятельной постановке целей;
• практически неспособные к самостоятельной постановке

целей.
Обычно субъективная (внутренняя) цель порождается нескольки-

ми внутренними мотивами. Например, поставив перед собой цель
написать экспериментальную программу учебного курса, педагог
может стремиться тем самым к самовыражению и одновременно с
этим быть мотивированным интересом к процессу создания автор-
ской разработки. Соотношение мотивов и целей деятельности зак-
лючается в том, что мотив выступает в качестве причины постанов-
ки той или иной цели.

Если работник ставит перед собой цель самостоятельно, то, как
правило, он склонен работать над ее достижением значительно
дольше и интенсивнее, нежели когда перед ним ставят цель дру-
гие люди. Самостоятельная постановка цели сама по себе стиму-
лирует человека прилагать усилия для ее достижения. Причем,
чем конкретнее цель, тем сильнее она побуждает к выполнению
работы.
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Замечено также, что общие цели чаще всего носят характер декла-
раций, лозунгов и не стимулируют к деятельности. Поэтому очень час-
то такие цели, как усилить гуманистическую направленность образо-
вательного процесса, повысить успеваемость, тщательнее готовить-
ся к урокам, мало к чему обязывают и почти никого не мотивируют.
Значит, конкретизация цели, разработка промежуточных целей, оп-
ределение этапов и средств их достижения — важный мотивационный
фактор.

Чем более дифференцированной является общая цель, чем боль-
ше выделяется в ней этапов, тем легче работать. Достижение оп-
ределенной промежуточной цели (завершение определенного эта-
па деятельности) создает ситуацию успеха, которая порождает по-
ложительные эмоции, побуждая к достижению конечной цели. Тем
самым происходит усиление мотивации работника.

Что же касается внешних (объективных) целей, то следует по-
мнить, что объективная цель далеко не всегда становится значи-
мой для работника. Он может легко извратить или даже саботиро-
вать ее, искусно скрыв свое нежелание выполнять работу.

Как работник может скрыть свое нежелание выполнять работу?
• Берет задание без указания срока его выполнения: при этом не-

возможно обвинить его в срыве срока и в невыполнении задания.
• Посреди дела «заболевает».
• Не закончив дела, просит еще какое-нибудь задание (потом бу-

дет оправдание, что первое задание не выполнено из-за перегру-
женности).

• Доказывает, что данный вопрос не входит в его обязанности. В
частности, что «это» надо решить руководителю.

• Жалуется, что ему не помогают. Это дает возможность смазать
вопрос об обязанностях и взвалить на руководителя часть своих
функций.

• Заявляет, что у него мало прав.
• Держится подальше от руководителя, старается не попадаться ему

глаза — всегда будет возможность сказать, что им не руководили.
• Не выполняет задания, ссылаясь на то, что некоторое время

назад руководитель говорил обратное или, по крайней мере, со-
глашался с возражениями против этого задания.
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• Дает себе оценку за руководителя («Я думал, что вы со мной будете
согласны») или переоценивает его («Я думал, что вы догадаетесь»).

• Делает вид, что обижен (можно в любую минуту оправдаться тем,
что «в такой обстановке невозможно работать»).

• Представляет дело как малоизученное и заявляет, что может
решить только часть задачи.

• Заявляет, что задача ему не по плечу.
• Обвиняет руководителя в предвзятости («Я знаю, что вы ищите,

к чему бы придраться»).
• Обещает пожаловаться вышестоящему начальству.
• Обвиняет руководителя в том, что задание трудно понять.
• Рассуждает о работе с позиции безнадежности — «делай не делай,

все равно ничего не изменится».
• Обвиняет руководителя в том, что он сам ничего не делает или

не может сделать, а только требует.
• Доказывает бессмысленность задания.
• Делает вид, что задание нужно лично руководителю, а вообще-

то оно ни к чему.
• Заметив неточность или ошибку в задании, использует ее для

объяснения причины невыполнения работы.
• Рассуждает наивно. В этом случае у собеседника появляется

желание учить его и, следовательно, решать за работника часть
задачи.

• Напрашивается на грубость или незаконные действия: это дает
возможность некоторое время работать бесконтрольно.

• Слывет беспомощным и стремится вызвать сочувствие: на та-
ких не обижаются.*

Внешние цели, даже если они декларируются в нормативных актах
или заявляются самыми высокими должностными лицами, не все-
гда автоматически становятся целями деятельности сотрудников,
которые находятся на гораздо более низких ступенях служебной
иерархии. Реалии таковы, что педагогов, мотивированных осозна-
нием высокого общественного смысла своей деятельности, чув-
ством долга, ответственности перед обществом, коллективом ста-
новится все меньше и меньше. Конечно, для учительской профес-
○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○

* Список составлен по материалам книги В.В. Травина и В.А. Дятлова «Менеджмент
персонала предприятия».
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сии, которая как никакая другая, за исключением разве что профес-
сии врача, в основе своей предполагает патерналистское и альтру-
истическое начало, это плохо. Однако ситуация такова, что очере-
ди из желающих поступить на службу в школу не наблюдается, и нам
приходится работать с теми кадрами, которые имеются. И дай Бог,
что они пока трудятся, не создавая нам проблем с заполнением ва-
кансий. Ведь приток молодых специалистов в сферу образования
год от года все уменьшается, а значит, руководителям школ, как это
ни печально, все чаще приходится задумываться об удержании на
рабочих местах ветеранов.

Цели организации становятся значимыми для работника в том
случае, если они способствуют удовлетворению актуальных для
него потребностей. Чем большее количество потребностей влия-
ет на определенную цель, тем сильнее она побуждает работников к
деятельности. Далее руководителю стоит задуматься над тем, с
помощью каких управленческих действий возможно поддержать
приверженность педагогов значимой для организации цели. По-
этому при постановке новой цели очень важно продемонстриро-
вать очевидность ее выгоды для учителя. Однако далеко не всегда
даже сам руководитель школы может оценить такую выгоду. В этом
случае имеет смысл обдумать, насколько новая цель способствует
облегчению выполнения непрестижных для педагогов видов педа-
гогической деятельности. К ним, по оценкам многих учителей, от-
носятся:

• ремонт здания школы;
• замена «чужих» уроков;
• работа с родителями;
• уборка здания школы;
• дежурство по школе;
• подготовка различных отчетов;
• организация перемен;
• работа в «трудных» классах;
• работа в методическом объединении над рутинным заданием,

предложенным «сверху»;
• проверка тетрадей;
• классное руководство.
Чтобы внешняя цель была принята работником, необходимо при-
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влечь его к участию в ее определении и в обсуждении условий дости-
жения. Это позволяет перевести внешнюю по отношению к человеку
цель во внутреннюю, что способствует повышению включенности со-
трудника в работу. Процесс эффективного целеобразования может
быть представлен в виде шести этапов:

• четко сформулировать конечную цель (что должно получиться
в итоге?);

• понять значение этой цели (для чего необходимо ее достиже-
ние, что оно даст?);

• определить этапы достижения (каковы промежуточные цели?);
• определить способы достижения цели (что следует сделать для

ее достижения на каждом этапе?);
• оценить возможные трудности и выявить способы их преодо-

ления;
• определить формы и методы промежуточного и итогового кон-

троля результатов (оценить, насколько успешно идет продвижение
к цели).

Цели деятельности, в отличие от мотивов, осознаются работника-
ми, в результате чего формируется четкое представление:

• будущего результата деятельности и, прежде всего, возможно-
сти или невозможности достижения цели;

• перспектив, которые связаны с возможностью ее достижения;
• побочных последствий;
• иерархии целей, иначе говоря, того, какие из целей являются наи-

более важными, первостепенными, а какие — второстепенными;
• степени сложности и средств достижения цели;
• особенности связи новой цели с предыдущей деятельностью.
Когда учитель знает, что именно может помочь ему добиться же-

лаемого, и достижение цели разделяется на относительно неслож-
ные этапы, то все это приводит к усилению интереса к работе, вну-
шает сотруднику надежду на позитивный результат и способствует
формированию приверженности цели. Это особенно важно в тех
случаях, когда реальные проблемы, возникшие в ходе выполнения
конкретных действий, оказались неожиданными. Поэтому целесо-
образно фиксировать даже незначительные позитивные измене-
ния в работе. Это усиливает мотивацию к деятельности, способству-
ет закреплению успехов. Фиксацию промежуточных результатов мож-
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но отмечать следующим образом: напротив каждого пункта своего
плана можно ставить определенное количество «крестиков» и «ноли-
ков», которое обозначает степень достижения нужного результата, на-
пример:

+++ — полностью выполнил; ++0 — выполнил в основном; +00 —
выполнил частично; 000 — не выполнил.

Таким образом, ориентируясь на некоторые промежуточные резуль-
таты, можно корректировать ход деятельности, планировать предсто-
ящую работу.

Какая цель мотивирует?
Внешняя по отношению к учителю цель должна отвечать ряду тре-

бований. В первую очередь, это реалистичность — высокая вероят-
ность достижения цели в сложившихся конкретных условиях (иногда
эта характеристика носит название «достижимость»). Перед тем как
приступить к осуществлению цели, педагог обязательно оценивает
вероятность ее достижения в условиях своего образовательного уч-
реждения. Прежде всего такому анализу подвергаются способности
самого учителя и разнообразные внешние обстоятельства, которые
могут как способствовать, так и препятствовать достижению цели.

Осуществляя постановку целей, руководитель вынужден решать сле-
дующее противоречие. С одной стороны, он заинтересован в обнов-
лении, а значит, усложнении целей, которые ставятся перед коллекти-
вом и конкретными учителями. Только такое отношение к целям дея-
тельности образовательного учреждения способствует его развитию.
С другой стороны, он не может не учитывать реальные ограничения,
характеризующие работу групп педагогов и отдельных учителей, ко-
торые могут не позволить выполнить намеченные цели. К наиболее
распространенным ограничениям такого рода следует отнести:

• нехватку кадров тех или иных специалистов, а следовательно, зна-
чительную педагогическую нагрузку работающих учителей;

• наличие у педагогов-женщин значительного объема внеслужеб-
ных обязанностей (воспитание детей, ведение домашнего хозяй-
ства и т.п.);

• работу по решению других не менее актуальных для школы и
педагогов задач;

• ограничения по состоянию здоровья.
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В идеале реалистичная цель деятельности представляет собой
некий компромисс между требованиями руководителя и реальны-
ми возможностями исполнителей.

Сложность цели определяется качеством работы, которое необ-
ходимо для ее достижения. Не секрет, что люди на протяжении всей
истории человечества стремились сделать свой труд более легким.
Педагоги не были исключением из этого правила. Так, изобретение
«сильных», «слабых» и «средних» классов сильно облегчило труд
учителей — с относительно однородными по уровню подготовлен-
ности учениками во многом проще вести урок. И несмотря на очевид-
ные недостатки такой дифференциации, она под разными вывесками
существует сегодня практически повсеместно. С другой стороны, мно-
гим педагогам понятно, что добиться признания учеников и коллег,
развить себя как личность возможно только тогда, когда ставишь пе-
ред собой сложные, но реально достижимые цели. Все это означает,
что цель, которую руководитель ставит перед учителем, должна быть
посильной для педагога, а ее достижение — приводить в итоге к оп-
ределенному облегчению нелегкого учительского труда.

Когда требования директора значительно выше, чем возможнос-
ти педагогов, то снижается не только объективная вероятность до-
стижения цели, но и понижается мотивация учителей к ее воплоще-
нию в жизнь. Не способствуют поддержанию мотивации и доста-
точно просто достижимые цели, которые выдвигают перед работ-
никами руководитель и организация. Они позволяют сотрудникам
работать с прохладцей, не побуждают их развивать себя и в конеч-
ном итоге могут привести к застою в развитии образовательного
учреждения. Наиболее оптимально, когда степень сложности цели
чуть выше наличных возможностей ее исполнителей. В этом случае
работник сам будет максимально развиваться, прогрессировать в
процессе достижения цели, выходя за пределы своих сегодняшних
возможностей.

Цели, которые ставятся перед учителями, должны носить взаимо-
поддерживающий характер. Реальность такова, что школе и ее ра-
ботникам приходится решать сегодня самые разнообразные пробле-
мы, что порождает необходимость постановки разнородных целей.
Например, образовательное учреждение может поставить перед со-
бой следующие цели:



84  ¹ 3, 2005 ã.

• организовать профильное обучение старшеклассников;
• внедрить в учебный процесс здоровьесберегающие техноло-

гии;
• создать эффективную систему детского самоуправления.
Одновременная деятельность по достижению этих целей требу-

ет от руководителей такой организации работы, при которой дей-
ствия по их реализации не мешали бы друг другу. Для этого необ-
ходимо на уровне администрации школы согласовать цели, спосо-
бы их достижения, решить, какие ресурсы будут использованы для
достижения каждой из них.

Так, цель организации профильного обучения старшеклассников
плохо согласуется с целью внедрения в учебный процесс здоровье-
сберегающих технологий, поскольку традиционно профильное обу-
чение предполагает увеличение интеллектуальных, физических и пси-
хологических нагрузок школьников, что, как правило, негативно ска-
зывается на состоянии их здоровья. Поэтому руководителям и педа-
гогам, прежде всего, необходимо понять, насколько возможно одно-
временное достижение этих целей в одном образовательном учреж-
дении. Если в итоге согласования окажется, что таковое невозможно,
то, как бы не было обидно, школе придется отказаться от одной из них
ради достижения другой, более значимой для образовательного уч-
реждения.

Цель должна быть понятной для тех, кто ее должен реализовы-
вать. Руководителю необходимо показать педагогам связь между
новой целью и уже принятыми учителями и организацией.

Успешное управление требует ставить такие цели, которые бы
были доступны контролю со стороны руководителя и самоконт-
ролю со стороны педагогов. Это свойство цели получило в науке
название верифицируемость. Оно является комплексным и вклю-
чает в себя ряд специальных характеристик целей:

• четкость, конкретность и определенность в постановке задач;
• возможность контроля процесса достижения;
• возможность измерения полученного результата.
В ходе различных наблюдений, которые проводил автор этих строк и

его коллеги по Академии повышения квалификации и переподготов-
ки работников образования, было установлено, что с точки зрения
многих педагогов и руководителей образования к лучшим результа-
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там ведут конкретные и определенные цели с четкими границами и
ясным содержанием. Выяснилось, что работник, цели которого слиш-
ком обширны, достигает такого же результата в работе, что и сотруд-
ник, совершенно не осознающий конкретных целей своей деятельнос-
ти. Однако сужение целей сказывается на работе не менее отрицатель-
но, поскольку приводит к тому, что существенные ее аспекты могут
остаться вне зоны внимания.

Соблюдение этих требований является достаточно сложной за-
дачей, поскольку очень многие цели, которые ставятся перед учи-
телями, не поддаются строгому количественному выражению и вы-
ступают как качественные. Кроме того, постановка неверифициро-
ванных целей может понизить ответственность педагогов, работа-
ющих над ее достижением. Поэтому часто можно столкнуться с си-
туацией, когда нерадивые работники демонстрируют сопротивле-
ние попыткам руководителя поставить перед ними достаточно кон-
кретные, четко определенные цели.

Правила целеполагания
В практике управления сложился ряд правил, которые позволя-

ют учесть психологические закономерности процесса целепола-
гания.

1. Необходимо четко разводить цели и задачи деятельности. При
формулировке цели нельзя подменять ее более определенными и
конкретными задачами. Так, например, цель поддержания иссле-
довательской деятельности учащихся может предполагать следу-
ющие задачи:

• формировать у учеников представления о целостной картине мира;
• знакомить учащихся с современными методами научно-иссле-

довательской работы;
• принимать участие в школьных, районных, городских олимпиа-

дах, конкурсах, конференциях, научно-практических семинарах*.
Подмена цели задачами сковывает свободу учителей, что в конеч-

ном итоге отрицательно сказывается на эффективности их работы.
Цель, с одной стороны, должна быть конкретной, а с другой — предо-

○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○

* Из материала С.А. Лебедевой и С.В. Тарасова «Организация исследовательской деятельности
в гимназии», см. журнал «Практика административной работы в школе» №7 за 2003 год.
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ставлять исполнителю достаточную свободу в выборе путей ее дости-
жения. Почему это необходимо? Во-первых, очень часто работники
лучше чем их руководитель представляют, как именно достичь постав-
ленной цели. Во-вторых, сама по себе свобода выбора средств дости-
жения цели может являться для части педагогов школы сильным мо-
тиватором.

 2. Важно, чтобы цели, которые ставятся перед работниками,
представляли собой разумный компромисс между общеоргани-
зационными и личными интересами сотрудников. Поэтому при
определении общеорганизационных целей имеет смысл руко-
водствоваться правилами целеполагания, предложенными
Г. Кунцем и О′Доннел:

• описание общей цели организации должно содержать формули-
ровку конечного результата деятельности;

• всякая общая цель должна быть разделена на подцели, дости-
жение каждой из которых является условием получения положи-
тельного итогового результата;

• при формулировании целей разных уровней необходимо опи-
сывать желаемые результаты, а не способы их достижения;

• подцели должны быть согласованы между собой, но при этом
по содержанию деятельности они независимы друг от друга и не
содержат в себе общих частей;

• задачи по достижению подцелей необходимо сформулировать
как список чисто исполнительских работ, которые могут быть вы-
полнены в определенные сроки.

3. Немаловажным с точки зрения целеполагания является и оп-
ределение условий, влияющих на качество исполнения работы. Они
условно объединяются в две группы: организационные и зависи-
мые от способностей работника. Их учет необходим для того, что-
бы понять, насколько реально достичь цель, которую ставит руко-
водство школой, и способен ли педагог выполнить соответствую-
щую работу.

4. Руководителю следует соблюдать количественные нормы при
формулировке целей. Они могут быть двух видов: временные и
объемные. Временные нормы определяют оптимальный срок дости-
жения цели. Доказано, что слишком отдаленные по времени цели об-
ладают незначительным мотивационным потенциалом и рассматри-
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ваются работником как весьма далекое и зачастую несущественное
дело. Поэтому и родились шуточные поговорки: «Погоди выполнять —
отменят», «Ничего не делай, пока не напомнили». Но и очень близкие
цели также не способны сильно мотивировать учителей — всем по-
нятно, что сколько-нибудь важные дела невозможно сделать за корот-
кий срок.

Важно также определить и количество целей, над достижением
которых одновременно может работать один педагог. Согласно
данным А.В. Карпова, работник одновременно способен эффек-
тивно реализовывать не более 4–5 целей. Поэтому руководите-
лям школы важно согласовывать между собой свои планы и со-
вместно определять, какие педагоги к каким делам будут привле-
каться. В противном случае может иметь место ситуация, когда
один сотрудник окажется перегруженным работой (вот одна из
причин «дикой» загруженности наиболее успешных учителей!), а
другой — вообще без каких бы то ни было поручений. В результа-
те теряют мотивацию оба. Первый нуждается в отдыхе и понима-
ет, что в какой-то момент может оказаться неспособным каче-
ственно выполнить задание. Поэтому он либо экономит силы, тру-
дясь вполсилы, либо вообще саботирует то или иное незначимое
для себя дело. Второй может воспринимать отсутствие поруче-
ний как недоверие к себе со стороны руководства, что обычно спо-
собствует снижению мотивации. К тому же следует помнить, что
есть люди, которые воспринимают отлучение от дел весьма бо-
лезненно и стремятся усилить рвение в работе. Такие работники,
скорее всего, не постесняются обратиться к вам с просьбой дать
им поручение.

Очевидно, что достижение внешних по отношению к педагогам це-
лей связано с определенными действиями руководителя по стимули-
рованию труда. А поскольку эти действия могут оказаться в силу раз-
личных причин не всегда адекватными (например, мы неверно оцени-
ли потребности учителя, предложили ненужное ему вознаграждение,
не учли влияние на его поведение того или иного внешнего фактора),
то при постановке целей имеет смысл, конечно, насколько это воз-
можно, руководствоваться правилом, сформулированным А.В. Кар-
повым: лучшей является не та цель, на которую надо мотивировать
подчиненных, а та, которая сама их мотивирует.
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Функция целеполагания лежит в основе одного из наиболее извес-
тных подходов к организации всей управленческой деятельности —
управления по целям или МВО (management by objectives). Суть его в
том, чтобы построить такую систему управления, которая бы ориен-
тировалась на достижение всех целей и задач организации. Это дос-
тигается в случае, если каждый управленец (директор, его замести-
тели, руководители структурных подразделений образовательного
учреждения) имеет собственные четко определенные цели, совпада-
ющие с общими целями организации. При этом цели организации
необходимо не столько «спускать сверху вниз», сколько согласовы-
вать в управленческой группе школы.

Процесс управления по целям включает в себя следующие этапы:
• выработка кратких, но достаточно четко сформулированных

целей;
• определение конкретных целей, круга полномочий и обязан-

ностей всех вовлекаемых в реализацию цели работников;
• анализ необходимых для достижения целей ресурсов и на этой

основе разработка детальных и реалистичных планов их реализации;
• осуществление систематической оценки промежуточных ре-

зультатов работы;
• принятие корректирующих мер в случае отклонения от наме-

ченных результатов.
Таким образом управление по целям способствует его децентра-

лизации и позволяет преодолеть негативные последствия излиш-
не жесткого контроля исполнения, что в конечном итоге способ-
ствует повышению мотивации труда. В качестве достоинств этого
метода управления следует упомянуть:

• повышение заинтересованности в работе как руководителей
среднего и низшего звена школьного управления (завучей, руко-
водителей методических объединений, творческих групп и т.п.), так
и учителей, не выполняющих управленческих функций;

• возрастание гибкости в принятии управленческих решений;
• повышение обоснованности планируемых действий;
• четкое определение ролей исполнителей в структуре деятельно-

сти по достижению цели.
К числу ограничений управления по целям относятся:
• сравнительная большая трудоемкость, увеличение объема управ-
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ленческой работы по координации деятельности исполнителей (осо-
бенно на первых этапах деятельности);

• частое отсутствие быстрых результатов работы, что может при-
вести к снижению мотивации у части сотрудников;

• неспособность ряда руководителей среднего и низшего звена
школьного управления к самостоятельной постановке целей.

Последним этапом процесса мотивации является обеспечение
удовлетворенности работника процессом труда и его результата-
ми. Это позволяет закрепить желательное для организации пове-
дение педагогов. Оценка результата деятельности с точки зрения
его соотношения с поставленной целью представляется как внут-
ренний процесс, который приводит к удовлетворенности сделан-
ной работой. Например, учителю математики удалось добиться
того, что класс, в котором он преподает и который откровенно счи-
тают слабым, написал итоговую контрольную работу по алгебре без
двоек. Этот факт вызывает у него чувство удовлетворенности ре-
зультатами своей деятельности, что порождает желание и дальше
совершенствовать методы работы с классом.

Реакции на результаты труда сотрудника со стороны его окруже-
ния, оценки окружающих являются внешними процессами, также ока-
зывающими влияние на удовлетворенность трудом. В случае пози-
тивной реакции удовлетворенность возрастает, негативной — сни-
жается. Однако внешние процессы, оказывающие влияние на удов-
летворенность трудом, довольно противоречивы. Противоречие зак-
лючается в том, что педагог стремится работать и вести себя исходя
из самостоятельно сформулированных и поставленных перед собой
целей, а коллеги и руководство оценивают его действия по формаль-
ным показателям. К примеру, классный руководитель в течение учеб-
ного года активно проводил работу по сплочению своего класса. И
она принесла результат — класс в полном составе отказался выпол-
нить требования нелюбимого детьми учителя и демонстративно про-
гулял его урок. Это событие дало повод подвергнуть критике дея-
тельность классного руководителя, как не обеспечившего дисципли-
ну в классе. Низкая оценка работы окружающими может привести к
ослаблению мотивации труда педагогов, для которых весьма значи-
мо мнение коллег и руководства. Не менее негативно на мотивацию
учителя способна повлиять положительная оценка внешним окруже-
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нием работы, в ходе которой педагог не достиг лично поставленных
перед собой целей.

Мотивация персонала через постановку целей является доста-
точно сложным процессом, поскольку очень не просто спрогно-
зировать реакции педагогов на различные аспекты целеполага-
ния. Так, отдельные группы работников по-разному реагируют на
неопределенность в работе и нечетко поставленные руководством
цели. Ясность цели обычно важна для педагогов старшего поко-
ления, учителей, ориентированных на стабильные программы и
методы работы. В то же время для инновационно ориентирован-
ных учителей в целях деятельности часто гораздо более значимым
является наличие «вызова» и неопределенности, которые оставля-
ют простор для проявления определенной степени собственного
творчества.

Из всего сказанного можно сделать вывод, что процесс целепола-
гания обладает значительным мотивационным потенциалом. Одна-
ко его многоаспектность определяет целый ряд условий, без соблю-
дения которых мотивация по целям не даст должного эффекта.
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В различной литературе по управлению часто можно
встретить утверждение о том, что современный дирек-
тор — это прежде всего лидер своего коллектива, кото-
рый способен повести за собой работников. А что это
означает «уметь повести за собой»? Почему, например,
после выступления на педсовете одного руководителя,
который логически обосновал необходимость новации
и предложил достаточно четкий план ее внедрения, пе-
дагоги вышли с заседания растерянными и опустошен-
ными, а после выступления другого, который и всего-то
только описал будущее школы после внедрения новше-
ства — загорелись желанием как можно скорее начать
работу по его внедрению? Сделаем попытку ответить
на эти вопросы.

Воодушевляйте педагогов
Общаясь с окружающими, руководителю необходимо

обращаться не только к разуму своих сотрудников, но и
к их чувствам. Воодушевление директора обладает при-
тягательностью, обращает на себя внимание и убежда-
ет окружающих подчас эффективнее, чем сугубо про-
фессиональные доводы, знания и умения, опыт прежней
деятельности и многое другое. Почему это происходит?
Потому, что вид воодушевленного руководителя часто
приводит работников к осознанию того, что директор
безоговорочно верит в себя и собственные силы; не
боится браться за дела, которые поначалу могут пока-
заться неосуществимыми; поможет преодолеть возник-
шие на пути к цели временные трудности.

Умение вести за собой
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Под действием магии воодушевления возможности, которые таятся
в новациях, становятся для педагогов более определенными и понят-
ными. Если новшество воодушевляет руководителя, то ему легче ув-
лечь им своих сотрудников.

Воодушевление тесно связано с таким качеством, как искренность.
Невозможно длительное время притворяться, что испытываешь
воодушевление от работы. Известный психолог Н. Энкельман дает
несколько советов, которые позволяют выработать и поддержать
воодушевление:

• проявляйте в общении с окружающими свои положительные
качества, будьте дружелюбны и тактичны;

• демонстрируйте понимание и терпимость к окружающим;
• в общении с людьми не пренебрегайте юмором и шутками;
• постарайтесь не вступать в спор, даже если вы придерживае-

тесь другой точки зрения;
• во всем старайтесь видеть положительные стороны;
• стремитесь не быть источником дурных вестей;
• внимательно слушайте собеседников.
Пример. Во время официального приема соседом по столу одной

известной журналистки оказался английский премьер-министр Уиль-
ям Гладстон. В тот же вечер она была приглашена на встречу с Бенд-
жамином Дизраэли, который позднее стал премьер-министром Ве-
ликобритании. После этих двух встреч у журналистки спросили, како-
вы ее впечатления от бесед с государственными деятелями. «Разго-
варивая с Гладстоном, я убедилась, что он — один из самых обаятель-
ных мужчин, которые только мне попадались. Он произвел впечатле-
ние очень умного и компетентного во многих вопросах человека. Я
считаю Гладстона одним из самых талантливых людей нашей страны».
«А какое впечатление на вас произвел Дизраэли?» «Общаясь с ним, я
поняла, что являюсь одной из самых умных, компетентных и достой-
ных женщин».

Бенджамин Дизраэли поставил в центр внимания не себя, а свою
собеседницу, смог внушить ей ее значимость. Такое поведение
произвело на нее глубокое впечатление, вызвало душевный подъем
и воодушевило ее. Руководитель, который владеет искусством во-
одушевления, способен сделать окружающих своими союзниками.
Тот, кто может привлечь к себе, благодаря своим манерам, обая-
нию, как правило, не нуждается в использовании принуждения.
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В спорте давно известен принцип: приказом можно заставить тре-
нироваться, но невозможно принудить добиться высоких результа-
тов. Директору, который хочет, чтобы его школа была успешной, а
учителя — эффективными, не стоит «выпячивать» себя на первый
план. Гораздо лучше всячески поощрять инициативу и исполнитель-
ность подчиненных. Руководителю имеет смысл постоянно подчер-
кивать, что он верит в своих педагогов. В учительских коллективах
особенно важно демонстрировать такое поведение, поскольку мно-
гочисленные исследования мотивации учителей показывают, что
смысл работы и чувство удовлетворения от нее для педагогов зна-
чительно важнее размера заработка. Будь это не так, сегодня в шко-
лах мало кто остался бы работать.

Благодарите за выполненную работу
Ничто так не показывает ваше позитивное отношение к выпол-

ненной сотрудником работе, как похвала. Поэтому стоит как можно
чаще поощрять педагогов словами: «Мне нравится …», «Это заме-
чательно, что…», «Меня радует …». Произнеся эти фразы, вы на-
верняка заметите, что они вызывают у вашего собеседника поло-
жительную реакцию. Ведь благодарность надолго остается в памя-
ти людей.

Любой человек благодаря похвале вырастает в собственных глазах.
Она укрепляет его веру в собственные силы. Высказывая благодар-
ность, вы побуждаете своих сотрудников повторно совершать дей-
ствия, которые вызвали похвалу. «У того, кто чувствует, что его уважа-
ют и признают его успехи, растет уверенность в своих силах, совер-
шенствуются личностные качества. Тот, у кого укрепляется вера в соб-
ственные силы и совершенствуется характер, добивается еще боль-
ших успехов», — отмечал еще более века назад известный американс-
кий промышленник Генри Форд.

Однако следует помнить, что всякая похвала всегда должна быть
обоснованной. Не стоит хвалить за недостаточно качественное вы-
полнение работы (несвоевременно сданный отчет, кое-как прове-
денный открытый урок и т.п.); за результат, к достижению которого
педагог не приложил усилий (например, когда ученик стал призером
районной олимпиады благодаря занятиям с репетитором).

Кроме того, благодарность руководителя должна отличаться ис-
кренностью. Ничто не раздражает так сильно, как лицемерная по-
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хвала. «На словах он меня хвалит, но на самом деле ждет, когда я допу-
щу какую-нибудь оплошность. Нельзя верить такому начальнику», —
размышляют в подобных случаях сотрудники.

В качестве похвалы целесообразно использовать одобрительные
отзывы о человеке в его отсутствие. Рано или поздно эти отзывы ста-
нут ему известны, что позволит повысить доверие сотрудника к орга-
низации и ее руководителю.

Директор, который стремится к тому, чтобы его школа работала
успешно, должен возвышать своих педагогов, а не умалять их дос-
тоинств. Причем делать это стоит при любых удобных случаях. Учи-
теля и так считают себя обделенными, и нелишним будет подтвер-
дить их профессиональную успешность. Ведь успех школы сегодня
во многом определяется личными качествами педагогов.

Понаблюдайте, как происходит выбор школы родителями потен-
циальных первоклассников. Они, как правило, долго обсуждают до-
стоинства и недостатки целого ряда учителей начального звена из
нескольких школ, пытаются выяснить, насколько сильны в том или
ином учебном заведении словесники, математики и другие пред-
метники, изучают отзывы о педагогах родителей и детей, которые
уже учатся. Например, традиционный критерий близости школы к
дому уходит сегодня на второй план. Даже сельские жители многих
регионов считают целесообразным возить ребенка за десяток ки-
лометров в школу, где преподают хорошие учителя, нежели отда-
вать в учебное заведение своего населенного пункта, которое их
не устраивает.

Решая для себя проблему хвалить или не хвалить, стоит учесть,
что тот руководитель, который делает это чаще других, заслужива-
ет больше слов одобрения от окружающих, нежели тот, который
скупится на выражение благодарности. Хотим мы того или нет, но
одобрение управленческих действий со стороны педагогов всегда
воодушевляет школьного руководителя.

Однако не всегда похвала стимулирует труд. Приходилось ли вам
испытывать чувство неудовлетворенности из-за того, что после ва-
шего хвалебного отзыва о работе какого-либо педагога, специали-
ста, технического работника он вдруг начинал трудиться с меньшим
рвением или вообще демонстрировал элементы агрессивного по-
ведения? Самое простое в этой ситуации — обвинить подчиненно-
го в неблагодарности, зачислив его на долгое время в список не-
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благонадежных, нелояльных. Но, может быть, имеет смысл критичнее
посмотреть на похвалу как средство поощрения? Ибо встречаются си-
туации, когда она «не срабатывает».

Ситуация первая — похвала выступает как средство побужде-
ния к новой работе и подчинения руководству.

Завуч вызвал к себе в кабинет учителя химии С. и начал разговор
с того, что вспомнил, как много полезных дел было сделано педа-
гогом за последнюю четверть: завершено переоборудование хи-
мической лаборатории, подготовлены новые наглядные пособия,
дана серия открытых уроков для молодых специалистов района.
Затем руководитель предложил учителю провести занятие с педа-
гогами школы по организации исследовательской деятельности
учащихся на уроке. За проведение этого занятия никто в школе не
хотел браться. После похвалы в свой адрес учитель С. не смог от-
казать завучу, но дал себе слово провести предложенное занятие
как можно менее содержательно и интересно. На вопрос о том,
почему он хочет так поступить, С. ответил: «Меня всегда хвалят тог-
да, когда хотят нагрузить дополнительной работой. Даже тогда,
когда этого не происходит, я долго жду, что мне предложат выпол-
нить то, что не хотят делать коллеги. Я разуверился в искренности
слов руководства школы».

Ситуация вторая — похвала становится источником дискомфор-
та для учителя.

Директор школы решил похвалить на заседании педсовета мо-
лодого классного руководителя 9 «А» за его успешную работу с
классом. Однако всем было известно, что успехи последнего во
многом были обусловлены работой предыдущего «классного»,
который имел значительный авторитет среди учителей, учеников
и их родителей. Многие считали, что новичку очень повезло — ему
достался, можно сказать, идеальный 9 «А», работать с которым
почти каждый учитель школы посчитал бы за благо. Справедливо-
сти ради следует отметить, что новый классный руководитель 9
«А» организовал для ребят экскурсии в ботанический сад и техни-
ческий музей, а также провел серию классных часов об этикете.
Эти мероприятия были высоко оценены школьниками и замести-
телем директора по воспитательной работе. Но… именно их как
раз и забыл упомянуть директор. В ответ на хвалебные слова в
свой адрес молодой учитель, смущаясь, сказал директору: «Я не
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могу принять вашу похвалу. Я лишь продолжил традиции моего
предшественника».

Ситуация третья — похвала предшествует критике.
Наверняка вам иногда приходилось сталкиваться с тем, что после

похвалы в ваш адрес слышалось порицание? Как это похоже на роди-
тельскую опеку! Если подростки всячески стремятся избавиться от нее,
то что же говорить о взрослых? Поэтому весьма часто соединение
похвалы и критики в адрес работника не приносит ничего, кроме его
раздражения по отношению к администрации.

Ситуация четвертая — похвала воспринимается как должное
и поэтому не является с точки зрения учителей наградой. Бо-
лее того, она ограничивает их творчество.

В честь Дня учителя руководство школы вынесло благодарно-
сти педагогам — участникам творческой группы по внедрению
коллективных способов обучения. Каково же было удивление за-
местителя директора по опытно-экспериментальной работе,
когда он узнал о недовольстве творческих учителей поощрени-
ем. Они подумали, что объявление благодарности — это элемент
заведенной в школе процедуры проведения Дня учителя и не
может рассматриваться как награда в принципе. Более того,
некоторые из них посчитали, что объявление благодарности
представляет собой способ отделаться от их предложений по
внесению изменений в организацию образовательного процес-
са в школе. А если так, стоит ли предлагать новации, зная, что они
не будут внедрены?

Ведь только искренний интерес руководства может по-настоя-
щему стимулировать творчество. От руководителя, который ста-
рается вникнуть в предлагаемую новацию, требуются усилия и
время. А «дежурная» похвала в адрес подчиненных без изучения
сути проблемы показывает его незаинтересованность в измене-
ниях.

Ситуация пятая — частая похвала — вызывает сомнения в своей
искренности. К тому же частые восхваления одного и того же чело-
века, пусть даже и вполне заслуженные, способствуют появлению
негативных эмоций по отношению к нему со стороны коллег.

Таковы парадоксы использования в управленческой практике доб-
рого слова руководителя. Что же делать? Стоит избегать ситуаций,
подобных тем, что были описаны выше. Иначе говоря, стараться ис-
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пользовать похвалу вне других контекстов (средства подчинения, пред-
вестника критики и т.д.). Это позволит работникам, которых вы хвали-
те, почувствовать искренность ваших слов и повысит степень доверия
к вам.

Поддерживайте позитивное в работе учителей
Казалось бы, это утверждение достаточно очевидно. Однако все-

гда ли оно имеет место на практике?
Пример. Учитель математики Х. считала, что в школе, где она

работает, многие педагоги по разным причинам трудятся недо-
статочно эффективно. Судя по показателям образовательного
учреждения, с этим нельзя было не согласиться. Став завучем,
она решила, что должна изменить ситуацию. Для начала Х. доб-
ровольно взяла шефство над молодой учительницей К., тоже ма-
тематиком. Посетив несколько уроков последней, завуч доско-
нально проанализировала недочеты молодого специалиста и
поставила задачи по их устранению. Через некоторое время Х.
вновь посетила уроки К. Часть рекомендаций молодая учитель-
ница весьма уверенно применяла, но многое в работе еще надо
было совершенствовать. Такое положение не удовлетворило
завуча. На очередном производственном совещании Х. подвер-
гла критике учителя К. и дала понять, что она — бесперспектив-
ный педагог. Через год в соседней школе появилась вакансия
учителя математики, и К. ушла туда.

Происшедшее не изменило поведения Х. Она продолжала посе-
щать уроки и внеклассные мероприятия только с целью выявления
недостатков в работе учителей. Если таковых обнаружить не удава-
лось, то завуч не проводила разбора урока вообще, ограничиваясь
фразой: «У вас все нормально». В конце концов, все педагоги смири-
лись с такими действиями Х. и перестали обращать внимание на ее
замечания. Когда завуч тяжело заболела и попала в больницу, никто
из учителей даже не подумал навестить ее.

В приведенном примере руководитель стремился изменить ра-
боту педагогов (что делалось, безусловно, из благих побуждений
и даже было в интересах школы), концентрируя внимание на недо-
статках их работы и не замечая достоинств учителей. Фактически,
завуч взяла на себя роль надсмотрщика. С одной стороны, ей уда-
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лось создать имидж сильной личности. Но, с другой стороны, она
получила недоброжелательное и даже враждебное отношение к
себе. Последнее фактически свело на нет ее мотивационные воз-
можности.

Приведенный выше пример наглядно показывает, как важно руково-
дителю обладать позитивным мышлением. Действия, обусловленные
ожиданием возникновения какой-то проблемы, наличием недостат-
ков часто приводят к тому, что управленец транжирит свои силы по-
напрасну. Мало кому нравится, когда даже в самой ненавязчивой и
благожелательной форме ему указывают на недостатки в работе. В
такой ситуации практически всегда появляется желание поспорить.
Но далеко не каждый педагог позволяет себе это. Таким образом со-
здается иллюзия принятия замечаний. Но поведение работника при
этом редко меняется!

Гораздо продуктивнее найти положительные моменты в работе
самого неподготовленного учителя и попытаться усилить их. К ди-
ректору, который стремится видеть положительное, педагоги не
будут бояться обратиться в случае возникновения проблем. Часто
такой руководитель воспринимается ими не просто как управленец,
а как советчик и старший партнер.

Поддерживайте свою мотивацию
на достижение успеха

«Кто работу воспринимает как праздность, а праздность как ра-
боту, тот поистине овладел искусством жить», — говорил М. Мон-
тень.

Человек, не способный мотивировать себя на труд, не сможет ока-
зать влияния и на окружающих. Если руководитель сам не мотиви-
рован на наиболее эффективное выполнение задач своей школой,
то очень скоро учителя и другие сотрудники поймут это. Многие
зададут тогда себе вопрос: «Если директор сам не очень-то «горит»
на работе, почему должен выкладываться я?» Конечно, значитель-
ная часть учителей вне зависимости от различных внешних по отно-
шению к себе обстоятельств ориентирована на детей, стремится
как можно эффективнее проводить уроки, прививать ребятам луч-
шие качества. Но несмотря на это, многие проблемы в школе мож-
но решить только коллективно,  только при наличии мотивации ру-
ководителя.
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Как же поддержать собственную мотивацию? Ранее мы уже гово-
рили о необходимости четкой формулировки краткосрочных, сред-
несрочных и долгосрочных целей работы коллектива и своей дея-
тельности. Но сформулировать привлекательные для себя и педа-
гогов цели — это начало пути. Важно, чтобы сотрудники видели,
что руководитель готов тратить значительную часть времени для их
достижения. Поэтому имеет смысл как можно чаще обсуждать раз-
личные аспекты работы, направленной на достижение целей. Тем
самым вы «убиваете двух зайцев»: уточняете задачи деятельности,
внося в нее необходимые коррективы, и демонстрируете свою за-
интересованность в успехе, что мотивирует сотрудников.

Испытывая воодушевление от работы, вы способны целиком отда-
ваться делу, демонстрируете свои самые ценные качества и долго не
чувствуете усталости. Ваш настрой, ориентированный на успех, пе-
редается учителям. Наверняка вам встречались в жизни люди, кото-
рым, как может показаться, все удается, что бы они ни задумали.
Очевидно, вы знаете и таких людей, которых будто бы все время пре-
следуют неудачи. В поведении «везунчиков» и «горемык» наблюда-
ются характерные особенности. Неудачник всегда сомневается в себе
и в возможности благополучного исхода дела. Он может тяготиться
различными страхами: обратить на себя внимание, допустить оп-
лошность, оказаться в тягость окружающим, потерпеть неудачу в ка-
ком-то незначительном деле. Поэтому он старается не рисковать,
считая, что любое начинание может закончиться неудачно. Под дей-
ствием таких мрачных мыслей его страхи и опасения становятся ре-
альностью. Совсем иначе ведет себя удачливый человек, излучая веру
в себя и в свой успех. Ему практически незнакомо слово «пораже-
ние». Он думает об успехе, добивается его как единственно возмож-
ного для себя результата.

Однако на пути к цели всегда возникают различные трудности.
Нет ничего хуже, чем ситуация, когда полководец не знает, что
делать. Руководителю нельзя показать растерянность, отсут-
ствие представления о том, в каком направлении следует дви-
гаться. Директор не может позволить себе показаться беспомощ-
ным ни при каких обстоятельствах. Дух растерянности момен-
тально передается работникам, очень часто парализуя их волю.
Значит, кроме тщательного планирования предстоящей деятель-
ности руководителю необходимо настроить себя психологически
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на встречи с разнообразными объективными и субъективными труд-
ностями. Нельзя допустить, чтобы их появление стало неожиданно-
стью.

Разумеется, никто не застрахован от неудач. Если неудача все же
постигла организацию, то следует как можно быстрее разобраться
в ее причинах и продумать шаги (желательно несколько вариантов)
по нейтрализации негативных последствий. Ведь неудачи порож-
дают у работников подозрительность, разочарование, сомнение;
развивают неуверенность, излишнюю осторожность; формируют
страх перед новыми целями. Как свидетельствуют многие медики,
неудачи могут стать даже причинами заболеваний. Важно настро-
ить себя на необходимость побыстрее «встать после падения». Это-
му способствует умение стимулировать самого себя. Порой бывает
достаточно мысленно представить, чем вы будете вознаграждены,
когда достигнете цели.

Опыт многих эффективных руководителей показывает, что в слу-
чае неудачи очень важна внутренняя готовность лидера коллекти-
ва сделать новую попытку достичь поставленной цели, стремление
добиться первого, даже самого незначительного успеха. Умение
извлекать уроки из своих ошибок, «не наступать на одни и те же граб-
ли» дважды является важнейшим управленческим умением. Толь-
ко тот, кто сам добивается успехов, может заразить окружающих
новой идеей, воодушевить их на успешный труд.

Ориентируйтесь на поиск новых возможностей
для коллектива, подчиненных и для себя

Там, где сотрудники видят разнообразные возможности для удов-
летворения своих насущных потребностей, всегда есть желание
работать. Но всегда ли эти возможности очевидны педагогам? Час-
то кажется, что сотрудники безынициативны и настроены слишком
пессимистично относительно своей работы. А может быть, стоит по-
пытаться найти для них новые смыслы в деятельности, обнару-
жить новые возможности для развития своего учреждения как это
описано в следующем примере.

Михаил К. стал директором школы в конце 70-х годов прошло-
го века. Однако и в советское, и а постсоветское время коллеги
поражались, как ему удается поддерживать высокую активность
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педагогов, которые успевают не только обучать детей, но и про-
водить внеклассные мероприятия, активно заниматься самооб-
разованием и даже успешно защищать диссертации. Один из уп-
равленческих секретов Михаила К. — умение быстро откликать-
ся на перспективные новации, видеть скрытые возможности даже
в самых непривлекательных, рутинных работах. Как только он ви-
дит, что та или иная идея полезна для развития его образова-
тельного учреждения и интересна для какой-либо группы учите-
лей, то по инициативе директора в школе начинается работа по
ее внедрению.

Руководитель не дает себе время на раскачку, понимая, что оно
может понадобиться, прежде всего, на мотивацию сотрудников. Пе-
ред началом работы Михаил К. не жалеет времени на то, чтобы по-
казать, какие возможности открывает новшество для каждого учи-
теля. Для одного новация интересна как шанс проявить себя, для
другого — как способ дополнительно заработать, третьему она мо-
жет помочь решить какие-либо проблемы в преподавании или в
воспитательной работе с тем или иным классом. Все это директор
старается достаточно четко просчитать и довести до сознания сво-
их сотрудников.

Конечно, такая организация работы требует значительных вре-
менных затрат на первом, предварительном, этапе деятельности.
Но в конечном итоге школа Михаила К. достигает успеха. И более
того, в самых перспективных разработках оказывается на шаг впе-
реди других.

Одержите победу над своей перегрузкой
Успешно мотивировать других возможно лишь тогда, когда вы

имеете достаточно времени. Но часто приходится слышать жало-
бы на катастрофическую его нехватку. Что же делать? Что может
помешать рационально использовать свое время? Для того чтобы
ответить на эти вопросы, полезно выполнить следующее задание.
Закончите написанные ниже предложения, приводя к каждому из
них не менее трех объяснений.

1. Мне не хватает времени, потому что:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
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2. У меня было бы больше времени, если бы:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
3. Я трачу понапрасну слишком много времени, потому что:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
4. Я не имею возможности изменить свой распорядок дня, потому что:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Проанализируйте полученные ответы. Не взвалили ли вы слиш-

ком много обязанностей на себя? Еще раз подумайте, что вы могли
бы поручить своим заместителям, педагогам своей школы из тех
дел, которые выполняете лично.

Не поддавайтесь пессимизму и излучайте
оптимизм

Кто перестает верить в успех, тот неизбежно терпит провал. Пес-
симистичный настрой вследствие безнадежности и безысходности
не способствует решению проблем. Особенно он опасен в момент,
когда образовательному учреждению необходимо достойно отве-
тить на вызовы, брошенные негативными обстоятельствами или
новым социальным заказом. К таким вызовам можно отнести спад
рождаемости, появление в опасной близости от себя сильного кон-
курента — как правило, того или иного инновационного учебного
заведения, возникновение новых образовательных потребностей у
учащихся и их родителей, которые они хотели бы реализовывать в
школе.

Негативный настрой парализует волю работников, лишает их ини-
циативы и решительности. Между тем именно эти качества особенно
необходимо развивать у педагогов сегодня, поскольку конкуренция
между школами в городах стала реальностью, а в сельской местнос-
ти образовательное учреждение является едва ли не единственным
стабилизирующим фактором местного сообщества. Пессимизм оз-
начает застой и может стать даже причиной регресса школы. Лично
для директора его пессимизм может стать причиной краха управ-
ленческой карьеры. Самое опасное, что разрушительное действие
пессимистического настроя очень часто сразу не проявляется, так
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как школа живет прежними достижениями, энтузиазмом отдельных
педагогов. Стагнация школьной жизни может растянуться на дли-
тельный срок.

Пример. Школа № считалась одной из старейших в городе, имела
славные традиции — успехи многих ее выпускников были предметом
гордости не только города, но и региона. Все было хорошо до тех
пор, пока в микрорайоне не построили новую школу, куда ушла вмес-
те с учениками часть ведущих учителей из старой школы. По стече-
нию обстоятельств в этот момент в ней сменился директор. С первых
дней он всем своим видом и поступками стал показывать учителям и
руководству образованием города, что «лебединая песнь» его школы
давно спета и нечего ждать от его образовательного учреждения пре-
жних успехов. Наблюдая такую позицию руководителя, многие педа-
гоги постепенно утрачивали интерес к работе. Молодые перспектив-
ные кадры старались обходить эту школу стороной, предпочитая дру-
гие учебные заведения. Все реже школа выпускала медалистов и от-
личников учебы, имена ее учащихся исчезли из списков победителей
и призеров предметных олимпиад.

Какое-то время школа держалась «на плаву» благодаря храните-
лям старых добрых традиций — учителям-ветеранам. Они не хоте-
ли мириться с ослаблением позиций образовательного учрежде-
ния, которому отдали десятки лет. Однако годы брали свое, и вете-
раны один за другим уходили на заслуженный отдых. Позиция же
директора не менялась — он считал свою школу обделенной, пола-
гал, что стал жертвой обстоятельств. Никогда учителя не слышали
от него предложений, как улучшить школьные дела. Более того,
всякий, кто предлагал что-то мало-мальски дельное или пытался
действовать, становился неугоден директору и рано или поздно
выживался из школы.

Наступили рыночные времена. Спад рождаемости привел к тому,
что школа, всегда без проблем набиравшая три первых класса, в те-
чение нескольких лет с трудом открывала один первый класс, в кото-
ром насчитывалось едва ли пятнадцать учеников. В городском управ-
лении образования не хотели мириться с таким положением. Началь-
ник управления стал уговаривать директора школы, который к тому
моменту достиг пенсионного возраста, уйти по-хорошему, но угово-
ры эти ни к чему не привели. Тогда образовательное учреждение по-
сетила комплексная проверка. Лишь ознакомившись с ее результа-
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тами, которые оказались весьма безрадостными, директор написал
заявление об уходе.

Пессимизм руководителя школы передается учителям. А это —
самое опасное, что может произойти в школе. Ведь в этой ситуа-
ции педагоги перестают верить в возможности своих учеников, что
лишает и их веры в свои силы и свое будущее. «Зачем выставлять
моих учеников на районную олимпиаду по предмету, все равно не
займут никаких мест, только опозорятся», — размышляет учитель-
пессимист. «Зачем стараться учиться на «пять», если учитель по-
стоянно говорит, что моя отметка — «четыре», — вторят ему учени-
ки. А вместе с тем одна из важнейших функций учителя — мотиви-
ровать ребят к учению, побуждать их брать на себя исполнение слож-
ных задач, поднимать моральный дух, формировать у них смелость
и решительность, необходимые для устранения различных трудно-
стей. Таким образом формируется образовательная среда, назван-
ная Янушем Корчаком «средой безмятежного потребления». Харак-
теризуя выпускников школ, психолог Витольд Ясвин отмечает, что
основной чертой их личности является жизненная пассивность, не-
способность к напряжению и борьбе. Встречаясь с трудностями и
препятствиями, они предпочитают самоустраниться от их разре-
шения, продолжая скрываться в своем иллюзорном мире, как улит-
ка скрывается в своей раковине.

Конечно, в школе всегда найдутся учителя, которые во всем но-
вом усматривают угрозу и предпочитают старое, привычное, даже
если оно сопряжено с явными неудобствами, такими как боль-
шой объем рутинной работы, значительная перегрузка, явная не-
эффективность педагогического влияния на ученика и т.п. Меж-
ду тем новация всегда предоставляет шанс проявить себя, укре-
пить свое положение в коллективе, изменить содержание рабо-
ты, научиться чему-то новому. Руководителю важно понять, кто
стремится к этому и сделать ставку на таких педагогов. Недове-
рие же к ним оборачивается существенными потерями: падени-
ем показателей деятельности учреждения, уменьшением коли-
чества учащихся.

Когда руководитель настроен оптимистически, то это вовсе не
означает, что он игнорирует проблему, не видит никаких опаснос-
тей в развитии школы. Оптимистически настроенному директору
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тоже приходится порой выносить удары судьбы. Он знает, что вре-
мя от времени случаются срывы и неудачи. Но оптимист понимает,
что эти неудачи носят временный характер. Важно, чтобы времен-
ное разочарование не переросло в стойкое уныние и не лишило ру-
ководителя и педагогов веры в собственные силы. Нет ничего опас-
нее для школы, чем большое количество педагогов, которые пали
духом, опустили руки и потеряли веру в свои силы.

Оптимистами движут уверенность и надежда. Они смело и упорно
идут вперед, преодолевая сопротивление и преграды, никто и ничто
не может поколебать их веру в собственные силы. В любой трудности
оптимисты обнаруживают благоприятный для себя шанс. Они верят в
возможность постоянного развития и самосовершенствования, ве-
рят, что человек в любой момент своей жизни может справиться со
всеми трудностями. Руководители-оптимисты видят свои образова-
тельные учреждения такими, какими школы могли бы стать. И это при-
дает силы им и их подчиненным.
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рактикум «Мотивация труда педагогов» призван по-
мочь руководителю осознать причины своих дей-
ствий, направленных на стимулирование деятель-
ности учителей, определить личные управленчес-
кие интересы и приоритеты. Выполнение заданий
практикума позволит вам понять свои возможнос-

Практикум
«Мотивация труда педагогов»

П
ти и ограничения в работе с персоналом. Из всего пере-
численного складывается один из важнейших управлен-
ческих навыков — навык профессиональной рефлексии.

Овладение управленческой рефлексией может сделать
более понятными для директора стремления различных
работников школы — учителей, членов административ-
ной группы, технического персонала; дать повод к раз-
мышлению о том, как руководитель может поддержать
их. Если устремления педагогов того или иного образо-
вательного учреждения воплощаются в жизнь благода-
ря работе в нем, то эффективность деятельности такого
учреждения возрастает (при условии, что цели учрежде-
ния и работника не являются диаметрально противопо-
ложными). Вспомните, сколько прекрасных педагогичес-
ких идей и находок канули в лету лишь потому, что педа-
гоги либо не были заинтересованы в их реализации, либо
считали, что реализовывать их надо иначе, чем это им
предлагалось. А руководство школ, где они работали, кон-
центрировало свое внимание только на организации
учебно-воспитательного процесса, считая как само со-
бой разумеющееся, что учителя всецело разделяют
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взгляды руководителей и хотят работать так, как прикажут. Узнать, чего
же хотят учителя, насколько их желания близки целям школы и могут
быть удовлетворены в ней — задача практикума. Выявить интересы пе-
дагогов, связанные с работой в том или ином образовательном учреж-
дении, и факторы, способствующие и препятствующие их реализации,
необходимо для того, чтобы найти приемлемые пути сочетания инте-
ресов работников и школы.

Попытайтесь найти расхождения между вашими представлениями,
взглядами ваших руководителей и подчиненных на действительную
ситуацию. Определенное различие между ними является нормой, так
же как вполне естественным является стремление выдать желаемое за
действительное, что часто случается. Выявление «ножниц» в представ-
лениях поможет вам получить более точное представление о факто-
рах, влияющих на желание работать учителей и других сотрудников
школы; об условиях, способствующих и препятствующих эффектив-
ной педагогической деятельности в вашем коллективе. Иначе говоря,
вы сможете уточнить свои представления о том, что хотели бы полу-
чить педагоги от школы и насколько вы можете дать им это. Но это
решать только вам.

Практикум «Мотивация труда педагогов» включает в себя вводные
задания, три основные части и итоговое упражнение. Вводные за-
дания посвящаются анализу желательного и реального организа-
ционного поведения сотрудников, который дает возможность оце-
нить необходимость управленческой деятельности по мотивации
труда конкретных учителей. Вторая часть позволяет определить
факторы, способствующие повышению мотивации педагогов вашей
школы, и вызывающие неудовлетворенность трудом у учителей. Тре-
тья часть практикума посвящена способам стимулирования труда
работников. В четвертой части предлагаются инструменты анализа
потребностей педагогов образовательного учреждения и выявле-
ния реальных путей их удовлетворения в условиях школы. Пятая часть
практикума может быть интересна тем руководителям, которые же-
лают использовать в своей деятельности мотивацию по целям и де-
легирование. Завершает практикум итоговое упражнение, предназ-
наченное для систематизации проделанной работы.

Практикум рассчитан на работу с ним руководителей образова-
тельных учреждений, их заместителей и кадров управленческого
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резерва школьного уровня. Вместе с тем в ряде заданий предложен
вариант, предназначенный руководителям муниципального органа
управления образованием.

Методика проведения практикума предоставляет управленцу воз-
можность не только узнать новое о процессе мотивации (на это
ориентировано пособие по курсу, содержащее учебные тексты), но
и осмыслить его в преломлении к собственным взглядам и опыту,
что позволяют сделать задания практикума. Часть заданий предназ-
начена персонально для руководителя (в тексте практикума они поме-
чены словами «выполняется руководителем»), некоторые рекоменду-
ется выполнять либо с ближайшим окружением руководителя, либо
со всем педагогическим коллективом (они отмечены словами «выпол-
няется ближайшим окружением руководителя» или «выполняется пе-
дагогами»).

Задания практикума содержат инструкцию и, при необходимости,
имеют образцы выполнения, рекомендации, советы и ссылки на
тексты данной книги и литературу. В конце почти всех заданий есть
пункт «выводы», в которых следует обобщить новую информацию,
полученную в результате работы с заданием. Эти выводы могут ка-
саться как собственно содержания деятельности по выполнению
упражнения, так и реакций педагогов в связи со сделанным; совпа-
дения или несовпадения представлений руководителя и его бли-
жайшего окружения, педагогов о той или иной проблеме.

 Хочется предупредить вас, уважаемый читатель, что обязатель-
ным условием успешной работы с практикумом является высокий
уровень откровенности с самим собой. Кроме того, следует по-
мнить и то, что значительная часть результатов исследований, ко-
торые вы будете делать, являются конфиденциальными, и их не сле-
дует разглашать.

Часть I. Вводные задания

Задание 1.1
(выполняется руководителем)

Цель — уточнить представление руководителя о проблемах, стоящих
перед педагогами школы, и выделить среди них наиболее сложные.
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Инструкция. Выпишите как можно больше проблем, которые при-
ходится решать педагогам вашей школы. Обратите внимание — это
не должны быть только «ваши» проблемы, например, чисто управлен-
ческие или хозяйственные.

Рекомендации
При выполнении задания 1.1 вам не следует пугаться, если список

окажется чересчур обширным или, наоборот, недостаточно длин-
ным — он отражает ваше представление о реальности, которая име-
ет место в школе. В нем могут быть представлены как проблемы всех
учителей школы, так и проблемы отдельных групп педагогов (напри-
мер, учителей начальной школы или математики). Не следует сразу
же обращаться к подсказке, ею стоит воспользоваться лишь тогда,
когда ваше воображение иссякнет.

После того как список составлен, нужно оценить включенные в него
проблемы на предмет того, являются ли они на самом деле проблема-
ми учителей или же это скорее проблемы кого-то другого (руководи-
телей, ученых, методистов и т.п.). Например, проблема нехватки учи-
телей иностранного языка в школе, безусловно, порождает сложности
в работе многих педагогов, однако решать ее следует директору.

Если вы являетесь руководителем органа управления образовани-
ем, то вашей задачей является составление списка проблем своих
подчиненных — директоров образовательных учреждений и специа-
листов.

Вместо подсказки
Перечень возможных проблем учителей
1. Нежелание учеников учиться.
2. Равнодушие родителей по отношению к проблемам обучения

и воспитания своих детей.
3. Отсутствие методических материалов.
4. Необходимость освоения новых методов обучения (указать каких).
5. Необходимость внедрения новых форм контроля учебного про-

цесса (указать каких).
6. Организация внеклассной работы по предмету (олимпиад, кон-

курсов, викторин и т.п.).
7. Проблемы поддержания дисциплины учащихся.
8. Сплочение классных коллективов.
9. Организация внеклассной воспитательной работы.
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10. Организация общешкольных мероприятий с учащимися (в мас-
штабах параллели, ступени школы, всей школы).

11. Работа со слабоуспевающими.
12. Работа с одаренными и наиболее подготовленными учениками.
13. Работа с детьми из «группы риска».
14. Оформление документации учителя.
15. Работа по повышению своей квалификации, участие в деятель-

ности методических объединений (кафедр, секций и т.п.).
16. Освоение новых технических средств обучения.
17. Преемственность в обучении начального и среднего звена

школы, средней и старшей школы.
18. Подготовленность детей к поступлению в школу.
19. Проблема адаптации «новеньких».
20. Проблема разноуровневого обучения.

Перечень проблем педагогов:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Какие из них (выбрать 3–4 проблемы), по вашему мнению, наиболее
трудно решаются учителями в настоящее время? __________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание 1. 2
(выполняется руководителем)

Цель — исследование личных представлений руководителя о жела-
тельном поведении учителя в ходе педагогической деятельности в
образовательном учреждении.

Инструкция. Прочтите список характеристик желательного по-
ведения педагога в процессе труда. Возможно, он покажется вам не-
достаточно полным. Дополните его своими характеристиками.

« Я считаю, что хорошо работает тот педагог, который:
• стремится привить учащимся любовь к предмету;
• ориентирован на достижение высоких учебных показателей свои-

ми учениками (много поступивших в вузы, медалистов, призеров раз-
личных олимпиад, соревнований, конкурсов, другие достижения);
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• старается быть лояльным к руководству, образовательному учреж-
дению;

• проводит много времени с ребятами, желает создать теплый
микроклимат в детском коллективе;

• работает над собой, своим общим и специальным кругозором,
методической компетентностью;

• старается установить тесные контакты с родителями;
• хочет получить высокую квалификационную категорию, почет-

ное звание, стать известным среди коллег;
• склонен решать возникающие проблемы совместно с коллега-

ми, умеет взаимодействовать с ними;
• восприимчив к новациям;
• стремится быть исполнительным, дисциплинированным;
• проявляет старание в организации внеклассной работы с уче-

никами (по предмету, организует экскурсии, походы, вечера, класс-
ные часы, интересные для детей мероприятия);

• отличается желанием принимать учеников такими, какие они есть;
• работает над укреплением своего здоровья;
• старается эффективно поддерживать дисциплину учеников на

уроке;
• хорошо знает свой предмет;
• понимает детей;
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Из данного перечня выберите 4 позиции, которые более всего

соответствуют вашему сегодняшнему представлению об эффективно
работающем педагоге, способном решить проблемы, выявленные в
предыдущем упражнении. Отметьте их каким-либо знаком в предло-
женном выше списке.

Рекомендации
Необходимо иметь в виду, что все предложенные для выбора ха-

рактеристики являются положительными, и это задание (как, впро-
чем, и все последующие) не имеет заведомо правильного ответа (вы-
бора). Разные руководители при наличии схожих проблем могут сде-
лать различные выборы ведущих характеристик «хорошего учителя».
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Не следует объединять пункты анкеты. Например, позицию «стара-
ется установить тесные контакты с родителями» с позицией «склонен
решать возникающие проблемы совместно с коллегами, умеет взаи-
модействовать с ними» под общим определением «коммуникабелен».
Помните, что цель данного упражнения — как можно более точно выя-
вить наиболее важные характеристики поведения педагога, способ-
ного решить стоящие перед ним проблемы.

Для тех, кто хотел бы более детально проанализировать характе-
ристики желательного поведения педагогов, может оказаться полез-
ным обращение к анализу такого поведения с учетом доминирующей
организационной культуры, о чем подробно говорится в книге К.М. У-
шакова «Ресурсы управления школьной организацией».

Руководителю органа управления образованием целесообразно
уточнить свои представления об эффективном руководителе обра-
зовательного учреждения. Вариант анкеты, посвященной этому,
предложен после текста упражнения для директора.

Выводы
Какое поведение педагогов, с вашей точки зрения, является в наи-

большей степени желательным в вашей организации?
______________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

Вариант упражнения для руководителей органов
управления образованием

Цель — выявление личных представлений о желательном пове-
дении руководителя образовательного учреждения.

Инструкция. Прочтите список характеристик хорошего директора.
Возможно, он покажется Вам недостаточно полным. Дополните его.

«Я считаю, что хорошо работает тот директор, который...
• умеет создать и поддержать хороший климат в педагогическом

коллективе;
• исполнителен и дисциплинирован;
• представляет перспективу развития руководимой организации;
• совершенствует материально-техническую базу учреждения;
• является хорошим учителем;
• является хорошим методистом;
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• требователен к подчиненным;
• создает условия для внедрения инноваций;
• понимает подчиненных, вникает в их потребности и проблемы;
• умеет анализировать деятельность организации;
• отличается высоким уровнем интеллектуального развития;
• умеет взаимодействовать с руководителями других образова-

тельных учреждений, предприятий, спонсорами, попечителями;
• умеет взаимодействовать с родителями учащихся;
• отличается хорошим здоровьем;
• является хорошим воспитателем;
• хорошо ориентируется в сложных ситуациях;
• отличается предприимчивостью;
• хорошо знает нормативные документы, теорию управления,

педагогику и педагогическую психологию;
• является примером для подчиненных;
• умеет владеть собой;
• хороший администратор (умеет хорошо планировать, органи-

зовывать и контролировать деятельность подчиненных);
• содержит в порядке документацию;
• умеет эффективно контактировать с вышестоящим руковод-

ством;
• популярен у учащихся;
• умеет генерировать новые идеи;
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Из данного перечня выберите 5 позиций, которые более всего

соответствуют вашему сегодняшнему представлению об эффективно
работающем руководителе образовательного учреждения, способном
решить наиболее актуальные проблемы, выявленные в предыдущем
упражнении. Отметьте их каким-либо знаком в предложенном выше
списке.

Выводы
Какое поведение подчиненных вам руководителей, с вашей точки

зрения, является в наибольшей степени желательным? ____________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
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Задание 1.3
(выполняется лицами из ближайшего

окружения руководителя)
Цель — выявить представления ближайшего окружения руководи-

теля о проблемах, стоящих перед педагогами школы, и выделить сре-
ди них наиболее сложные.

Инструкция. Предложите членам своего ближайшего окружения
дополнить перечень проблем педагогов школы, который вы получили
в результате выполнения задания 1.1.

Рекомендации для руководителя
В ближайшее окружение руководителя образовательного учреж-

дения обычно входят сотрудники по должности (заместители, ру-
ководители структурных подразделений, методических объедине-
ний и т.п.), а также просто значимые для него люди, к которым он
испытывает доверие. Эта группа, как правило, не может включать в
себя больше чем 6–7 человек.

Поэтому перед началом выполнения задания необходимо опре-
делиться, по какому принципу будут приглашаться сотрудники: бу-
дет ли это только формальный принцип (собираются «носители»
управленческих должностей) или смешанный (к управленцам до-
бавляются еще и значимые люди из числа учителей). Принимая это
решение, вам следует учесть такие моменты, как:

• степень тревожности членов административной группы обра-
зовательного учреждения в связи с появлением в составе ближай-
шего окружения лиц, не являющихся управленцами по должности;

• значимость для них дистанции в отношениях с другими работ-
никами школы;

• традиции своей школы относительно поведения руководящих
кадров.

Если нет уверенности в том, что сформированное по неформаль-
ным признакам ближайшее окружение окажется работоспособным или
работа такой группы не закончится конфликтом на межличностной по-
чве, следует подбирать участников по формальному принципу.

Работа над этим заданием организуется следующим образом.
1. Каждому члену ближнего круга раздается список проблем педа-

гогов, составленный вами. В течение 5 минут члены ближнего круга до-
полняют его, не тратя время на обсуждение актуальности проблем.
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2. Каждый член ближнего круга отмечает свой выбор в ходе индиви-
дуальной работы по отбору наиболее сложно решаемых проблем.

3. В работе осуществляется подсчет выборов и выявление проблем,
которые отмечались чаще всего.

Не следует «соблазняться» обсуждением путей решения про-
блем — это не является задачей данного задания.

 Перечень проблем педагогов (версия ближайшего окружения
руководителя):

• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Попросите членов своего ближайшего окружения выделить из по-
лученного списка четыре проблемы, которые наиболее сложно ре-
шаются учителями в настоящее время. С этой целью каждый из со-
става ближайшего окружения самостоятельно выбирает свои про-
блемы, а затем подсчитывается количество выборов. Таким образом
выявляется своеобразный «рейтинг» проблем педагогов школы.

Выводы
Совпали ли проблемы, выделенные членами ближайшего окру-

жения, с теми, которые выделили вы? _____________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание 1.4
(выполняется лицами из ближайшего

окружения руководителя)
Цель — исследование представлений членов вашего ближайшего

окружения о желательном поведении учителя в ходе педагогической
деятельности.

Инструкция. Предложите членам своего ближайшего окружения
прочитать и дополнить список характеристик желательного пове-
дения педагога в процессе труда (см. список в задании 1.2).

Предложите членам ближайшего окружения выбрать из данного
перечня 4 позиции, которые более всего соответствуют их сегод-
няшнему представлению об эффективно работающем педагоге,
способном решить стоящие перед вашим образовательным учреж-
дением проблемы.
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Рекомендации для руководителя
Если члены ближнего круга предложат вам не четыре, а боль-

ше характеристик хорошего педагога, то следует настоять, что-
бы были выбраны именно четыре. Это необходимо для выделе-
ния приоритетных характеристик хорошего педагога именно в
вашем образовательном учреждении. Напомните, что никто не
может быть идеальным. Также не следует разрешать объединять
характеристики, например «старается установить тесные контак-
ты с родителями» и «понимает детей», в одном пункте «комму-
никабелен».

Не стоит удивляться, если мнение большинства членов ближнего
круга будет отличаться от ваших собственных представлений. Это оз-
начает целесообразность согласования вашей позиции и позиции
ближайшего окружения.

Выводы
Какие характеристики выбрало большинство вашего ближайшего

окружения? Насколько мнение членов ближайшего окружения совпа-
дает с вашим?___________________________________________________

________________________________________________________________

Задание 1.5
(выполняется педагогами индивидуально)

Цель — исследование представлений учителей о желательном по-
ведении педагога.

Инструкция. Предложите учителям прочитать и дополнить спи-
сок характеристик желательного поведения педагога в процессе
труда (см. список в задании 1.2).

Каждому из участвующих в опросе учителей необходимо выбрать
из данного перечня 4 позиции, которые более всего соответствуют
их сегодняшнему представлению об эффективно работающем пе-
дагоге, способном решить стоящие перед образовательным учреж-
дением проблемы. Выборы педагогов фиксируются на предвари-
тельно розданных им небольших листах бумаги, после чего вам следу-
ет подсчитать их общий итог.

Рекомендации для руководителя
Перед анкетированием учителей имеет смысл познакомить их со

списком проблем, полученным по итогам выполнения задания 1.3,
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сообщив им, что анкетирование проводится с целью выявления пред-
ставлений о характеристиках педагогов, наиболее важных для реше-
ния этих проблем. На выполнение упражнения не стоит давать более
пяти минут. Результаты упражнения должны быть обязательно огла-
шены, поскольку неоглашение некоторых данных может трактоваться
как признак вашей слабости.

Возможные опасности, связанные с выполнением данного задания:
• вы провели анкетирование, но никаких действий (выводов, об-

суждения, изменений) не последовало. Это может вызвать у педа-
гогов ощущение бесполезности проделанной работы.

• подобного рода опросы могут восприниматься рядом педаго-
гов как угроза их авторитету, что с большой долей вероятности при-
ведет к возникновению недовольства вашими действиями или конф-
ликтам внутри педагогического коллектива.

Любое действие такого типа как анкетирование, опрос, диагно-
стика, способно влиять на поведение работников. Исследование —
это способ воздействия, иначе говоря, способ управления.

Выводы
Какие характеристики выбрало большинство педагогов вашего об-

разовательного учреждения? Насколько их мнение совпадает с вашим
и мнением членов вашего ближайшего окружения? ________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Давайте подумаем, насколько ваше представление о желательном
поведении учителя близко к портретам педагогов Вашей школы.

Задание 1.6
(выполняется руководителем)

Цель — сравнить ваше представление о желательном поведении
учителя с представлениями педагогов; выявить то, что устраивает ру-
ководителя в работе конкретных учителей и какие изменения, по вашему
мнению, желательны в их деятельности. Оценить вероятность этих из-
менений в поведении педагогов.

Данное упражнение включает в себя четыре шага, которые вы-
полняются в следующей последовательности.



118  ¹ 3, 2005 ã.

Общие рекомендации
При выполнении этого задания не стоит бояться фантазиро-

вать. Ведь именно с профессиональных фантазий руководителя
начинается любое изменение, которое затевается в его органи-
зации.

Задание требует довольно больших временных затрат, поэтому в
ходе его выполнения имеет смысл анализировать поведение тех
педагогов, которые являются ведущими или наиболее проблемны-
ми. Если вы руководитель достаточно крупной школы, то, возможно,
имеет смысл не выполнять шаг № 4.

Это задание может быть предложено руководителем своим за-
местителям для анализа поведения педагогов, непосредственно
подчиненных им. Но при таком подходе вы должны быть уверены в
высокой степени лояльности своих заместителей по отношению к
себе.

Инструкция к шагу № 1. Выпишите Ф.И.О. педагогов, работой
которых вы довольны (если их много, то выпишите Ф.И.О. тех, ра-
боту которых вы непосредственно курируете). Рядом с каждой фа-
милией напишите очень кратко, почему работа этого педагога вас
устраивает. Хотели бы вы изменений в его деятельности и, если да,
то каких?

Рекомендации
• Выполняя это упражнение, помните, что в мире нет ничего иде-

ального (и даже на Солнце есть пятна). Наверняка вы хотите, чтобы
даже лучшие учителя вашей школы трудились еще более эффектив-
но. Однако стоит подумать, а способны ли они на такие изменения.
Не стоит забывать, что от добра добра не ищут.

• Если вам трудно определиться с выбором педагогов, рекоменду-
ем записать фамилии тех учителей, которые первыми пришли в голо-
ву. Позднее вы всегда можете вернуться к этому.

• Если оценка педагогов вызывает у вас определенные затруднения
(возможно, вы недавно работаете в этой школе), то понаблюдайте за
работой учителей в различных ситуациях: на уроке, в ходе внеклассных
мероприятий, педсоветов, совещаний, собраний; посмотрите, как они
взаимодействуют с учениками, коллегами, администрацией школы,
родителями учащихся; как реагируют на различные изменения, про-
исходящие в школе.
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• Целесообразно использовать шифр вместо Ф.И.О., так как никто
не может дать стопроцентную гарантию, что эти материалы никогда не
попадут в чужие руки.

• Всю информацию можно систематизировать следующим образом
(см. таблицу на следующей странице).

Инструкция к шагу № 2. Выпишите Ф.И.О. педагогов, работа которых
вас не устраивает. Рядом с каждой фамилией напишите очень кратко, по-
чему работа этого педагога вас не удовлетворяет как руководителя. Каких
изменений в его деятельности вы хотели бы добиться?

Рекомендации
• Неважно, что эти учителя могут считаться достаточно успешны-

ми с точки зрения окружающих, иметь высокий статус. Руковод-
ствуйтесь своим мнением!

• В списке может быть много фамилий учителей, а может быть толь-
ко 1–2. Сколько бы фамилий вы ни написали — это не плохо и не хорошо.
Это ваши реальные представления о педагогах своей школы.

• В последнюю колонку запишите изменения, которые, по вашему
мнению, необходимы в деятельности того или иного учителя, если даже
они кажутся сегодня неосуществимыми из-за его сопротивления или
по какой-либо другой причине. То, что сегодня кажется невозмож-
ным, завтра может стать реальностью.

¹ 
ï/ï 

Ô.È.Î.  
ïåäàãîãà 
èëè øèôð 

×òî óñòðàèâàåò â ðàáîòå 
Êàêèå èçìåíåíèÿ â 

åãî äåÿòåëüíî-
ñòè æåëàòåëüíû 

1. Ïåòðîâà Ì. È. 1. Äàåò õîðîøèå çíàíèÿ, ïî÷òè 
âñå åå âûïóñêíèêè ïîñòóïàþò â 
âóçû. 
2. Î÷åíü èñïîëíèòåëüíà, äîáðî-
ñîâåñòíà 

1. Àêòèâíåå ó÷àñòâî-
âàòü âî âíåäðåíèè 
íîâàöèé, íå áîÿòüñÿ 
áðàòü íà ñåáÿ îòâåò-
ñòâåííîñòü 

2. Èâàíîâ À. À. 1. Ìíîãî çàíèìàåòñÿ âíåêëàññ-
íîé ðàáîòîé, óìååò íàéòè ïîä-
õîä ê «òðóäíûì» äåòÿì, ñòðå-
ìèòñÿ ïîääåðæèâàòü òåñíóþ 
ñâÿçü ñ ðîäèòåëÿìè. 
2. Îòâåòñòâåííî è èíèöèàòèâíî 
ïîäõîäèò ê ðåøåíèþ ëþáîé ïðî-
áëåìû 

1. Äîâîäèòü íà÷àòîå 
äåëî äî êîíöà. Íå 
óâëåêàòüñÿ âíåøíåé 
ñòîðîíîé äåëà 

3.    

4.    
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• Информацию можно представить в виде таблицы.

Инструкция к шагу № 3. Позволяет ли что-то надеяться, что измене-
ния в работе этих педагогов действительно произойдут? Почему?

Совет. Не спешите отвечать нет. Постарайтесь найти даже у само-
го, с вашей точки зрения, худшего педагога хотя бы что-то положи-
тельное.

Информацию можно свести в таблицу.

¹ 
ï/ï 

Ô.È.Î. ïåäàãîãà 
èëè øèôð 

Íà ÷åì îñíîâàí ïðîãíîç ïîëîæèòåëüíûõ 
èçìåíåíèé â ðàáîòå 

1. Ñèäîðîâà Í. È. 1. Î÷åíü ëþáèò, êîãäà â åå êàáèíåòå ÷èñòî è óþòíî; 
ñòàðàåòñÿ îáîðóäîâàòü êàáèíåò êàê ìîæíî ëó÷øå. 
2. Îòëè÷àåòñÿ îðãàíèçîâàííîñòüþ è 
îòâåòñòâåííîñòüþ çà ïîðó÷åííîå äåëî 

2. Ñòåïàíîâ Î. Ð. 1. Ëþáèò äåòåé, ñòàðàåòñÿ ïðèâèòü èì èíòåðåñ ê 
ïðåäìåòó. 
2. Èíèöèàòèâåí â îáùåñòâåííîé ðàáîòå. 
3. Ñïîñîáåí èñïîëüçîâàòü íåòðàäèöèîííûå ìåòîäû 
ïðåïîäàâàíèÿ 

3.   

4.   

 

¹ 
ï/ï 

Ô.È.Î.  
ïåäàãîãà èëè 

øèôð 

×òî íå óñòðàèâàåò 
â åãî ðàáîòå 

Êàêèõ èçìåíåíèé â åãî 
äåÿòåëüíîñòè æåëà-

òåëüíî äîáèòüñÿ 
1. Ñèäîðîâà Í. È. 1. ×àñòî êîíôëèêòóåò ñ 

ó÷àùèìèñÿ è èõ ðîäèòå-
ëÿìè. 
2. Êà÷åñòâî çíàíèé ó÷å-
íèêîâ ïî ïðåäìåòó íå 
óñòðàèâàåò ìåíÿ êàê äè-
ðåêòîðà 

1. Áûòü áîëåå òåðïèìîé ê 
äåòÿì è âíèìàòåëüíîé ê èõ 
ðîäèòåëÿì. 
2. Ëó÷øå ãîòîâèòüñÿ ê óðî-
êàì, ðàáîòàòü íàä ìåòîäèêîé 
ïðåïîäàâàíèÿ, èçó÷èòü îñî-
áåííîñòè âîñïðèÿòèÿ ó÷åá-
íîãî ìàòåðèàëà ðàçëè÷íûìè 
êàòåãîðèÿìè ó÷àùèõñÿ 

2. Ñòåïàíîâ Î. Ð. 1. Íåäèñöèïëèíèðîâàí 
(÷àñòî îïàçäûâàåò íà 
óðîêè, íåäîáðîñîâåñòíî 
âûïîëíÿåò ðàñïîðÿæå-
íèÿ àäìèíèñòðàöèè) 
2. Íåòðåáîâàòåëåí ê 
ó÷àùèìñÿ 

1. Áûòü äèñöèïëèíèðîâàí-
íûì è òðåáîâàòåëüíûì ê 
ó÷åíèêàì 

3.    

4.    
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Часть II. Факторы влияния
Задание 2.1

(выполняется руководителем)
Цель — выявить представления руководителя о факторах, вызываю-

щих у педагогов неудовлетворенность трудом.
Инструкция. Вспомните и опишите случай, когда вы чувство-

вали сильную неудовлетворенность своей работой в организа-

Инструкция к шагу № 4. Выпишите Ф.И.О. остальных педагогов (если
их много, то выпишите Ф.И.О. тех, работу которых вы непосредственно
курируете). Опишите очень кратко, что в их работе вас устраивает, а
что — не устраивает. Каких изменений в деятельности каждого из пере-
численных выше педагогов вы хотели бы добиться?

Совет. Вспомните тех, кого вы, как правило, редко хвалите и редко
ругаете. Вероятнее всего, фамилии этих учителей и окажутся в данном
списке. Почему так происходит? Ответ на этот вопрос позволит вам
лучше справиться с заданием.

Информацию можно представить в виде таблицы.

Выводы.
Как много педагогов, работой которых вы довольны, недовольны? Что

вас устраивает в работе большинства ваших подчиненных, а что — нет?
Какие основные направления изменений в работе большинства педаго-
гов желательны для вашей организации и для вас? _________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
А теперь зададимся вопросом: «Почему мои подчиненные ведут себя

так, а не иначе? Что следует сделать, чтобы их поведение было более
близким к желательному?» Ответы на эти весьма сложные вопросы вам
помогут найти задания в следующих частях нашего практикума.

¹ 
Ô.È.Î. 

ïåäàãîãà 
èëè øèôð 

Ìåíÿ 
óñòðàèâà-

åò 

Ìåíÿ íå 
óñòðàèâàåò 

Êàêèõ èçìåíåíèé  
â åãî äåÿòåëüíîñòè 

ÿ õî÷ó äîáèòüñÿ 
1.     

2.     

3.     

4.     
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ции, где вы трудились. В чем были причины неудовлетвореннос-
ти?

Случай из жизни автора
Всем известно, что перед началом учебного года каждый учитель

сообщает руководству школой данные о том, по каким програм-
мам и учебникам он собирается работать. Однажды автору этих
строк в бытность учителем пришлось сообщать письменно эту ин-
формацию трижды, что вызвало естественное раздражение и недо-
вольство работой. А дело обстояло так. Как учитель истории, я дол-
жен был сообщить о программах и учебниках директору, поскольку
именно директор в моей школе курировал общественные науки. Но
этого оказалось недостаточно. Два завуча (один — ответственный
за расписание и тарификацию, а другой — за методическую рабо-
ту) пожелали иметь такие же сведения для себя. Мое предложение
взять их у директора не получило одобрения обоих заместителей.
Поскольку множительной техники в ту пору в школе не было, а напи-
сание данных в нескольких экземплярах изначально не предполага-
лось, мне, чертыхаясь и кляня организацию работы администрации
школы, пришлось делать еще два списка учебников, программ и
литературы для учителя.

Рекомендации.
Причины неудовлетворенности нужно указывать как можно более

конкретно. К примеру, отсутствие необходимых технических
средств обучения: проектора и качественных учебных фильмов, а
не расхожее «плохие условия труда».

Не стесняйтесь высказывать неудовлетворенность самыми обычны-
ми явлениями, например, задержкой заработной платы или отсутстви-
ем компьютера в вашем кабинете. Помните, что наша жизнь складыва-
ется не только из возвышенного, но и из вполне земных желаний.

Описание случая, вызвавшего у вас сильную неудовлетворенность
трудом _________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
Чем была вызвана неудовлетворенность:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
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Вспомните и опишите случаи, когда кто-либо из педагогов вашей
школы испытывал сильную неудовлетворенность работой? В чем были
причины неудовлетворенности?

Случай № 1.
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Чем, по вашему мнению, была вызвана неудовлетворенность:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Случай № 2.
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Чем, по вашему мнению, была вызвана неудовлетворенность?
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Выпишите причины, которые, на ваш взгляд, вызывают неудовлет-

воренность педагогов работой в вашей школе:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Подумайте, что еще может быть причиной неудовлетворенности

учителей работой в вашей школе: ________________________________
________________________________________________________________

Задание 2.2
(выполняется руководителем)

Цель — выявить представления руководителя о факторах, способ-
ствующих росту желания учителей работать эффективно.

Инструкция. Вспомните и опишите случай, когда вы были одержи-
мы работой и трудились на пределе своих возможностей.

Случай из жизни автора.
Однажды автору этих строк в бытность свою молодым завучем при-

шлось впервые составлять расписание занятий на новый учебный год.
Школа, где я работал, занимала небольшое здание и занималась в две
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смены, причем классов-комплектов было так много, что ни в первой, ни
во второй сменах во время уроков, как правило, не оказывалось ни одно-
го свободного учебного кабинета. Поэтому составить удобное и для уче-
ников и для учителей расписание занятий было делом очень сложным.
Однако моя предшественница справлялась с этим делом весьма успеш-
но и довольно быстро. Мне не хотелось с первых же дней работы выгля-
деть в глазах педагогов хуже нее, и, более того, я стремился завоевать
авторитет у своих коллег как администратор.

Как только я приступил к этой работе, передо мной возникло мно-
жество проблем, известных каждому, кто хотя бы раз занимался
составлением расписаний. Чтобы сделать его, мне пришлось че-
тыре дня с утра и до позднего вечера сидеть над макетом, переме-
щая таблички с названиями предметов и фамилиями учителей. В
итоге к третьему сентября стабильное расписание занятий появи-
лось на стендах в учительской и в фойе школы. Коллеги посчитали
его, с учетом работы в две смены, достаточно удобным для себя и
учеников, а работники отдела образования — удовлетворяющим
требованиям к организации учебного процесса.

Комментарий
Отдельные коллеги считают, что они трудятся на пределе своих

возможностей всегда. Смею вас уверить, что подобное невозможно,
ибо в противном случае их, как кощунственно это не звучит, не было бы
среди нас.

Совет
Так же, как и в задании 2.1, руководителю следует быть предельно

конкретным при формулировании причин, вызвавших у него желание
работать на пределе сил.

Описание случая, когда вы были одержимы работой
_______________________________________________________________

________________________________________________________________
Почему вы так самоотверженно работали:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Вспомните и опишите случаи, когда кто-либо из педагогов вашей

школы был одержим работой и трудился на пределе своих возмож-
ностей.
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Случай № 1.
________________________________________________________________
________________________________________________________________
Что, по вашему мнению, служило причинами такой одержимости:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Случай № 2.
_______________________________________________________________
Что, по вашему мнению, служило причинами такой одержимости:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Выпишите причины, которые, на ваш взгляд, в наибольшей степени

влияют на желание большинства учителей Вашей школы работать лучше.
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Что еще может быть причиной возникновения желания работать

эффективно у педагогов вашей школы? ___________________________
________________________________________________________________

Попытаемся сравнить свои представления о мотиваторах и гиги-
енических факторах, влияющих на труд педагогов вашей школы, с мне-
нием самих учителей.

Совет.
Задания 2.3.–2.6. имеет смысл проводить с учителями в виде блока

анкет в течение одного рабочего заседания.

Задание 2.3
(выполняется учителями)

Цель — выявить гигиенические факторы, которые вызывают у педа-
гогов неудовлетворенность трудом.

Инструкция для учителей
1. Внимательно прочитайте список факторов, которые могут

влиять на вашу неудовлетворенность трудом в школе. Если
предлагаемый список покажется вам недостаточным, то допол-
ните его недостающими, по вашему мнению, факторами.
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2. Оцените, насколько сильна степень вашей неудовлетворенности
трудом под влиянием указанных ниже факторов. Поставьте знак «+» в
той колонке, которая соответствует вашему мнению о влиянии факто-
ра на степень своей неудовлетворенности трудом.

1. Раздайте присутствующим учителям анкету и попросите их в
течение примерно 7–8 минут заполнить ее.

2. Обратите внимание педагогов, что они оценивают не наличие
или отсутствие на сегодняшний день указанных факторов в школе, а
то, насколько эти факторы влияют на их неудовлетворенность своим
трудом.

Ñòåïåíü íåóäîâëåòâîðåííîñòè 

Ôàêòîðû Ñèëüíàÿ, 
çíà÷è-

òåëüíàÿ 

Ñêîðåå 
ñèëü-

íàÿ, ÷åì 
ñëàáàÿ 

Ñêîðåå 
ñëàáàÿ, 

÷åì 
ñèëüíàÿ 

Ñëàáàÿ, 
íåçíà÷è-
òåëüíàÿ 

1 2 3 4 5 
1. Îòñóòñòâèå â øêîëå óñëîâèé äëÿ 
òâîð÷åñêîãî ðîñòà ó÷èòåëÿ 

    

2. Íèçêèé óðîâåíü  çàðàáîòíîé ïëà-
òû ïåäàãîãà 

    

3. Íåóäîáíîå ðàñïèñàíèå     

4. Íåäîñòàòî÷íîå ïðîôåññèîíàëü-
íîå îáùåíèå ñ êîëëåãàìè 

    

5. Íåâîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â 
óïðàâëåíèè øêîëîé* 

    

6. Íèçêèé óðîâåíü êîìôîðòíîñòè 
ðàáî÷èõ ìåñò (îòñóòñòâèå ÷èñòîòû, 
ïëîõàÿ îñâåùåííîñòü, øóìíî, íåò 
ìåñòà äëÿ îòäûõà è ò.ä.) 

    

7. Íåâîçìîæíîñòü ïîâëèÿòü íà ó÷à-
ùèõñÿ (íà ïîâåäåíèå, îòíîøåíèå ê 
ó÷åáå è ò.ä.) 

    

8. Îòñóòñòâèå ïðèçíàíèÿ (íåäîñòà-
òî÷íîå ïðèçíàíèå) ó÷èòåëÿ ñî ñòî-
ðîíû êîëëåã 

    

9. Îòñóòñòâèå ïðèçíàíèÿ òðóäà ïå-
äàãîãà (íåäîñòàòî÷íîå ïðèçíàíèå) 
ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëåé 

    

10. Íåâîçìîæíîñòü äîñòè÷ü óñïåõîâ â 
ðàáîòå, ïîâûøàþùèõ ñòàòóñ ó÷èòåëÿ 
â øêîëå (ãîðèçîíòàëüíàÿ êàðüåðà)** 
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1 2 3 4 5 

11. Íåâîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü ïîâû-
øåíèå ïî ðàáîòå (âåðòèêàëüíàÿ 
êàðüåðà)*** 

    

12. Ñèñòåìà êîíòðîëÿ, ïðèìåíÿåìàÿ 
â øêîëå 

    

13. Îòñóòñòâèå ïðèçíàíèÿ ïåäàãîãà ñî 
ñòîðîíû ó÷àùèõñÿ è èõ ðîäèòåëåé 

    

14. Íåóäîâëåòâîðåííîñòü ó÷èòåëÿ 
ðåçóëüòàòàìè ó÷åíèêîâ 

    

15. Îòñóòñòâèå âîçìîæíîñòè óëó÷-
øèòü ñâîè áûòîâûå óñëîâèÿ èç-çà 
íåäîñòàòî÷íîñòè ðåñóðñîâ, êîòîðû-
ìè ðàñïîëàãàåò øêîëà 

    

16. Îïàñåíèå ïîòåðÿòü ðàáîòó èç-çà 
íåâûñîêîãî ñòàòóñà ïåäàãîãà â ñâî-
åé øêîëå èëè ïî äðóãèì ïðè÷èíàì 

    

17. Îòñóòñòâèå ó ïåäàãîãà âîçìîæ-
íîñòè ó÷èòüñÿ, ïîâûøàòü ñâîþ êâà-
ëèôèêàöèþ 

    

18. Ïëîõèå âçàèìîîòíîøåíèÿ â ïå-
äàãîãè÷åñêîì êîëëåêòèâå 

    

19. Îòñóòñòâèå âîçìîæíîñòè ó÷àñò-
âîâàòü â ñîðåâíîâàíèè ñ äðóãèìè 
ïåäàãîãàìè 

    

20. Ëè÷íûå è äåëîâûå êà÷åñòâà ðó-
êîâîäèòåëåé øêîëû (èëè îäíîãî èç 
ðóêîâîäèòåëåé) íå óñòðàèâàþò ó÷è-
òåëÿ 

    

21. Îòñóòñòâèå ó ïåäàãîãà (èëè íå-
äîñòàòî÷íîñòü) èíôîðìàöèè î òîì, 
÷òî ïðîèñõîäèò â øêîëå 

    

22. Íèçêèé óðîâåíü (îòñóòñòâèå) 
ïðåìèé, ïîñîáèé, íàäáàâîê 

    

23. Îòñóòñòâèå èëè êðàéíÿÿ íåäîñ-
òàòî÷íîñòü òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ, 
íåîáõîäèìûõ äëÿ ïåäàãîãè÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè 

    

24. Ïëàíèðîâàíèå è îðãàíèçàöèÿ 
òðóäà ó÷èòåëåé øêîëû ñî ñòîðîíû 
åå àäìèíèñòðàöèè íå óñòðàèâàåò 
ïåäàãîãîâ 

    

25. Îòñóòñòâèå ó ó÷èòåëÿ äîïîëíè-
òåëüíîãî çàðàáîòêà ïî ïðîôåññèè â 
øêîëå, êðîìå óðî÷íîé íàãðóçêè 
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Пояснения.
* Подразумевается участие в деятельности различных органов

управления школой (совет школы, аттестационная комиссия, ме-
тодические советы и т. д.), а также возможность обсуждения в кол-
лективе (на заседаниях педсовета, различных собраниях и сове-
щаниях) перспектив работы образовательного учреждения, суще-
ственно влияющих на деятельность учебного заведения.

** Горизонтальная карьера — изменения в положении педагога,
приводящие к повышению (понижению) его профессионального
статуса, например, получение новой квалификационной категории,
присвоение звания, поручение быть наставником, другие симво-
лы изменения статуса учителя, характерные для конкретной шко-
лы. Так, в некоторых школах символом высокого статуса педагога
является заведование кабинетом, в других — работа в «продвину-
тых» классах.

*** Вертикальная карьера — это переход от сугубо педагогической
деятельности к преимущественно управленческой работе. «Ступень-
ки» вертикальной карьеры школьного педагога выглядят так: учитель —
руководитель методического объединения — завуч, заместитель ди-
ректора — директор школы.

Инструкция по обработке анкеты
1. Заполните итоговую таблицу (она аналогична форме таблицы

1 2 3 4 5 

26. Äîñòàòî÷íî áîëüøîé îáúåì íå-
ïðåñòèæíîãî èëè ìàëîèíòåðåñíîãî 
òðóäà, âûïîëíÿåìîãî ïåäàãîãîì 

    

27. Íåñâîåâðåìåííàÿ âûïëàòà çà-
ðàáîòíîé ïëàòû 

    

28. Îòñóòñòâèå ó ïåäàãîãà èíòåðåñà 
ê ðàáîòå â äàííîé øêîëå 

    

29. Íåâîçìîæíîñòü ïîâëèÿòü íà 
äåÿòåëüíîñòü è îðãàíèçàöèîííîå 
ïîâåäåíèå êîëëåã 

    

30. Äðóãèå ôàêòîðû     

31.     

32.     
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для учителей), подсчитав количество голосов, которые набрало каж-
дое утверждение в колонках «степень неудовлетворенности».

2. Укажите, какие факторы были дополнительно указаны учителями.
3. Выделите факторы, которые набрали наибольшее количество го-

лосов в колонках № 2 и № 3. Это — гигиенические факторы для боль-
шинства педагогов.

4. Выделите факторы, которые набрали наибольшее количество
голосов в колонках № 4 и № 5. Эти факторы не признаются боль-
шинством педагогов как гигиенические.

5. Возможно, вам удастся обнаружить, что один и тот же фактор часть
учителей считает гигиеническим, а другая часть — не считает тако-
вым. Это нормальное состояние, поскольку на основе многочислен-
ных исследований доказано, что гигиенические факторы, имея опре-
деленные тенденции в своем проявлении, носят все же индивидуаль-
ный характер.

Рекомендации:
• не забудьте сообщить результаты анкетирования коллективу, в

противном случае вы рискуете подорвать доверие к себе;
• объявить результаты анкетирования целесообразно лично

Вам; не стоит просить об этом кого бы то ни было, например, пси-
холога;

• понаблюдайте, как отреагируют педагоги на итоги анкеты.
Предупреждение
Данное упражнение нельзя использовать в ходе аттестации ру-

ководителей образовательных учреждений или инспекционно-
контрольных процедур, поскольку в противном случае у педаго-
гов будет подорвано доверие к подобного рода исследованиям и
лицам, их проводящим. Кроме того, оно может трактоваться как
признак недоверия по отношению к руководству образовательным
учреждением.

Выводы
Список ведущих гигиенических факторов
1. _____________________________________________________________
2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________
4. _____________________________________________________________
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Список факторов, которые не признаются гигиеническими
1. _____________________________________________________________
2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________
4. _____________________________________________________________
Какие факторы лишь часть учителей признает гигиеническими?
1. _____________________________________________________________
2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________
4. _____________________________________________________________
Попытайтесь объяснить, почему учителя вашей школы сделали имен-

но такой выбор. Он может зависеть как от ситуации в организации, так
и от ситуации в районе, городе, регионе и в целом в системе образо-
вания. __________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
Обсудите (если считаете нужным) результаты анкеты в своем бли-

жайшем окружении. Как отреагировали на полученные результаты
его члены? Что интересного для себя вы вынесли из этого обсужде-
ния? ____________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
Что в результатах анкеты оказалось для вас неожиданным? _______

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание 2.4
(выполняется учителями)

Цель — оценить наличие в школе гигиенических факторов, которые
являются значимыми для педагогов и порождают у них значительную
неудовлетворенность трудом.

Инструкция для учителей
Выпишите в таблицу факторы, которые вызывают у вас значитель-

ную неудовлетворенность трудом (см. задание 2.3, 4-я и 5-я колон-
ки таблицы). Оцените, насколько каждый фактор имеет место в про-
цессе вашего труда, поставив знак в клетку с ответом, который соот-
ветствует вашему мнению.
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Таблица для выполнения упражнения (раздается
каждому педагогу)

Предупреждение
Данное задание не следует предлагать выполнять учителям, если вы

не уверены в достаточной искренности их ответов или опасаетесь по-
лучить негативную информацию.

Совет. После выполнения педагогами задания 2.4 руководителю
самому нужно составить сводную таблицу ответов.

Выводы
Какие из факторов неудовлетворенности педагогов своим трудом
имеют место в школе: _________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

отсутствуют в школе: __________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Что из отмеченного учителями вашей школы оказалось вполне ожи-
даемым, что оказалось неожиданным? ___________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

¹ 
ï/ï 

Ôàê-
òîð 

Èìååò 
ìåñòî 

Ñêîðåå èìååò 
ìåñòî, ÷åì îò-

ñóòñòâóåò 

Ñêîðåå îòñóò-
ñòâóåò, ÷åì 
èìååò ìåñòî 

Îò-
ñóòñò- 

âóåò 

      

      

 

¹ 
ï/ï 

Ôàêòîð 

Èìå-
åò 
ìå-
ñòî 

Ñêîðåå èìå-
åò ìåñòî, 

÷åì îòñóò-
ñòâóåò 

Ñêîðåå îò-
ñóòñòâóåò, 
÷åì èìååò 

ìåñòî 

Îòñóò-
ñòâóåò 

1. 
 

Íèçêèé óðîâåíü 
çàðàáîòíîé ïëà-
òû ïåäàãîãà 

 
+ 

 
 

  

2. Ñèñòåìà êîíòðî-
ëÿ, ïðèìåíÿåìàÿ 
â øêîëå è ò.ä. 

   
+ 
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Задание 2.5
(выполняется учителями)

Цель — выявить факторы-мотиваторы, которые вызывают у педаго-
гов желание трудиться эффективно.

Инструкция для педагогов
Прочтите список факторов, которые могут побуждать работать эф-

фективно. Если он покажется вам недостаточным, то дополните его.

Список факторов
1. Âîçìîæíîñòè äëÿ òâîð÷åñêîãî ðîñòà ïåäàãîãà. 

2. Óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû ó÷èòåëÿ. 

3. Óäîáíîå ðàñïèñàíèå ðàáîòû. 

4. Âîçìîæíîñòü ïðîôåññèîíàëüíîãî îáùåíèÿ ñ êîëëåãàìè. 

5. Óäîâëåòâîðåíèå ó÷èòåëÿ îò óñïåõîâ ó÷åíèêîâ. 

6. Âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â óïðàâëåíèè øêîëîé. 

7. Óðîâåíü êîìôîðòíîñòè ðàáî÷åãî ìåñòà (÷èñòîòà, îñâåùåííîñòü, ýñòåòèêà, 

óðîâåíü øóìà, âîçìîæíîñòü äëÿ îòäûõà è ò.ä.). 

8. Õîðîøèå âçàèìîîòíîøåíèÿ â êîëëåêòèâå. 

9. Âîçìîæíîñòü îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ó÷àùèõñÿ. 

10. Ïðèçíàíèå òðóäà ó÷èòåëÿ ñî ñòîðîíû êîëëåã. 

11. Ïðèçíàíèå òðóäà ó÷èòåëÿ ñî ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëåé. 

12. Âîçìîæíîñòü äîñòèæåíèÿ óñïåõîâ â ðàáîòå, ïîâûøàþùèõ ñòàòóñ ïåäàãî-

ãà â êîëëåêòèâå. 

13. Âûñîêèé óðîâåíü îòâåòñòâåííîñòè ó÷èòåëÿ çà ñâîé òðóä. 

14. Âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü ïîâûøåíèå ïî ðàáîòå. 

15. Ñèñòåìà êîíòðîëÿ, ïðèìåíÿåìàÿ â øêîëå, ìîòèâèðóåò ó÷èòåëåé. 

16. Ïðèçíàíèå òðóäà ó÷èòåëÿ ñî ñòîðîíû ó÷àùèõñÿ è èõ ðîäèòåëåé. 

17. Îñîçíàíèå ïåäàãîãîì ïîëåçíîñòè ñâîåãî òðóäà. 

18. Îòñóòñòâèå óãðîçû ñòàòü áåçðàáîòíûì. 

19. Âîçìîæíîñòü ó÷èòüñÿ, ïîâûøàòü ñâîþ êâàëèôèêàöèþ. 

20. Íàëè÷èå ó ïåäàãîãà èíôîðìàöèè î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â øêîëå. 

21. Âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â ñîðåâíîâàíèè ñ äðóãèìè ïåäàãîãàìè. 

22. Ñîîòâåòñòâèå ëè÷íûõ è äåëîâûõ êà÷åñòâ ðóêîâîäèòåëÿ ïîçèòèâíûì îæè-

äàíèÿì ó÷èòåëÿ. 

23. Èíòåðåñ ê ðàáîòå â äàííîé øêîëå. 

24. Íàëè÷èå ó ïåäàãîãà èíôîðìàöèè î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â øêîëå. 

25. Ïëàíèðîâàíèå è îðãàíèçàöèÿ òðóäà ó÷èòåëåé â øêîëå åå àäìèíèñòðàöè-

åé ìîòèâèðóåò ïåäàãîãîâ. 

26. Âîçìîæíîñòü îêàçûâàòü âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü êîëëåã. 

27. Ðàçìåð ïðåìèé, ïîñîáèé, íàäáàâîê. 
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Âëèÿþò çíà÷èòåëüíî: 
� âîçìîæíîñòè äëÿ òâîð÷åñêîãî ðîñòà 
ïåäàãîãà; 
� âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â óïðàâëå-
íèè øêîëîé; 
� âîçìîæíîñòü ïðîôåññèîíàëüíîãî îá-
ùåíèÿ ñ êîëëåãàìè 

Âëèÿþò ñêîðåå çíà÷èòåëüíî: 
� óäîáíîå ðàñïèñàíèå ðàáîòû; 
� óäîâëåòâîðåíèå ó÷èòåëÿ îò óñïå-
õîâ ó÷åíèêîâ; 
� óðîâåíü êîìôîðòíîñòè ðàáî÷åãî 
ìåñòà (÷èñòîòà, îñâåùåííîñòü, ýñòå-
òèêà, óðîâåíü  øóìà, âîçìîæíîñòü 
äëÿ îòäûõà è ò.ä.) 

Âëèÿþò ñêîðåå íåçíà÷èòåëüíî: 
� óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû ó÷èòåëÿ; 
� õîðîøèå âçàèìîîòíîøåíèÿ â êîëëåê-
òèâå 

Âëèÿþò íåçíà÷èòåëüíî: 
� âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â ñîðåâ-
íîâàíèè ñ äðóãèìè ïåäàãîãàìè; 
� óãðîçà ñòàòü áåçðàáîòíûì 

 

Âëèÿþò çíà÷èòåëüíî: 
______________________________ 
______________________________ 
______________________________ 

Âëèÿþò ñêîðåå çíà÷èòåëüíî: 
___________________________ 
___________________________ 
___________________________ 

Âëèÿþò ñêîðåå íåçíà÷èòåëüíî: 
______________________________ 
______________________________ 
______________________________ 

Âëèÿþò íåçíà÷èòåëüíî: 
___________________________ 
___________________________ 
___________________________ 

 

2. Сгруппируйте предложенные факторы по степени их влияния на
ваше желание работать эффективно. Для этого в пустых строчках,
ниже оценок, укажите номера факторов, соответствующих данным
оценкам.

Например:

Таблица ответов

Инструкция для руководителя
Раздайте присутствующим учителям список факторов, побужда-

ющих работать эффективно, и попросите их в течение примерно
7–8 минут оценить влияние этих факторов, записав ответы в таблицу
ответов (выдается вместе со списком).

Инструкция по обработке анкеты
1. Заполните итоговую таблицу, подсчитав количество голосов,

которые набрало каждое утверждение в колонке «Степень влияния».

28. Íàëè÷èå ó ïåäàãîãà âîçìîæíîñòè äëÿ äîïîëíèòåëüíîãî çàðàáîòêà ïî 

ïðîôåññèè, êðîìå óðî÷íîé íàãðóçêè. 

29. Ñâîåâðåìåííîñòü âûïëàòû çàðàáîòíîé ïëàòû 

30. Äðóãèå ôàêòîðû� 
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Итоговая таблица
Ñòåïåíü âëèÿíèÿ 

Ôàêòîðû 
Âëèÿ-

þò çíà-
÷èòåëü-

íî 

Âëèÿþò 
ñêîðåå 
çíà÷è-

òåëüíî 

Âëèÿþò 
ñêîðåå 
íåçíà-

÷èòåëü-
íî 

Âëèÿþò 
íåçíà-

÷èòåëü-
íî 

1 2 3 4 5 

1. Âîçìîæíîñòè äëÿ òâîð÷åñêîãî 
ðîñòà ïåäàãîãà 

    

2. Óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû ó÷è-
òåëÿ 

    

3. Íàëè÷èå ó ïåäàãîãîâ ðàçëè÷íîãî 
ðîäà ëüãîò 

    

4. Óäîáíîå ðàñïèñàíèå ðàáîòû     

5. Âîçìîæíîñòü ïðîôåññèîíàëüíî-
ãî îáùåíèÿ ñ êîëëåãàìè 

    

6. Óäîâëåòâîðåíèå ó÷èòåëÿ îò óñ-
ïåõîâ ó÷åíèêîâ 

    

7. Âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â 
óïðàâëåíèè øêîëîé 

    

8. Óðîâåíü êîìôîðòíîñòè ðàáî÷å-
ãî ìåñòà (÷èñòîòà, îñâåùåííîñòü, 
ýñòåòèêà, óðîâåíü  øóìà, âîçìîæ-
íîñòü äëÿ îòäûõà è ò.ä.) 

    

9. Õîðîøèå âçàèìîîòíîøåíèÿ â 
êîëëåêòèâå 

    

10. Âîçìîæíîñòü îêàçûâàòü âëèÿ-
íèå íà ó÷àùèõñÿ 

    

11. Ïðèçíàíèå òðóäà ó÷èòåëÿ ñî 
ñòîðîíû êîëëåã 

    

12. Ïðèçíàíèå òðóäà ó÷èòåëÿ ñî 
ñòîðîíû ðóêîâîäèòåëåé 

    

13. Âîçìîæíîñòü äîñòè÷ü óñïåõîâ 
â ðàáîòå, ïîâûøàþùèõ ñòàòóñ ïå-
äàãîãà â êîëëåêòèâå 

    

14. Âûñîêèé óðîâåíü îòâåòñòâåí-
íîñòè ó÷èòåëÿ çà ñâîé òðóä 

    

15. Âîçìîæíîñòü ïîëó÷èòü ïîâû-
øåíèå ïî ðàáîòå 

    

16. Ñèñòåìà êîíòðîëÿ, ïðèìåíÿå-
ìàÿ â øêîëå, ìîòèâèðóåò ó÷èòåëåé 

    

17. Ïðèçíàíèå òðóäà ó÷èòåëÿ ñî 
ñòîðîíû ó÷àùèõñÿ è èõ ðîäèòåëåé 

    

18. Îñîçíàíèå ïåäàãîãîì ïîëåçíî-
ñòè ñâîåãî òðóäà 
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2. Укажите, какие факторы были дополнительно указаны учителями.
3. Выделите факторы, которые набрали наибольшее количество

голосов в колонках № 2 и № 3. Это — факторы-мотиваторы для боль-
шинства педагогов.

4. Выделите факторы, которые набрали наибольшее количество
голосов в колонках № 4 и № 5. Эти факторы не признаются боль-
шинством педагогов как мотиваторы.

5. Возможно, вам удастся обнаружить, что один и тот же фактор часть
учителей считает мотиватором, а другая часть не считает таковым.
Это нормальное состояние, поскольку на основе многочисленных ис-
следований доказано, что мотивационные факторы, имея определен-

1 2 3 4 5 
19. Îòñóòñòâèå óãðîçû ñòàòü áåç-
ðàáîòíûì 

    

20. Âîçìîæíîñòü ó÷èòüñÿ, ïîâû-
øàòü ñâîþ êâàëèôèêàöèþ 

    

21. Íàëè÷èå ó ïåäàãîãà èíôîðìà-
öèè î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â øêîëå 

    

22. Âîçìîæíîñòü ó÷àñòâîâàòü â 
ñîðåâíîâàíèè ñ äðóãèìè ïåäàãîãà-
ìè 

    

23. Ñîîòâåòñòâèå ëè÷íûõ  è äåëî-
âûõ êà÷åñòâ ðóêîâîäèòåëÿ ïîçè-
òèâíûì îæèäàíèÿì ó÷èòåëÿ 

    

24. Èíòåðåñ ê ðàáîòå â äàííîé 
øêîëå 

    

25. Íàëè÷èå ó ïåäàãîãà èíôîðìà-
öèè î òîì, ÷òî ïðîèñõîäèò â øêîëå 

    

26. Ïëàíèðîâàíèå è îðãàíèçàöèÿ 
òðóäà ó÷èòåëåé â øêîëå åå àäìè-
íèñòðàöèåé ìîòèâèðóåò ïåäàãîãîâ 

    

27. Âîçìîæíîñòü îêàçûâàòü âëèÿ-
íèå íà äåÿòåëüíîñòü êîëëåã 

    

28. Ðàçìåð ïðåìèé, ïîñîáèé, íàä-
áàâîê 

    

29. Íàëè÷èå ó ïåäàãîãà âîçìîæíî-
ñòè äëÿ äîïîëíèòåëüíîãî çàðàáîò-
êà ïî ïðîôåññèè, êðîìå óðî÷íîé 
íàãðóçêè 

    

30. Ñâîåâðåìåííîñòü âûïëàòû 
çàðàáîòíîé ïëàòû 

    

31. Äðóãèå ôàêòîðû     
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ные тенденции в своем проявлении, носят все же индивидуальный ха-
рактер.

Как и после выполнения упражнения 2.3:
— не забудьте сообщить результаты анкетирования коллективу,

в противном случае вы рискуете подорвать доверие к себе;
— понаблюдайте, как отреагируют педагоги на итоги анкеты.
Выводы
Список основных факторов-мотиваторов
1. _____________________________________________________________
2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________
4. _____________________________________________________________
Список факторов, которые не признаются большинством педаго-

гов как мотиваторы
1. _____________________________________________________________
2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________
4. _____________________________________________________________
Какие факторы лишь часть учителей признает мотиваторами?
1. _____________________________________________________________
2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________
4. _____________________________________________________________
Попытайтесь объяснить, почему учителя вашей школы сделали имен-

но такой выбор. _________________________________________________
________________________________________________________________
Что в результатах анкеты оказалось для вас неожиданным?
Обсудите (если считаете нужным) результаты анкеты в своем бли-

жайшем окружении. Как отреагировали на полученные результаты
его члены? Что интересного для себя вы вынесли из этого обсужде-
ния? ____________________________________________________________

________________________________________________________________

Задание 2.6
(выполняется учителями)

Цель — оценить наличие в школе мотиваторов, которые являются
значимыми для учителей.
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Инструкция для учителей
Выпишите выбранные вами факторы в таблицу. Оцените, какое мес-

то занимает каждый фактор в вашем труде, поставив знак в соответ-
ствующую клетку.

Таблица для заполнения учителями

¹ 
ï/ï 

Ôàê-
òîð 

Èìååò 
ìåñòî 

Ñêîðåå èìååò 
ìåñòî, ÷åì 

îòñóòñòâóåò 

Ñêîðåå  
îòñóòñòâóåò, ÷åì 

èìååò ìåñòî 

Îòñóò-
ñòâóåò 

      

      

      

 

Рекомендации и советы — см. задание 2.4.
Выводы
Какие факторы мотивации, по мнению большинства педагогов,
имеют место в школе: _________________________________________

________________________________________________________________
отсутствуют в школе: ___________________________________________

________________________________________________________________

Что из отмеченного учителями вашей школы оказалось вполне ожи-
даемым? Что оказалось неожиданным? ___________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание2.7
(выполняется руководителем)

Цель — сравнить представления руководителя о гигиенических фак-
торах и факторах-мотиваторах педагогов с факторами, отмеченными
самими учителями.

Инструкция. Обратитесь к результатам выполнения заданий
№ 2.3 и № 2.4. Сравните гигиенические факторы, выделенные боль-
шинством педагогов школы, с вашими представлениями о них (см.
задание 2.1). Что между ними общего? Какие различия вы обнаружи-
ли? Что оказалось для вас интересным, неожиданным? ____________

________________________________________________________________
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Сравните факторы, выделенные большинством педагогов школы, как
оказывающие наименьшее влияние на их неудовлетворенность трудом,
с вашими представлениями об этих факторах. Что между ними обще-
го? Какие различия вы обнаружили? Что оказалось для вас интерес-
ным, неожиданным? _____________________________________________

________________________________________________________________
Сравните факторы-мотиваторы, выделенные большинством пе-

дагогов школы (см. задания 2.5 и 2.6) со своими представления-
ми о них (см. задание 2.2). Что между ними общего? Какие разли-
чия вы обнаружили? Что оказалось для вас интересным, неожи-
данным? ________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
Сравните факторы, выделенные большинством педагогов школы

как оказывающие наименьшее влияние на их желание работать эффек-
тивно, с вашими представлениями об этих факторах. Что между ними
общего? Какие различия вы обнаружили? Что оказалось для вас инте-
ресным, неожиданным? __________________________________________

________________________________________________________________
Рекомендации
В этом задании обобщаются итоги выполнения заданий 2.1–2.6,

поэтому руководителю придется вновь обратиться к уже сделан-
ным упражнениям, чтобы сравнить их результаты. Может случить-
ся, что:

• один и тот же фактор окажется как в списке мотивационных, так и
гигиенических факторов;

• представления руководителя о значимости тех или иных факто-
ров для педагогов не совпадут с мнением самих учителей;

• скорее всего не удастся выделить мотивационные или гигиени-
ческие факторы, значимые для педагогов всей школы, так как внут-
ри коллектива окажутся группы, для которых значимы различные
факторы.

Все перечисленное выше — не аномалия, а вполне нормальный
результат, который получается не впервые*.
○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○

* Следует помнить, что двухфакторная теория Ф. Герцберга — не единственная теория
мотивации, и какие-либо факты, которые она не объясняет, могут быть истолкованы на
основании других теоретических подходов, о которых речь шла в данной книге.
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Ôàêòîð Óñëîâèÿ 
1. Íàëè÷èå 
òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ 
îáó÷åíèÿ 

1. Íàëè÷èå ôèíàíñîâ (êàê ïðàâèëî, èç 
âíåáþäæåòíûõ èñòî÷íèêîâ) äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ 
òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ îáó÷åíèÿ. 
2. Ïðèâëå÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ äëÿ ðåãóëÿðíîãî 
îáñëóæèâàíèÿ òåõíè÷åñêèõ ñðåäñòâ îáó÷åíèÿ. 
3. Íàëè÷èå ïåäàãîãîâ, êîòîðûå æåëàþò èñïîëüçîâàòü 
òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà îáó÷åíèÿ â ñâîåé ðàáîòå 

 

Задание 2.8
(выполняется руководителем)

Цель — определить, на какие конкретно гигиенические факторы и
мотиваторы способен влиять руководитель.

Инструкция 1. Из списка гигиенических факторов выберите те,
которые достаточно значимы для педагогов вашей школы (см. зада-
ние 2.3) и имеют место в вашем образовательном учреждении (см.
задание 2.4). На какие из них

• вы не можете повлиять:
1. _____________________________________________________________
2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________

• вы можете реально воздействовать:
1. _____________________________________________________________
2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________

• можете воздействовать, но при определенных условиях;
Например:

Инструкция 2. Из списка мотиваторов выберите те, которые до-
статочно значимы для педагогов вашей школы (см. задание 2.5), в
определенной степени имеют место в вашем образовательном учреж-
дении (см. задание № 2.6). На какие из них

• вы не можете повлиять:
1. _____________________________________________________________
2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________
• вы можете реально воздействовать:
1. _____________________________________________________________
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2. _____________________________________________________________
3. _____________________________________________________________

• Можете воздействовать, но при определенных условиях.

Ôàêòîð Óñëîâèÿ 

1.  

2.  

3.  

4.  

5.  

 

Задание 2.8 является по сути своей предваряющим задание 2.9. Важ-
но не только определить факторы, которые не являются значимыми
для большинства педагогов, а, следовательно, не нуждаются во вни-
мании руководителя (хотя возможно для кого-то из учителей именно
фактор из списка наименее значимых мотиваторов будет что ни на
есть самым мотивирующим), но и выяснить, на какие из них в какой
мере возможно повлиять. Прежде всего, руководителю следует выде-
лить те факторы, на которые он в силу различных обстоятельств не
может влиять (они находятся в компетенции вышестоящих руководи-
телей, полностью отсутствуют ресурсы и т.п.). Это означает, что руко-
водителю не стоит тратить время, которого и так всегда не хватает, на
попытки оказать влияние на поведение подчиненных посредством этой
группы мотиваторов или гигиенических факторов.

К счастью для менеджеров, поведение всякого работника носит по-
лимотивационный характер, то есть значимым для него является не
один, а группа факторов. Среди них обязательно найдутся такие, кото-
рые «подвластны» влиянию руководителя.

В список факторов, на которые вы можете реально воздействовать,
включаются такие, на которые он может успешно влиять без посторон-
ней по отношению к школе помощи (например, органов управления
образованием, спонсоров и т.п.).

В списке условий, при которых вы можете воздействовать на моти-
вационный (гигиенический) фактор, должны оказаться не только та-
кие, которые всецело зависят от внешнего окружения школы (в пред-
ставленном примере — финансы и специалисты, привлекаемые для
обслуживания техники), но и условия, формируемые внутри школы
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(в примере — наличие педагогов, желающих использовать техничес-
кие средства).

Задание 2.9
(выполняется руководителем)

Цель — определить пути усиления значимых мотивационных и ос-
лабления негативного влияния гигиенических факторов.

Совет. Выполняя задание 2.9., руководителю следует быть пре-
дельно конкретным в определении действий по усилению мотива-
ционных и ослаблению гигиенических факторов.

Инструкция 1. Из списка гигиенических факторов выберите те,
на которые вы реально или при определенных условиях можете воз-
действовать (см. задание 2.8). Какие шаги вы можете предпринять
для устранения у педагогов неудовлетворенности трудом, порожден-
ной этими факторами?

Пример:
Фактор — отсутствие у педагога (или недостаточность) информа-

ции о том, что происходит в школе.
Действия по ослаблению неудовлетворенности трудом:
• регулярное информирование учителей об итогах работы шко-

лы, отдельных педагогов и рабочих групп, предоставление инфор-
мации о дальнейших планах деятельности образовательного учреж-
дения на педсоветах, производственных совещаниях, заседаниях
методобъединений, в частных беседах;

• организация взаимопосещения уроков;
• оформление чайной комнаты для учителей;
• оперативное ознакомление педагогов с нормативными доку-

ментами, приказами и распоряжениями по школе.
Фактор — _____________________________________________________
Действия по ослаблению неудовлетворенности трудом и ответ-

ственные за их исполнение:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Инструкция 2. Из списка мотиваторов выберите те, на которые вы
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реально или при определенных условиях можете воздействовать (см.
упражнение 2.10). Какие шаги вы можете предпринять для усиления
их действия?

Мотиватор — _________________________________________________
Действия по усилению его влияния и ответственные за их осуще-

ствление:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Задание 2.10
(выполняется руководителем)

Цель — выработка у руководителя навыков анализа организацион-
ного поведения педагогов.

Инструкция. Распределите педагогов своей школы на четыре груп-
пы, исходя из описания типов их организационного поведения, пред-
ложенного в разделе «Типы организационного поведения». Для этого
заполните приведенную ниже таблицу.

Таблица

Как вы предполагаете взаимодействовать с этими педагогами?

Òèï 1. Ìîòèâèðîâàííûå è óäîâëå-
òâîðåííûå òðóäîì (Ô.È.Î. èëè 
øèôð)________________________ 
_____________________________ 

Òèï 2. Ìîòèâèðîâàííûå è íåóäîâëå-
òâîðåííûå òðóäîì (Ô.È.Î. èëè øèôð) 
_____________________________ 
_____________________________ 

Òèï 3. Óäîâëåòâîðåííûå òðóäîì  
è íåìîòèâèðîâàííûå (Ô.È.Î. èëè 
øèôð)________________________ 

Òèï 4. Íåóäîâëåòâîðåííûå òðóäîì  
è íåìîòèâèðîâàííûå (Ô.È.Î. èëè 
øèôð)________________________ 

 

Ìîòèâèðîâàííûé è óäîâëåòâîðåí-
íûé òðóäîì 
ÔÈÎ èëè øèôð ______________ 
Äåéñòâèÿ ïî îòíîøåíèþ ê íåìó  
è ïåðñïåêòèâû âçàèìîäåéñòâèÿ____ 
_____________________________ 

Ìîòèâèðîâàííûé è íåóäîâëåòâîðåííûé 
òðóäîì 
ÔÈÎ èëè øèôð ___________________ 
Äåéñòâèÿ ïî îòíîøåíèþ ê íåìó  
è ïåðñïåêòèâû âçàèìîäåéñòâèÿ_______ 
________________________________ 

Ìîòèâèðîâàííûé è íåóäîâëåòâî-
ðåííûé òðóäîì 
Ô.È.Î. èëè øèôð _______________ 
Äåéñòâèÿ ïî îòíîøåíèþ ê íåìó  
è ïåðñïåêòèâû âçàèìîäåéñòâèÿ____ 
_____________________________ 

Íåìîòèâèðîâàííûé è íåóäîâëåòâîðåí-
íûé òðóäîì 
Ô.È.Î. èëè øèôð __________________ 
Äåéñòâèÿ ïî îòíîøåíèþ ê íåìó è ïåð-
ñïåêòèâû âçàèìîäåéñòâèÿ__________ 
________________________________ 

 



 ¹3, 2005 ã. 143

Рекомендации
Возможно, вам не удастся четко распределить всех своих подчи-

ненных по четырем группам в соответствии с предложенной типо-
логией организационного поведения. Этому есть несколько объяс-
нений:

• люди «мигрируют» от одного типа к другому под влиянием изме-
нения ситуации в организации;

• если ваша школа большая или работу учителя курирует замести-
тель директора, вы можете не владеть достаточной информацией о
поведении того или иного педагога.

В этом случае не стоит идти по пути максимального охвата педа-
гогов. Выделите группу ключевых работников (административная
группа, наиболее авторитетные (референтные для большинства
членов коллектива) педагоги, проблемные учителя) и проанализи-
руйте их организационное поведение.

Это задание может быть предложено руководителем своим за-
местителям для анализа поведения педагогов, непосредственно
подчиненных им. Но при таком подходе вы должны быть уверены в
высокой степени лояльности ваших заместителей.

Любое соотношение групп педагогов не является ни хорошим, ни
плохим. Это — данность, с которой вам приходится иметь дело и ко-
торая имеет свои достоинства и проблемы.

Выводы
Какая из четырех групп является наиболее многочисленной? Ка-

ково процентное соотношение представителей каждой группы к
общему количеству работников? С представителями какой из групп
педагогов у вас возникают наибольшие трудности в работе? _______

________________________________________________________________

Часть III. Стимулирование труда
Задание 3.1

(выполняется руководителем)
Цель — определить максимально возможное количество способов

вознаграждения педагогов и выделить среди них те, которые, с точки
зрения руководителя, являются наиболее ценными.

Инструкция. Внимательно прочитайте предложенный список воз-
награждений педагогов (составлен на основе дополненных автором
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материалов Н.В. Немовой). Дополните его, если считаете необходи-
мым.

Перечень вознаграждений педагогов
1. Разовая премия по итогам выполнения работы, учебной чет-

верти, года.
2. Представление к почетному званию.
3. Бесплатная путевка в санаторий или дом отдыха.
4. Оплата учебно-методической литературы за счет средств орга-

низации.
5. Публичная похвала.
6. Направление на курсы повышения квалификации или стажи-

ровку.
7. Благодарность в приказе.
8. Привлечение педагога к работе в составе творческой группы.
9. Ценный подарок.
10. Отгулы (в течение года или к отпуску).
11. Направление на различные проблемные семинары и конфе-

ренции.
12. Регулярное проведение медицинского осмотра педагогов.
13. Оказание администрацией образовательного учреждения по-

мощи в разрешении конфликтных ситуаций между педагогами
и родителями учащихся (воспитанников).

14. Направление на переподготовку с получением второго высшего
образования или сертификата о переподготовке.

15. Помещение фотографии на стенд типа «Лучший по профес-
сии».

16. Организация персональной выставки работ учеников.
17. Предоставление дополнительных дней к отпуску.
18. Предоставление возможности работать в наиболее престиж-

ных классах (группах).
19. Установление наиболее удобного графика работы (удобное

расписание).
20. Предоставление возможности работать по эксперименталь-

ной программе (включая делегирование необходимой для этого
самостоятельности).

21. Проведение открытых уроков (занятий), семинаров.
22. Предоставление возможности вести дополнительные плат-
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ные услуги для учащихся своего образовательного учреждения, их
родителей и других возможных категорий обучающихся.

23. Содействие в выдвижении на престижный конкурс.
24. Возможность представлять свою организацию на различных

значимых мероприятиях.
25. Содействие в получении гранта на реализацию важного для

педагога проекта.
26. Помощь в обобщении опыта и подготовке собственных посо-

бий или публикаций в печати.
27. Привлечение к участию в работе администрации образова-

тельного учреждения; вхождение в состав органов, решающих важ-
ные проблемы коллектива.

28. Содействие педагогу в разработке и утверждении собствен-
ной авторской программы.

29. Похвала после посещения урока (занятия), организованного
учителем мероприятия.

30. Доброжелательный предметный разговор с позитивной оцен-
кой выполненной педагогом работы.

31. Назначение на должность заместителя директора образо-
вательного учреждения, руководителем методического объеди-
нения.

32. Поручение быть наставником молодых педагогов.
33. Назначение учителя председателем экзаменационной комиссии,

членом приемной комиссии и т. д.
34. Назначение педагога членом аттестационной комиссии, чле-

ном экспертной группы в ходе проведения аттестации.
35. Содействие в улучшении жилищных условий.
36. Оказание материальной помощи на лечение.
37. Оказание материальной помощи для обучения в вузе, в сис-

теме повышения квалификации.
38. Предоставление гарантий от некорректного вмешательства в

профессиональную деятельность педагога со стороны вышестоя-
щих руководителей, инспекторов, методистов.

39. Возможность выбора учебной нагрузки.
40. Перевод на самоконтроль.
41. Предоставление методического дня, методических часов.
42. Увеличение степени трудности решаемых задач.
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43. Предоставление информации о происходящем в школе.
44. Предоставление возможности работать с современными тех-

ническими средствами обучения.
45. Аттестация на более высокую квалификационную категорию.
46. Творческий отпуск в каникулярное время.
47. Рекомендация педагога для чтения авторского курса или про-

ведения занятия в ИПК.
48. Организация мастер-класса для педагогов школы (района, го-

рода, региона).
49. Содействие в организации общественной работы, забота о

досуге педагогов.
50. Выполнение работы, которая представляет интерес для учи-

телей в силу своей престижности и ответственности.
51. Возможность участвовать в международных образовательных

проектах.
52. Предоставление бесплатной путевки для отдыха детей педа-

гогов и др.
Из составленного списка выберите 8 вознаграждений, которые,

по вашему мнению, наиболее значимы для учителей:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Из составленного списка выберите 8 вознаграждений, которые вы

используете чаще всего для поощрения работников:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Какие из чаще всего используемых вами вознаграждений являются,

по вашему мнению, наиболее действенными (см. предыдущий пере-
чень), а какие обычно не приводят к новым положительным изменени-
ям в работе учителей?

Наиболее действенные вознаграждения, которые я чаще всего
использую:

• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Вознаграждения, которые не приводят к новым положительным

изменениям в организационном поведении учителей:
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• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Предупреждение для руководителя
Сделать предлагаемый в задании анализ может быть довольно

сложно психологически, поскольку требуется признаться самому
себе, что какая-то часть вознаграждений, которые вы используете, не
является эффективной, о чем, возможно, вы раньше и не задумыва-
лись. Хотя вполне нормальна ситуация, когда вы посчитаете, что все
ваши действия по вознаграждению персонала приносят только поло-
жительный эффект.

Вариант выполнения упражнения для руководителей орга-
нов управления образованием

Цель — определить максимально возможное количество спо-
собов вознаграждения руководителей образовательных учреж-
дений и выделить среди них те, которые являются наиболее цен-
ными.

Инструкция. Внимательно прочитайте предложенный список
вознаграждений руководителей образовательных учреждений.
Дополните его, если считаете необходимым.

Перечень способов стимулирования труда руководителей
образовательных учреждений

1. Разовая премия по итогам выполнения определенного вида
работ, учебного года.

2. Представление к почетному званию.
3. Бесплатная путевка в санаторий или дом отдыха.
4. Оплата учебно-методической литературы за счет средств му-

ниципалитета.
5. Публичная похвала.
6. Направление на курсы повышения квалификации или стажировку.
7. Благодарность в приказе.
8. Ценный подарок.
9. Отгулы (в течение года или к отпуску).
10. Направление на различные проблемные семинары и конфе-

ренции.
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11. Оказание работниками органа управления образованием разно-
образной методической помощи.

12. Направление на переподготовку с получением второго выс-
шего образования или сертификата о переподготовке.

13. Помещение фотографии на стенд типа «Лучший по профессии».
14. Предоставление дополнительных дней к отпуску.
15. Содействие в развертывании инновационной (эксперимен-

тальной) работы в образовательном учреждении.
16. Предоставление дополнительного финансирования руково-

димому данным управленцем учреждению.
17. Предоставление дополнительных материально-технических

ресурсов руководимому данным управленцем учреждению.
18. Проведение на базе образовательного учреждения семина-

ров, конференций и прочих подобного рода мероприятий.
19. Поддержка усилий руководителя в его стремлении организо-

вать дополнительные платные услуги для учащихся школы, их ро-
дителей и других возможных категорий обучающихся.

20. Содействие в выдвижении на престижный конкурс.
21. Возможность представлять город (район, округ) на различных

значимых мероприятиях.
22. Содействие в получении гранта на реализацию важного для

образовательного учреждения проекта.
23. Помощь в обобщении опыта и подготовке собственных посо-

бий или публикаций в печати, помощь в подготовке публикаций об
учебном заведении.

24. Привлечение к участию в работе муниципального органа уп-
равления образованием созданных при нем структур.

25. Содействие руководителю в разработке и утверждении автор-
ской модели образовательного учреждения.

26. Похвала после посещения образовательного учреждения.
27. Доброжелательный предметный разговор с позитивной оцен-

кой выполненной руководителем работы.
28. Поручение быть руководителем методического объединения

своей категории управленцев.
29. Назначение в состав аттестационной комиссии, членом экс-

пертной группы в ходе проведения аттестации; членом комиссии
по проверке другого учебного заведения.
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30. Содействие в улучшении жилищных условий.
31. Оказание материальной помощи на лечение.
32. Оказание материальной помощи для обучения в вузе, в сис-

теме повышения квалификации.
33. Предоставление гарантий от некорректного вмешательства в

профессиональную деятельность руководителя со стороны выше-
стоящих руководителей, инспекторов, методистов.

34. Предоставление возможности иметь желаемую учебную на-
грузку.

35. Предоставление методического дня, методических часов.
36. Ходатайство о поощрении от лица главы местной админист-

рации, местного органа самоуправления.
37. Ходатайство о поощрении от лица главы субъекта РФ, руково-

дителя органа управления образованием субъекта РФ.
38. Предоставление информации о происходящем в образова-

тельной системе города (района, округа).
39. Забота о досуге руководителей.
40.  Аттестация на более высокую квалификационную категорию и др.
Далее выполняется задание, аналогичное упражнению для руко-

водителей образовательных учреждений.

Задание 3.2
(выполняется учителями)

Цель — выявить наиболее ценные, с точки зрения учителей вВашей
школы, вознаграждения.

Инструкция. Предложите учителям выбрать из представленного
в задании 3.1 списка 8 вознаграждений, которые они хотели бы полу-
чить за свою эффективную деятельность.

Рекомендации для руководителя перед выполнением
задания

Упражнение не рекомендуется проводить, если у вас есть опасения,
что оно вызовет негативную реакцию у педагогов. Кроме того, если вы
чувствуете, что наличие отдельных вознаграждений в списке может
вызвать раздражение подчиненных, следует исключить такие вознаг-
раждения из списка.

Не забудьте включить в список вознаграждений те, которые вы до-
писали в процессе выполнения упражнения 3.1.
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Рекомендации по организации выполнения задания
Вывесите перечень вознаграждений или раздайте его каждому уча-

стнику опроса. Перед началом работы предложите педагогам внима-
тельно прочитать весь список и, если необходимо, дополнить его.
Попросите информировать вас о всех сделанных дополнениях. Их не-
обходимо включить в перечень вознаграждений, предлагаемый для
выбора учителям, поскольку есть вероятность не учесть какое-либо
значимое для конкретного лица поощрение. Кроме того, такое ваше
поведение повышает степень доверия к вам и демонстрирует ваше
уважение к подчиненным.

Все изложенные выше рекомендации применимы и для выпол-
нения упражнения с директорами образовательных учреждений.

После обработки ответов педагогов заполните итоговый протокол.

Итоговый протокол (пример)

Выпишите наиболее значимые для большинства педагогов вашей
школы вознаграждения. _________________________________________

________________________________________________________________
Какие из вознаграждений, отмеченных педагогами как наиболее

значимые, встречаются в списке восьми, которые, по вашему мне-
нию, являются самыми ценными для учителей (см. результаты вы-
полнения задания 3.1)? __________________________________________

________________________________________________________________
Появление каких вознаграждений в списке наиболее значимых

для педагогов стало для вас неожиданным? _______________________
________________________________________________________________
Насколько этот список близок к списку вознаграждений, которые вы

используете чаще всего? ________________________________________
________________________________________________________________

¹ 
ï/ï 

Âîçíàãðàæäåíèå 

Êîëè÷åñòâî ïåäàãîãîâ, 
êîòîðûå ïðåäïî÷ëè áû 

ïîëó÷èòü äàííîå  
âîçíàãðàæäåíèå 

1. Ðàçîâàÿ ïðåìèÿ ïî èòîãàì âûïîëíåíèÿ 
ðàáîòû, ó÷åáíîé ÷åòâåðòè, ãîäà 

 

2. Ïðåäñòàâëåíèå ê ïî÷åòíîìó çâàíèþ  

3.   

4.   
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Выводы
Насколько реально учителя вашей школы могут получить ценные воз-

награждения? Каким образом вы можете поощрить их этими награда-
ми или способствовать такому поощрению? ______________________

________________________________________________________________

Задание 3.3
(выполняется руководителем)

Цель — определить стимулы, значимые для конкретных педагогов,
и оценить возможности их предоставления.

Инструкция. Определите конкретного педагога, стимулирование
которого вызывает у вас затруднения. Из приведенного в задании 3.1
списка выделите 4–6 вознаграждений, которые, по вашему мнению,
он хотел бы получить.

Рекомендации для руководителя
В список вознаграждений, которые вы можете предоставить педа-

гогу, следует включить и уже используемые поощрения. Подумайте,
почему они могут оказаться недостаточно эффективны? Что компен-
сирует учителю отсутствие тех вознаграждений, которые вы не можете
предоставить?

1. Ф.И.О. педагога или шифр _________________________________
Желательные вознаграждения
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
2. Ф.И.О. педагога или шифр ___________________________________
Желательные вознаграждения
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
3. Ф.И.О. педагога или шифр ___________________________________
Желательные вознаграждения
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
Вывод
Какие из этих вознаграждений вы можете предоставить?
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________



152  ¹ 3, 2005 ã.

Ô.È.Î. Êàê äàâíî îöåíèâàëè ðàáîòó? 
1.  

2.  

3.  

4.  

5.  

 

Задание 3.4
(выполняется руководителем)

Цель — анализ возможностей педагогов, которых достаточно ред-
ко оценивает руководитель.

Инструкция. Выпишите фамилии трех (от одного до пяти в зависи-
мости от размеров школы) педагогов, которых вы редко поощряете и
также редко ругаете. Вспомните, как давно вы оценивали их работу?
Данные обобщите в таблице.

Понаблюдайте за их деятельностью в течение месяца (четверти).
Выделите их достоинства и определите, что может позволить им
повысить эффективность работы. Обсудите результаты своего на-
блюдения с каждым из этих учителей.

Предостережение
Если вы руководите небольшой по численности педагогов школой,

то данное упражнение может оказаться для вас неактуальным, тем бо-
лее, что оно частично дублирует задание 1.6.

Выводы
Результаты наблюдения за работой учителей (их достоинства,

резервы). Что оказалось для вас неожиданным, что раньше вы не за-
мечали в поведении этих педагогов?

Задание 3.5
(выполняется руководителем)

Цель — определение объективных и субъективных причин, по ко-
торым имеет место несправедливая оценка деятельности педаго-
га.

Первый вариант выполнения задания
Инструкция. Вспомните случай, когда известный вам руководи-

тель несправедливо поступил по отношению к работнику, а затем
сожалел о происшедшем. Что помешало ему справедливо оценить
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педагога? _______________________________________________________
________________________________________________________________
Возможно, вы вспомните такую ситуацию, когда в роли обиженного

были вы сами. Попробуйте поставить себя на место руководителя,
который несправедливо поступил по отношению к вам. Подумайте,
что бы сделали вы, окажись на его месте? _________________________

________________________________________________________________
Что еще может помешать руководителю справедливо оценить пе-
дагогов? ________________________________________________________

________________________________________________________________
Что лично вам может помочь справедливо оценить своих работни-

ков? ____________________________________________________________
________________________________________________________________

Выводы
Какой руководитель, на ваш взгляд, может считаться справедливым?

________________________________________________________________
________________________________________________________________
Второй вариант выполнения задания
Инструкция. Вспомните производственную ситуацию, когда по

отношению к вам (коллеге, учителю, знакомому) поступили неспра-
ведливо. Опишите кратко эту ситуацию и реакцию обиженного на
несправедливость. _____________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
Почему вы (ваш коллега, учитель, знакомый) посчитали себя оби-

женным? ________________________________________________________
________________________________________________________________
Если описанная ситуация произошла не с вами, то в чем и почему

вы поддерживаете или не поддерживаете в данной ситуации того
человека, по отношению к которому была проявлена несправедли-
вость? __________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
Насколько поведение обиженного было традиционным для коллек-

тива, в котором он работал? Как реагировали коллеги на происшед-
шее? ___________________________________________________________

________________________________________________________________
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Вспомните еще одну производственную ситуацию, когда по отно-
шению к вам (коллеге, учителю, знакомому) поступили несправедли-
во. Опишите кратко эту ситуацию и реакцию обиженного на неспра-
ведливость. _____________________________________________________

________________________________________________________________
Почему вы (ваш коллега, учитель, знакомый) посчитали себя оби-

женным? ________________________________________________________
Если описанная ситуация произошла не с вами, то в чем и почему вы

поддерживаете или не поддерживаете в данной ситуации того чело-
века, по отношению к которому была проявлена несправедливость?

________________________________________________________________
Насколько поведение обиженного было традиционным для коллек-

тива, в котором он работал? Как реагировали коллеги на происшед-
шее? ___________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
Какие еще могут быть реакции работников на несправедливость кро-

ме тех, которые были описаны в приведенных выше случаях? _______
________________________________________________________________
По каким еще причинам кроме тех, которые были описаны в приве-

денных выше случаях, педагоги могут чувствовать, что по отношению
к ним поступили несправедливо? _________________________________

________________________________________________________________

Задание 3.6 для уверенных в себе руководителей
(выполняется педагогами)

Инструкция для педагогов.
Напишите мини-сочинение (4–5 предложений) на тему «Какой руко-

водитель может считаться справедливым?»
Рекомендации для руководителя перед выполнением задания
Перед выполнением упражнения необходимо помнить о следую-

щих ограничениях в использовании этого задания:
• оно может быть предложено педагогам только в тех случаях, когда

нет опасений за проявление негативных реакций учителей, и у руково-
дителя есть уверенность в достаточно высоком своем авторитете сре-
ди подчиненных;

• задание не рекомендуется проводить недавно назначенному на
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должность руководителю — предъявление его содержания может быть
воспринято как показатель слабости руководителя;

• если есть опасения, что результаты упражнения могут нанести вред
руководителю или нет желаемой информации для анализа, то лучше
выполнить его с членами ближайшего окружения;

• данное упражнение нельзя использовать в ходе аттестации руко-
водителей образовательных учреждений или инспекционно-конт-
рольных процедур, поскольку в противном случае у педагогов будет
подорвано доверие к подобного рода исследованиям и лицам, их про-
водящим; кроме того, оно может трактоваться как признак недоверия
по отношению к руководству образовательным учреждением.

Предостережения о некоторых реакциях и результатах выпол-
нения данного упражнения!

• Отдельные педагоги могут отказаться от выполнения упражне-
ния, т.к. могут почувствовать угрозу для себя.

• Вы можете получить информацию, которая негативно характе-
ризует Вас, а можете получить « хвалебные оды» в свою честь.

Рекомендации для руководителя по процедуре проведения
задания

1. Перед началом выполнения упражнения целесообразно ска-
зать педагогам, что одной из причин неудовлетворенности работ-
ников своим трудом может быть несправедливое отношение к ним
со стороны руководства. Вы хотели бы получить информацию о том,
что вкладывают учителя в понятие о справедливом руководителе.

2. Следует ограничить время выполнения задания 10 минутами.
3. Предложения в мини-сочинении могут быть не связаны между

собой. Допустимо, чтобы оно представляло собой набор словосо-
четаний (слов-определений), характеризующих поведение справед-
ливого руководителя.

4. Необходимо проинформировать учителей об итогах выполне-
ния упражнения, устно сообщив наиболее часто встречающиеся в
мини-сочинениях характеристики справедливого руководителя.

Инструкция для руководителя по анализу мини-сочинений
Какие суждения чаще всего встречаются в мини-сочинениях пе-

дагогов? ________________________________________________________
________________________________________________________________
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Часть IV. Потребности педагогов

Задание № 4.1
(выполняется руководителем)

Цель — проанализировать свои собственные потребности, которые в
настоящее время являются актуальными для руководителя; выявить
способы их удовлетворения.
Инструкция. Обратитесь к результатам задания № 2.2. Подумай-
те, какие потребности из иерархии А. Маслоу побуждали вас трудить-
ся не покладая рук.
Советы
1. Анализируя причину своей одержимости, задайте себе вопрос:
«Зачем вам лично это было надо?» Помните, причина вашего поведе-
ния внутри вас, в ваших личных желаниях.
2. Безусловно, среди мотивов вашей деятельности окажутся такие как
любовь к детям, желание быть полезным(ой), осознание важности сво-
ей профессии для общества, чувство долга, высокая ответственность
и другие альтруистические мотивы. Но вдумайтесь, а что кроме этих
чувств вы испытываете, когда работаете; что приносит вам работа?
Потребность или группа потребностей, которые побуждали вас
трудиться в описанном в задании № 2.2 случае: ________________

________________________________________________________________
Какая из потребностей по иерархии А.Маслоу для вас наиболее
значима в настоящее время (возможно, выделить одну ведущую
потребность будет довольно сложно, ведь, как вам уже известно,
на поведение человека могут влиять сразу несколько потребнос-
тей). ___________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Выводы
Какие действия для удовлетворения потребности (группы потребнос-
тей) вы предпринимаете? Выделите те из них, которые уже принесли
какой-либо эффект:

• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
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Задание 4.2
(выполняется руководителем)

Цель — определить внешние факторы, способствующие и препятствую-
щие удовлетворению значимых для руководителя потребностей.
Инструкция. Проанализируйте, кто оказывает вам поддержку, а кто-
сопротивление в вашем стремлении удовлетворить названную выше
потребность. В чем это выражается? Данные обобщите в таблице.

Поддержка

Сопротивление

¹ ï/ï Ô.È.Î. èëè øèôð Â ÷åì âûðàæàåòñÿ ïîääåðæêà? 
1.   

2.   

3.   

4.   

 

¹ ï/ï Ô.È.Î. èëè øèôð Â ÷åì âûðàæàåòñÿ ñîïðîòèâëåíèå? 
1.   

2.   

3.   

4.   

 
Какие независимые от окружающих вас людей факторы способствуют,
а какие  препятствуют удовлетворению ваших потребностей?
Комментарий. Например, способствовать удовлетворению вашей
потребности в признании может тот факт, что вы работаете в школе,
которая считается престижной. Препятствовать же ей может отсут-
ствие квалифицированных кадров для воплощения перспективных, на
ваш взгляд, идей.

Выводы
Способствующие факторы:

• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Препятствующие факторы:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
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Задание № 4.3
(выполняется руководителем)

Цель — определить личностные характеристики и качества, которые
способствуют и препятствуют удовлетворению значимых для вас по-
требностей.
Инструкция
1. Внимательно прочитайте предложенный далее перечень харак-
теристик, способствующих удовлетворению потребностей работ-
ника. Если считаете необходимым, дополните его.
2. Выберите из него 6 характеристик, которые в наибольшей сте-
пени способствуют удовлетворению вашей потребности в ________ :
• исполнительность,
• трудолюбие,
• дисциплинированность,
• активность,
• оптимизм,
• тактичность,
• стремление быть объективным,
• достаточная профессиональная компетентность,
• хорошие коммуникативные навыки,
• честолюбие,
• стремление к овладению новыми знаниями,
• творчество,
• надежда на успех деятельности,
• критическое отношение к себе, к результатам своей работы,
• спокойствие, уравновешенность,
• хорошие ораторские способности,
• открытость,
• умение быстро ориентироваться в новой обстановке,
• стремление к новому,
• опрятный внешний вид,
• доверие к людям,
• альтруизм,
• лаконичность,
• стремление к ответственности,
• умение признать правоту другого,
• умение использовать возникающие возможности,



 ¹3, 2005 ã. 159

• хорошее здоровье,
• желание быть полезным организации,
• желание всегда быть первым,
• чувство юмора,
• умение прощать.
Личностные характеристики, которые способствуют удовлетворе-
нию потребности в_____________________________________________ :

• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

А теперь, самое сложное. Подумайте, какие ваши личностные харак-
теристики препятствуют удовлетворению названной выше потребно-
сти.
Совет. Это необязательно качества, которые воспринимаются ок-
ружающими как негативные. Возможно даже, что эти качества —
главные ваши достоинства, но по тем или иным причинам именно они
служат препятствием в деятельности по удовлетворению ваших се-
годняшних нужд.
Комментарий. Анализируя свое трудовое поведение, автор этого
текста составил список причин, которые когда-либо препятствовали
удовлетворению его потребностей и зависели только от него. Среди
них вы увидите взаимоисключающие характеристики. Возможно, этот
список, а также приведенный выше послужат в какой- то степени под-
сказкой для вас.
Причины, которые когда-либо препятствовали удовлетворению моих
потребностей:
• недостаточная профессиональная компетентность,
• отсутствие желания учиться,
• недостаточная дипломатичность,
• некоторая предвзятость по отношению к отдельным работникам,
• стремление иметь хорошие отношения с окружающими,
• высокая активность,
• излишняя настойчивость, переходящая в назойливость,
• недостаточно развитые коммуникативные навыки (неумение слу-
шать),
• стремление к демонстрации глубины своих знаний,
• тщеславие,
• высокая профессиональная компетентность в отдельных вопросах,
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• недостаток творческого подхода к решению проблем,
• демонстративная эмоциональность,
• нежелание критически оценивать свою работу,
• антипатия к отдельным сотрудникам,
• вспыльчивость,
• пассивность,
• невнимательность,
• небрежность,
• скромность,
• замкнутость,
• желание всегда быть первым,
• медлительность,
• боязнь нового (консерватизм),
• недостаточное внимание к внешнему виду,
• мнительность, недоверчивость,
• эгоизм,
• пунктуальность,
• многословие,
• неумение прощать,
• нежелание брать ответственность,
• нежелание признавать правоту другого,
• неумение использовать возникающие возможности,
• нежелание работать над собой,
• нежелание жертвовать личным ради общего дела,
• недостаток времени,
• плохое здоровье,
• показное спокойствие,
• симпатии к отдельным коллегам.
Личностные характеристики, которые препятствуют вам удовлетворить
потребность в __________________________________________________ :

• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Выводы по итогам выполнения упражнений 4.1–4.3
Каковы на сегодняшний день ваши ведущие потребности и основ-

ные факторы, способствующие и препятствующие их удовлетворе-
нию? ___________________________________________________________
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Задание 4.4
(выполняется руководителем)

Цель — провести анализ поведения учителей с ярко выраженными
потребностями из иерархии А. Маслоу; выявить затруднения в работе
с педагогами, для которых значимо удовлетворение тех или иных по-
требностей.
Инструкция. Выберите из числа известных вам педагогов по одному
с ярко выраженными доминирующими потребностями.
Потребность в самовыражении
Ф.И.О. или шифр ________________________________________________
Потребность в признании, статусе, самоутверждении
Ф.И.О. или шифр ________________________________________________
Потребность в причастности и принадлежности
Ф.И.О. или шифр ________________________________________________
Потребность в безопасности и гарантиях
Ф.И.О. или шифр ________________________________________________
Физиологические потребности
Ф.И.О. или шифр ________________________________________________
Какое характерное желательное или нежелательное, с вашей точки зре-
ния, организационное поведение (позитивные и негативные реакции,
высказывания, проявления эмоций и т. д.) проявляют учителя с той
или иной ведущей потребностью?
Совет. Выводы из результатов этого задания являются конфиден-
циальными, и поэтому вам нет смысла обманывать себя. Вас может
вполне устраивать то, что учитель с ведущей потребностью в безопас-
ности никогда не возражает вам. Это нормально. Вы не ждете от тако-
го педагога новых оригинальных идей и не ориентируетесь на его ре-
акцию, предлагая что-то свое, поскольку заранее знаете, что он все-
гда одобрит ваше мнение, каким бы оно ни было. Такого типа работ-
ники нужны в организации, равно как нужны и те, кто способен крити-
чески мыслить. Но с ними свои сложности.
Результаты задания занесите в приведенную ниже таблицу.
Выводы
Чье поведение вас более всего устраивает, с кем вам лично сложнее
всего работать? Почему? ________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
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Задание № 4.5
(выполняется руководителем)

Цель — проанализировать ведущие потребности конкретных педаго-
гов школы (определенной группы педагогов, лиц ближнего круга) и
выявить возможные способы содействия их удовлетворению.
Инструкция № 1. Заполните приведенную ниже таблицу. Следует по-
мнить, что у педагога может быть не одна, а несколько ведущих по-
требностей, так как разные потребности могут одновременно влиять
на поведение человека.
Совет. Целесообразно в первую очередь выписать фамилии тех
учителей, на которых вам сложнее всего оказывать влияние или тех,
которых вы считаете необходимым поощрить. Однако следует помнить
и о педагогах, на работу которых вы по тем или иным причинам обра-
щаете сегодня мало внимания.

Ãðóïïû 
ïîòðåáíîñòåé 

×òî âàñ óñòðàèâàåò 
â îðãàíèçàöèîííîì  

ïîâåäåíèè ïåäàãîãà, 
ìîòèâèðîâàííîãî 

ýòîé ãðóïïîé  
ïîòðåáíîñòåé? 

×òî âàñ íå óñòðàèâà-
åò â îðãàíèçàöèîííîì 
ïîâåäåíèè ïåäàãîãà, 
ìîòèâèðîâàííîãî 

ýòîé ãðóïïîé  
ïîòðåáíîñòåé? 

Ïîòðåáíîñòè â  
ñàìîâûðàæåíèè 

  

Ïîòðåáíîñòè â ïðè-
çíàíèè, ñòàòóñå, ñà-
ìîóòâåðæäåíèè 

  

Ïîòðåáíîñòè  
â ïðè÷àñòíîñòè è 
ïðèíàäëåæíîñòè 

  

Ïîòðåáíîñòè â áåçî-
ïàñíîñòè è ãàðàíòè-
ÿõ 

  

Ôèçèîëîãè÷åñêèå 
ïîòðåáíîñòè 

  

 

Âåäóùèå ïîòðåáíîñòè 
Ô.È.Î. 

ó÷èòåëÿ 
èëè 

øèôð 

Ôèçèîëî-
ãè÷åñêèå 

ïîòðåáíî-
ñòè 

Ïîòðåáíî-
ñòè â áåçî-
ïàñíîñòè è 
ãàðàíòèÿõ 

Ïîòðåá-
íîñòü â 

ïðè÷àñò-
íîñòè 

Ïîòðåáíî-
ñòè â äîñ-
òèæåíèÿõ 
è ïðèçíà-

íèè 

Ïîòðåá-
íîñòü â 
ñàìîâû-
ðàæåíèè 

      

 

Таблица
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Комментарий. Отмеченные выше потребности значимы, по вашему
мнению, для педагогов в настоящее время. Это вовсе не означает, что
их актуальность для конкретных людей останется столь же высокой и
через определенный промежуток времени. Помните, что удовлетво-
ренная потребность не оказывает влияния на поведение человека, кро-
ме потребности в саморазвитии, удовлетворить которую практичес-
ки невозможно.

Инструкция № 2. Какие способы содействия удовлетворению потреб-
ностей могут быть использованы вами для мотивации перечисленных
в таблице педагогов?

Таблица

¹ 
Ô.È.Î. 

ïåäàãîãà 
èëè øèôð 

Âåäóùèå ïî-
òðåáíîñòè â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ 

Ñïîñîáû óäîâëåòâîðåíèÿ 
ïîòðåáíîñòåé, ðåàëüíî 

âîçìîæíûå â øêîëå 
1.    

2.    

 
Вместо подсказки
Некоторые способы удовлетворения потребностей педагогов
Потребности в самовыражении и самоактуализации:
• поручение более сложных и ответственных, чем другим педаго-
гам, заданий,
• передача дополнительных полномочий,
• перевод на самоконтроль, предоставление большей самостоя-
тельности в действиях,
• предоставление возможности регулярно повышать квалифика-
цию, направление на курсы по перспективным направлениям пе-
дагогической деятельности,
• привлечение к участию в инновационной деятельности,
• предоставление возможности реализовать себя в качестве лидера,
• поощрение инициатив, самостоятельности,
• участие в конкурсах, соревнованиях,
• включение в коллективную деятельность (в составе творческих
проблемных групп, команд разработчиков проектов),
• предоставление возможности заниматься решением интересующих
проблем.
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Потребности в признании и статусе:
• включение в резерв руководящих кадров;
• привлечение к участию в инновационной деятельности;
• обобщение опыта работы, сообщение в различных средствах мас-
совой информации о нем;
• аттестация на более высокую квалификационную категорию;
• привлечение к управленческой деятельности;
• предоставление различных льгот;
• премирование;
• предоставление возможности работы в престижных классах;
• назначение руководителем методического объединения (кафед-
ры), объединения педагогов;
• предоставление возможности заниматься престижными для дан-
ного образовательного учреждения видами работы;
• избавление от непрестижных работ;
• публичное чествование за достижение успехов.

Потребности в принадлежности:
• повышение статуса образовательного учреждения;
• разработка атрибутики и ритуалов организации;
• поддержание существующих традиций;
• поощрение педагога за вклад в коллективную деятельность. Под-
черкивание значимости его работы для всего коллектива;
• поддержка деятельности неформальных групп;
• совместное проведение досуга (вечера, экскурсии, походы и
т.п.);
• своевременное и по возможности полное предоставление инфор-
мации о происходящем в образовательном учреждении;
• поздравление со знаменательными событиями в жизни педа-
гога;
• привлечение к общественной работе;
• создание в педагогическом коллективе кружков, секций по инте-
ресам;
• привлечение педагогов к коллективному анализу проблем своей
организации;
• информирование об истории и традициях образовательного уч-
реждения «новых» работников.
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Низшие потребности (в безопасности и гарантиях, потребности су-
ществования)*:
• приоритет традиционных форм работы над инновационными,
• наличие профсоюзной организации, коллективного договора,
• четкие должностные инструкции,
• своевременное предоставление информации о проверках,
• наличие четко определенной системы материального стимули-
рования, системы доплат и надбавок,
• удобно составленное расписание занятий,
• реализация платных образовательных услуг,
• создание уюта в образовательном учреждении, наличие в нем
мест для отдыха и питания педагогов,
• отсутствие препятствий для заработков «на стороне»,
• предоставление отгулов,
• корректное поведение руководителей образовательного учреж-
дения, демонстрация поддержки с их стороны.

Рекомендации для руководителя
1. Следует помнить, о чем уже говорилось выше, что найденные вами
стимулы не будут оказывать влияние на деятельность учителя посто-
янно. Кроме того, нет никакой гарантии, что они дадут эффект сразу
и вообще приведут к желательному для вас результату. Возможно,
вам придется вновь обратиться к этому упражнению, а возможно
ответы на возникшие вопросы вы получите, выполняя следующие
задания.
Знайте, никто не любит, когда им манипулируют.
2. Помните, что некоторые способы могут быть применимы для удов-
летворения нескольких потребностей. Например, направление на
престижные курсы повышения квалификации может рассматривать-
ся как средство удовлетворения потребности и в саморазвитии, и в
статусе.
3. Вы можете предложить выполнить данное задание своим за-
местителям для анализа поведения педагогов, непосредственно
подчиненных им. Но при таком подходе вы должны быть уверены в
○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○

* Список способов удовлетворения низших потребностей может быть представлен в
«объединенном» виде, поскольку способов их удовлетворения, как правило, обнаруживается
меньше, чем способов удовлетворения более высоких потребностей иерархии А. Маслоу.
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высокой степени лояльности по отношению к себе своих заместите-
лей.

Выводы
Педагогов с какими ведущими потребностями в вашей школе больше
или меньше всего? Для мотивации каких групп учителей у вас доста-
точно возможностей, а каких — недостаточно? ____________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Есть ли в списке педагогов, составленном при выполнении зада-
ния 4.2 те учителя, о мотивации которых вы думали, выполняя зада-
ние 3.3? Если да, то сравните результаты выполнения двух заданий.
Что нового вы поняли относительно мотивации их труда? ________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание № 4.6
(выполняется руководителем)

Цель — выявление педагогов, для которых значимы потребности в
достижениях.
Инструкция. Внесите в таблицу фамилии педагогов, для которых
ведущими в настоящее время являются потребности в достижени-
ях. Укажите, на основании каких признаков вы сделали такой вы-
вод.
Рекомендации руководителю
Следует напомнить, что один и тот же внешний признак может
свидетельствовать о различных потребностях, а значит, в осно-
вании отнесения педагога к работникам с определенной веду-
щей потребностью должно быть несколько признаков (пример-
но 4–5).
Многие из учителей, для которых значима потребность в дости-
жениях, ориентированы также на статус и саморазвитие. Поэто-
му при выполнении данного упражнения не будет лишним обра-
щение к тексту заданий, посвященных теории А. Маслоу.
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Таблица

Выводы
Как много в вашей школе педагогов, для которых актуальна потреб-
ность в достижениях? Что это дает организации и вам? Какие пробле-
мы это создает? _________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание 4.7
(выполняется руководителем)

Цель — уточнение своих представлений об успешной деятельности
организации и руководителя.
Инструкция. Напишите мини-сочинение на тему: «Что я считаю
достижениями в работе?» Мини-сочинение может быть написано в
виде несвязанных между собой фраз (тезисов).
Совет. Пишите мини-сочинение, долго не раздумывая; пишите пер-
вое, что «приходит в голову», из этого как раз и складывается ваше
представление о достижениях.__________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
Что из отмеченного вами может рассматриваться как коллективное

достижение всеми учителями школы?
Например, поступление большого количества выпускников школы
в вузы.__________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Что из отмеченного может рассматриваться скорее как достиже-
ние определенной группы педагогов школы или вашего ближайшего
окружения?
Например, успешное овладение учителями математики технологи-

¹ 
Ô.È.Î.  

ïåäàãîãà èëè 
øèôð 

Âíåøíèå ïðèçíàêè, ïî êîòîðûì îí 
îòíåñåí ê ãðóïïå ñ äîìèíèðóþùåé 

ïîòðåáíîñòüþ â äîñòèæåíèÿõ 
1.   

2.    

3.   
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ями коллективного способа обучения. ____________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Что из отмеченного может рассматриваться как только лично ваше
достижение?
Например, получение вашей школой денег для приобретения техники
или присуждение вам более высокой квалификационной категории.

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Выводы
Каких достижений больше в вашей работе — всего коллектива, груп-
пы педагогов или только лично ваших? ___________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание № 4.8
(выполняется ближайшим окружением

руководителя)
Цель — выявление представлений членов ближайшего окружения
руководителя об успешной деятельности организации, групп педа-
гогов и индивидуальных успехах учителей.
Инструкция. Предложите написать мини-сочинение на тему: «Что я
считаю достижениями в работе?» членам вашего ближайшего окру-
жения. Первоначально упражнение выполняется индивидуально. За-
тем члены ближайшего окружения в парах (тройках) согласовывают
свои представления о достижениях в работе. Завершается упражне-
ние согласованием этих представлений на уровне всего ближайшего
окружения.
Зафиксируйте представления членов ближайшего окружения о до-
стижениях в работе. ____________________________________________

________________________________________________________________
Что из отмеченного может рассматриваться как коллективное дос-
тижение всеми учителями школы?

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Что из отмеченного может рассматриваться как достижение опреде-
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ленной группы педагогов или лиц из ближайшего окружения?______
________________________________________________________________
Что из отмеченного можно рассматривать только как личные дости-

жения педагогов?
Комментарий. Следует помнить, что далеко не все педагоги моти-
вируются потребностью быть причастными к делам коллектива. Для
значительного числа людей именно личные успехи являются наи-
более значимыми. ______________________________________________

________________________________________________________________

Выводы
Сравните свое представление о достижениях с представлениями
лиц из ближайшего окружения. Что общего в этих представлениях?

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

В чем различия?
Какие из отмеченных вами достижений в работе всего коллектива, групп
педагогов или отдельных учителей лица из вашего ближайшего окру-
жения не считают достижениями? ________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Что из отмеченного лицами вашего ближайшего окружения как дости-
жения всего коллектива, групп педагогов или отдельных учителей вы
не считаете достижением? _______________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание № 4.9
(выполняется учителями)

Цель — выявление представлений педагогов об успешной деятельно-
сти организации и своих личных успехах.
Инструкция. Проведите обсуждение темы: «Что я считаю дости-
жениями в работе?» в педагогическом коллективе. Для этого раз-
делите его на несколько групп и предложите каждой из них со-
гласовать внутри группы представление о своих достижениях в ра-
боте. Результатом такой работы будет согласованное представле-
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ние о достижениях, изложенное в виде списка на большом листе
бумаги.
Достижения, которые признаются большинством педагогов школы в
настоящее время: _______________________________________________

________________________________________________________________
Что из отмеченного может рассматриваться как коллективные дос-
тижения всеми учителями школы? ______________________________

________________________________________________________________
Что может рассматриваться как достижение определенной группы
педагогов? _____________________________________________________

________________________________________________________________
Что из отмеченного является только личными достижениями педа-
гогов? __________________________________________________________

________________________________________________________________

Выводы
Сравните свое представление о достижениях с представлениями
большинства учителей. Что общего в этих представлениях?

________________________________________________________________
________________________________________________________________

В чем различия?
Какие из отмеченных вами достижений в работе всего коллектива, групп
педагогов или отдельных учителей большинство педагогов не считает
достижениями? _________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Что из отмеченных большинством учителей достижений всего кол-
лектива, групп педагогов или отдельных учителей вы не считаете дос-
т и ж е н и е м ? __________________________________________________

________________________________________________________________

Выводы по результатам выполнения заданий 4.7–4.9
Какого рода достижения (коллективные, групповые, личные) в боль-
шей степени отмечает большинство учителей вашей школы; ваше бли-
жайшее окружение; вы лично. ____________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
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Задание 4.10
(выполняется руководителем)

Цель — выявить представление руководителя о факторах, способству-
ющих и препятствующих достижениям педагогов.
Инструкция. Вспомните, для кого из педагогов значима в настоя-
щее время потребность в достижениях (см. упражнение № 5.1.). Что
в вашем образовательном учреждении позволяет им прийти к желае-
мым достижениям?
Например:
• наличие творческих групп педагогов для разрешения актуальных
школьных проблем;
• поощрение с вашей стороны тех учителей, которые не боятся при-
нимать самостоятельные решения.
Что, по вашему мнению, препятствует достижениям педагогов?
Например:
• большая наполняемость классов учащимися;
• достаточное количество педагогов, не ориентированных на вне-
дрение новаций и в то же время признанных как успешные учителя.

Выводы
Список факторов, способствующих достижениям педагогов:

• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Список факторов, препятствующих достижениям педагогов:
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Задание 4.11
(выполняется с членами ближайшего

окружения руководителя)
Цель — выявить мнения членов ближнего круга руководителя о факто-
рах, способствующих и препятствующих достижениям педагогов.
Инструкция. Предложите членам ближнего круга составить спис-
ки факторов, способствующих и препятствующих достижениям учи-
телей в работе.
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Рекомендации для руководителя
Если кто-то из членов ближнего круга задаст вопрос: «О каких
достижениях следует вести речь — о личных или коллективных?»
— следует пояснить, что для выполнения задания важно, что пред-
ставляют собой достижения работников школы и не имеет значе-
ния, личные ли это достижения или коллективные. Для выполне-
ния этой части упражнения достаточно 8–10 минут, о чем необ-
ходимо заранее предупредить людей.
Список факторов, способствующих достижениям: _________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Список факторов, препятствующих достижениям: _______________
________________________________________________________________

Выводы. Сравните свое представление о факторах, способствую-
щих и препятствующих достижениям педагогов и представления о
них членов вашего ближайшего окружения. Что общего в этих пред-
ставлениях, в чем различия? Что оказалось неожиданным для вас в
представленных результатах? ____________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание 4.12
(выполняется в педагогическом коллективе)

Цель — выявить мнения учителей о факторах, способствующих и пре-
пятствующих достижениям педагогов.
Инструкция. Предложите педагогам составить списки факторов,
способствующих достижениям в работе, и факторов, препятствую-
щих достижениям в работе.
Список факторов, способствующих достижениям педагогов: _____

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Список факторов, препятствующих достижениям педагогов: _____
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Выводы
Сравните свое представление о факторах, способствующих и пре-
пятствующих достижениям педагогов и представления о них самих
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учителей. Что общего в этих представлениях, в чем различия? Что
оказалось неожиданным для вас в представленных результатах и в
поведении учителей? ___________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание 4.13
(выполняется руководителем)

Цель — оценить возможное воздействие на окружающих педагогов,
стремящихся к удовлетворению потребности в осуществлении влия-
ния.
Инструкция. Укажите Ф.И.О. педагогов, для которых в настоящее
время важно удовлетворить потребность в осуществлении влия-
ния (см. задание 5.1). Как стремление к ее удовлетворению отра-
жается на:
• Вашем положении (например, учитель В. стремится оказывать
вам поддержку в делах, которые касаются организации совмест-
ной работы группы педагогов. Чаще всего он достаточно критично
оценивает предлагаемые вами или лицами ближнего круга идеи,
старается развить их. Это, с одной стороны, дает вам как руково-
дителю ощущение поддержки, а с другой стороны, побуждает все-
сторонне обдумывать свои идеи и способы их осуществления. Но
иногда такое поведение В. вызывает раздражение);
• положении внутри вашего ближайшего окружения и конкретных
лиц из него (например, учитель М. охотно сотрудничает с такими
членами ближнего круга, как П. и Р., а в учителе О. видит конкурента
и по этой причине часто конфликтует с ним даже без очевидного
повода. Поскольку О., как правило, поддерживают Ю. и Д., то пове-
дение учителя М. создает угрозу для сохранения единства ближне-
го круга и подрывает доверие к ним со стороны остальных учите-
лей школы. Но его работа, в том числе в составе малой группы,
отличается достаточно высокой продуктивностью);
• организационном поведении определенных педагогов (напри-
мер, учитель У. стимулирует многих коллег внедрять в свою работу
новое и оказывает им в этом помощь. Молодым учителям нравится
общаться с У., для некоторых из них она служит образцом для под-
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ражания. Однако У. недостаточно гибка в отношениях с учителями
старшего поколения, что приводит к периодическим конфликтам с
педагогами Ф., Е., Т. Кроме того, в случае несогласия с тем или
иным решением администрации школы, она старается склонить
коллег к скрытому противодействию его выполнению);
• влияет на учащихся (например, учительница Г. не стремится к
развитию у учеников инициативы, предпочитает шаблонные от-
веты. Вопросы ребят воспринимает как угрозу своему авторите-
ту. Учащиеся ее классов успешно справляются с традиционны-
ми заданиями, но, как правило, «плывут» на нестандартных за-
дачах и вопросах; практически никто из учеников не считает
предмет, который преподает Г. интересным. При этом дисцип-
лина на уроках Г. очень хорошая, она старается поддерживать
тесную связь с родителями, информируя их как о неудачах, так и
об успехах детей);
• влияет на родителей (например, учитель Ж. очень часто дает
разнообразные задания родителям своих учеников, связанные
как с оказанием помощи в организации учебного процесса и вне-
классных мероприятий, так и с решением личных проблем педа-
гога. Часть родителей считает такое положение нормальным и
удовлетворена деятельностью Ж., другие родители, напротив,
недовольны назойливостью учителя, открыто критикуют его и ру-
ководство школы и не советуют своим знакомым отдавать детей в
школу, где работает Ж.).

Рекомендации для руководителя
Перед выполнением задания следует вспомнить о таких формах влас-
ти, как власть компетентности («могу то, что не могут другие»), инфор-
мации («знаю то, что не знают другие»), харизмы («влиятелен в силу
притягательности своего образа»), связей («общаюсь со значимыми
и авторитетными людьми») и других. Не располагая властью, которую
дает должность, педагоги часто ориентируются на перечисленные выше
формы влияния.
Обратите внимание, что при заполнении таблицы не следует огра-
ничиваться только описанием негатива или позитива в поведении
учителей. Постарайтесь найти и то, и другое.
Заполните предлагаемую ниже таблицу.
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Задание 4.14
(выполняется руководителем)

Цель — определить свое отношение к различным способам удовлет-
ворения потребности педагогов в осуществлении влияния.
Инструкция. Какие способы удовлетворения потребности педагогов
в осуществлении влияния вы считаете допустимыми в вашей органи-
зации в настоящее время? _______________________________________

________________________________________________________________
Какие способы удовлетворения потребности педагогов в осуществ-
лении влияния вы считаете недопустимыми в вашей организации в
настоящее время? _______________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Совет. Иногда наиболее эффективное решение о поддержке «нужно-
го» руководителю организационного поведения работника — не вме-
шиваться в его деятельность. Особенно, когда для подчиненного зна-
чима потребность во влиянии.

Выводы по итогам выполнения заданий 4.13–4.14
1. Кому и как вы считаете возможным оказать поддержку в удовлетво-
рении потребности в осуществлении влияния?
(Способами оказания поддержки могут быть, например, назначение
руководителем методического объединения, группы по решению той
или иной проблемы, наставником молодого педагога; привлечение
к разработке значимых для школы решений, документов и др.) ___

________________________________________________________________
________________________________________________________________
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Часть V. Делегирование и мотивация
по целям

Задание № 5.1
(выполняется руководителем)

Цель — определение области полномочий, которая может быть деле-
гирована руководителем.
Инструкция. Определите, что из перечисленных функциональных
действий руководителя вы считаете нужным и готовы делегировать
своим подчиненным, а что — нет.
Перечень функциональных действий:
• руководство воспитательной работой,
• контакты с вышестоящими руководителями,
• распоряжение финансами,
• текущий контроль состояния учебно-воспитательного процесса,
• прием на работу педагогов,
• расстановка кадров,

Кому из педагогов, стремящихся к удовлетворению потребности в
осуществлении влияния, и в чем вы считаете необходимым оказать
противодействие?
(Например, в желании вмешиваться в деятельность коллег тогда,
когда, на ваш взгляд, этого не требуется или в попытках провоциро-
вать конфликты между директором и частью педагогов.) __________

________________________________________________________________
Кому из педагогов, стремящихся к удовлетворению потребности в
осуществлении влияния, и в чем вы не будете ни активно способство-
вать, ни противодействовать?
(Например, в стремлении учителя Х. организовать группу педаго-
гов для решения проблемы согласования программ по физике и
математике, поскольку вы считаете, что это  не проблема, в которую
должен вникать директор школы, и создание подобной группы не таит
в себе никаких угроз ни школе, ни лично вам.)_____________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
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• планирование работы образовательного учреждения,
• контакты со спонсорами, попечителями,
• контакты с различными общественными организациями,
• подготовка отчетов образовательного учреждения,
• определение целей и задач деятельности образовательного уч-
реждения на год (полугодие), на более длительный срок,
• управление материально-технической базой,
• контроль соблюдения санитарно-гигиенических норм, противо-
пожарного состояния,
• распределение обязанностей между сотрудниками,
• составление расписания,
• организация ученического самоуправления,
• организация текущей работы с родителями,
• руководство методической работой, координация деятельности
методических объединений,
• организация работы органов управления школой (совета школы,
педагогического совета),
• организация административно-хозяйственной деятельности,
• подготовка тех или иных общешкольных мероприятий, например
празднование Дня учителя и др.

Что еще вы можете делегировать своим подчиненным? ____________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Выводы
Кому и почему вы могли бы делегировать перечисленные действия?

Задание № 5.2
(выполняется руководителем)

Цель — выявление причин, по которым делегирование не используется.
Инструкция. Назовите причины, которые могут побудить вас не ис-
пользовать делегирование.
Список причин:

• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
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Есть ли еще такие причины? Если да, то запишите их.
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Составьте список причин, по которым учителя не желают делеги-
рования.
Список причин:

• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________
• _____________________________________________________________

Выводы
Подумайте, к каким последствиям может привести отказ от делеги-
рования по выделенным вами причинам? _________________________

________________________________________________________________
Какие из этих причин вы в состоянии устранить? __________________

________________________________________________________________
Каким образом? ________________________________________________

________________________________________________________________

Задание № 5.3
(выполняется руководителем)

Цель — развитие навыков, способствующих осуществлению делеги-
рования.
Инструкция. Определите задачу, которая, на ваш взгляд, может быть
делегирована тому или иному сотруднику образовательного учрежде-
ния. Опишите ее, определите права и ответственность сотрудника,
которому вы делегировали полномочия по ее решению.
Сотрудник — ________________________ (Ф.И.О.)
Описание задачи _______________________________________________
Какие действия вы предприняли для того, чтобы довести ее до со-
трудника? ______________________________________________________

________________________________________________________________
Права и ресурсы, предоставленные сотруднику: _________________

________________________________________________________________
Ответственность сотрудника: _____________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
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Выводы
Оцените, насколько:
• четко перед сотрудником была сформулирована задача _______

________________________________________________________________
• права и ресурсы, переданные ему, достаточны для ее выполне-
ния _____________________________________________________________

________________________________________________________________
• ответственность реальна и осознается им _______________________

________________________________________________________________

Задание № 5.4
(выполняется руководителем индивидуально)

Цель — развитие навыков управленческой рефлексии.
Инструкция. Постарайтесь зафиксировать действия, которые вы пред-
принимали по отношению к сотруднику в период реализации им деле-
гированных полномочий.
Ваши действия по отношению к сотруднику: _____________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Выводы
Насколько эти действия способствовали проявлению самостоятель-
ности сотрудника? ______________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание № 5.5
(выполняется руководителем)

Цель — анализ достижимости цели руководителем.
Инструкция. Укажите какую-либо одну из целей вашей деятельности в
настоящее время.
Эта цель может характеризоваться различной степенью сложнос-
ти, длительности достижения, определенности. Например, один из
руководителей для анализа выбирает такую цель, как организация раз-
работки программы развития школы, другой — проведение дня граж-
данской обороны, а третий — мотивацию педагогов на овладение кол-
лективными способами обучения. Важно только, чтобы эта цель обя-
зательно относилась к вашей компетенции.
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Описание вашей цели ___________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

Проанализируйте избранную вами цель со следующих позиций:
1. Насколько цель значима для вас (какую выгоду вы получите от того,
что достигните поставленной цели)? _____________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

2. Что может помешать достижению цели: ______________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

3. Что может способствовать достижению цели: _________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

4. Какие шаги для достижения поставленной цели вы предприме-
те: ______________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Выводы
Оцените степень достижимости цели и срок необходимый для ее
достижения. При необходимости определите этапы работы. _____

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Задание № 5.6
(выполняется руководителем)

Цель — анализ достижимости цели педагогами.
Инструкция слушателю. Укажите какую-либо цель, которая стоит
перед педагогами вашего образовательного учреждения.
Описание цели _________________________________________________

________________________________________________________________
Перед кем конкретно из педагогов она стоит? (Возможно, что эта цель
стоит только перед одним из учителей, и в таком случае вы указываете
лишь одну фамилию).
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Ф.И.О. педагога или его шифр (например, инициалы) _____________
Ф.И.О. педагога или его шифр ___________________________________
Ф.И.О. педагога или его шифр ___________________________________
1. Насколько четко поставлена цель (ясно содержание деятельно-
сти по достижению цели, четко очерчены границы такой деятель-
ности)?
Есть ли среди перечисленных выше педагогов такие, которые не
нуждаются в детальной проработке этапов достижения цели и могут
самостоятельно определить их содержание? ______________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

2. В какой степени цель значима для педагогов (какую выгоду каж-
дый из них получит оттого, что достигнет поставленной цели и из-
вестно ли это учителям)? _______________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

3. Насколько посильно достижение цели педагогам (есть ли необ-
ходимость в предоставлении дополнительных ресурсов, повыше-
нии квалификации)? _____________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

4. Что может помешать достижению цели: ________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

5. Что может способствовать достижению цели: ___________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________

6. Какие шаги для достижения поставленной цели необходимо пред-
принять: ________________________________________________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Выводы
Оцените степень достижимости цели и срок, необходимый для ее до-
стижения. При необходимости определите этапы работы. _________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
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Итоговое задание
(выполняется руководителем)

Инструкция
Проанализируйте организационное поведение одного из учителей
вашей школы. С этой целью:
1. Опишите его поведение в организации (на уроках и в ходе вне-
классных мероприятий; особенности взаимоотношений с коллега-
ми, руководителями, родителями учащихся; отношение к работе в
группе педагогов, поведение при организации досуга в школе и
т.д.) и оцените, насколько его организационное поведение эффек-
тивно с точки зрения достижения целей вашей организации и ло-
яльно по отношению к ней. Выскажите предположения относитель-
но причин, определяющих организационное поведение данного
педагога.
2. Выявите гигиенические и мотивационные факторы, которые значи-
мы для этого учителя (см. часть II Практикума).
3. Выскажите предположения относительно вознаграждений, наибо-
лее значимых для него (см. часть III Практикума).
4. Попытайтесь выявить ведущие потребности этого учителя и его
ожидания, связанные с результатами работы в школе (см. часть IV
настоящего Практикума).
5. Выясните, насколько возможно делегировать ему какие-либо уп-
равленческие функции.
Предложите варианты управленческих действий по мотивации учи-
теля, исходя из проведенного выше анализа.

Рекомендации
1. Вы можете предложить несколько альтернативных вариантов
своих действий.
Помните!
Чем больше альтернатив, тем богаче выбор.
Чем богаче выбор, тем выше вероятность достижения эффекта.
2. Целесообразно в качестве объекта для исследования в процессе
выполнения данного задания выбрать достаточно проблемного с
точки зрения мотивации педагога. Допустимо, чтобы в ходе анали-
за организационного поведения педагога и определения вариан-
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тов управленческих действий по мотивации его труда вы использо-
вали не все подходы к мотивации (как предлагается в инструкции к
заданию), а один-два с вашей точки зрения наиболее перспектив-
ные.

Ваш анализ организационного поведения педагога и варианты уп-
равленческих действий по мотивации его труда _________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________

Проведите анализ организационного поведения еще одного педаго-
га вашей школы по указанной выше схеме и определите варианты уп-
равленческих действий по мотивации его труда. __________________

________________________________________________________________
________________________________________________________________
________________________________________________________________
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Примерное Положение о моральном
и материальном стимулировании

сотрудников образовательного
учреждения

1. Общие положения
1.1. Настоящее Положение определяет цель мораль-

ного и материального стимулирования — усиление за-
интересованности работников Учреждения в развитии
творческой активности и инициативы при реализации
поставленных перед коллективом задач, укреплении ма-
териально-технической базы, повышении качества об-
разовательного процесса, а также закрепление в обра-
зовательном учреждении высококвалифицированных
кадров.

1.2. Для реализации поставленных целей вводятся сле-
дующие виды морального и материального поощрения
сотрудников:

• объявление благодарности в приказе директора;
• награждение Почетной грамотой Учреждения;
• награждение ценным подарком;
• представление к награждению Почетной грамотой Рай-

онного управления образования и молодежной политики,
городского департамента образования и молодежной
политики, областного департамента образования и науки,
министерства образования Российской Федерации;

• представление к награждению нагрудным знаком «По-
четный работник общего образования Российской Феде-
рации»;

• представление к присвоению почетного звания;

Приложение
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• надбавки за высокие достижения в труде или за выполнение особо
важной работы;

• премирование за успешное и качественное выполнение работ и
заданий.

1.3. Положение принимается на Общем собрании трудового кол-
лектива.

2. Показатели, учитываемые при оценке труда
2.1. При оценке труда в учреждении учитываются следующие по-

казатели:
• качественное выполнение функциональных обязанностей со-

гласно должностной инструкции;
• проявление творческой инициативы, самостоятельности, ответ-

ственного отношения к профессиональному долгу;
• выполнение особо важной для учреждения работы;
• активное участие в мероприятиях, проводимых в учреждении;
• руководство внеурочной деятельностью обучающихся;
• успешное выполнение плановых показателей;
• совершенствование форм и методов обучения и воспитания;
• активная работа с общественными, спортивными организациями,

творческими союзами, ассоциациями по проблемам образования;
• работа по авторским программам, программам углубленного

содержания образования;
• подготовка призеров предметных олимпиад, конференций науч-

ного общества учащихся, спортивных соревнований (районные, го-
родские, областные);

• организация горячего питания обучающихся;
• методическая работа, обобщение передового педагогического

опыта в образовательном процессе;
• работа по написанию учебных программ, курсов, пособий;
• активное участие в общественной жизни учреждения;
• эффективная работа с родителями по подготовке учреждения к

новому учебному году.

3. Порядок установления надбавок и премий
3.1. Надбавки к должностным окладам и ставкам устанавливаются

приказом директора в пределах фонда оплаты труда без ограниче-
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ния размера. Надбавка может быть установлена на определенный
период времени или за выполнение конкретного объема работ как
штатным работникам, так и работающим по совместительству.

3.2. Надбавка отменяется или уменьшается при ухудшении качества
работы, несвоевременном выполнении заданий, нарушении трудовой
дисциплины и оформляется приказом по учреждению.

3.3. Надбавки могут быть назначены вновь принятым высококвали-
фицированным специалистам, соответствующим требованиям,
предъявляемым к данной должности.

3.4. Премирование сотрудников производится по итогам работы за
учебный год (учебную четверть).

3.5. Премии не ограничиваются предельными размерами и выпла-
чиваются на основании приказа по учреждению.

3.6. Премии и надбавки начисляются за фактически отработанное
время.

3.7. Премия и надбавки директору учреждения выплачиваются на
основании приказа по районному управлению образования и мо-
лодежной политики.

3.8. Сотрудники учреждения могут премироваться к юбилейным да-
там со дня рождения (50-летие, 60-летие), трудовой деятельности и в
связи с уходом на пенсию.
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Êóïîí  ðåäàêöèîííîé ïîäïèñêè  (ÖÅÍÛ ÁÅÇ ÄÎÑÒÀÂÊÈ) 

Èíäåêñ, àäðåñ, îðãàíèçàöèÿ 
 

Ô.È.Î. 

 

Òàáëèöà ðàñ÷åòà ñòîèìîñòè äîñòàâêè (ïðè çàêàçå áîëåå 12 êíèã ïðîñü-
áà çàïîëíèòü äâà êóïîíà). Êîëè÷åñòâî êíèã îáâåñòè. 

Êîëè÷åñòâî, øò. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Ñòîèìîñòü äîñòàâêè, ðóá. 25 33 38 44 50 55 62 68 74 80 86 92 

Àâòîð 
Öå-
íà, 
ðóá. 

Êîë-
âî 

ýêç. 

Àâòîð 
Öå-
íà, 
ðóá. 

Êîë-
âî 

ýêç. 

ßñâèí Â.À. «Ýêñïåðòèçà øêîëüíîé 
îáðàçîâàòåëüíîé ñðåäû» 22 

 Áåçðóêîâà Â.Ñ. «Âñå î ñîâðåìåííîì 
óðîêå â øêîëå: ïðîáëåìû è ðåøå-
íèÿ. Êíèãà 1» 

75 
 

Êîðîòàåâà Å.Â. «Äèðåêòîð � 
ó÷èòåëü � ó÷åíèê: ïóòè âçàè-
ìîäåéñòâèÿ» 

22 
 Áåçðóêîâà Â.Ñ. «Âñå î ñîâðåìåííîì 

óðîêå â øêîëå: ïðîáëåìû è ðåøåíèÿ. 
Êíèãà 2» 

75 
 

Êîëëåêòèâ àâòîðîâ. «Óïðàâëå-
íèå ñîòâîð÷åñêèìè ïðîöåññàìè 
â øêîëå» 

22 

 ×åðíèêîâà Ò.Â. «Êàê óïðàâëÿòü ïåäàãî-
ãè÷åñêèì êîëëåêòèâîì ðàçâèâàþùåéñÿ 
øêîëû (ïðàêòè÷åñêîå ïîñîáèå äëÿ äè-
ðåêòîðà øêîëû)» 

75 

 

Ñàâåíêîâ À.È. «Îäàðåííûé 
ðåáåíîê â ìàññîâîé øêîëå» 

22 
 Ìåäðåø Å.Â. è äð. «Ó÷åáíûé ïðî-

öåññ â Øêîëå äèàëîãà êóëüòóð» 
75 

 

Ôèøìàí Ë.È., Ôèøìàí È.Ñ. 
«Óïðàâëåíèå è ðóêîâîäñòâî 
øêîëîé: àëãåáðà è ãàðìîíèÿ» 

33 
 Ôóíêöèîíèðîâàíèå øêîëû: ëîêàëü-

íûå àêòû è îðãàíèçàöèîííûå àñïåê-
òû 

75  

Êðûëîâà Í.Á., Ëåîíòüåâà Î.Ì. 
«Øêîëà áåç ñòåí: ïåðñïåêòèâû 
ðàçâèòèÿ è îðãàíèçàöèÿ ïðî-
äóêòèâíûõ øêîë» 

45 

 Áóéëîâà Ë.Í., Êëåíîâà Í.Â. «Ñî-
äåðæàíèå è îðãàíèçàöèÿ äîïîëíè-
òåëüíîãî îáðàçîâàíèÿ â ñîâðåìåí-
íîé øêîëå (ìåòîäè÷åñêîå ïîñîáèå)» 

80  

Áåçðóêîâà Â.Ñ. «Äèðåêòîðó îá 
èññëåäîâàòåëüñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè øêîëû» 

45 

 Óëàíîâ Â.Â. «Êàê ñäåëàòü øêîëó 
ýêîëîãè÷íîé, èëè Ïðåîäîëåíèå îòðè-
öàòåëüíûõ ïîñëåäñòâèé ðàçâèòèÿ 
òðàäèöèîííîé øêîëû» 

80  

Òåðåíòüåâ Â.Ê. «Èñòèíû óïðàâ-
ëåíèÿ» 

45 
 Áàêóðàäçå À.Á. «Ìîòèâàöèÿ òðóäà 

ïåäàãîãîâ» 
80 

 

Çàéöåâ Ñ.Â. «Ëè÷íîñòíî îðèåíòè-
ðîâàííûé ïîäãîòîâèòåëüíûé ê 
øêîëå êëàññ. Ïðîãðàììà ðàáîòû ñ 
äåòüìè è èõ ñåìüÿìè» 

56 

 Êðûëîâà Í.Á., Àëåêñàíäðîâà Å.À. 
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Способы оплаты:
1. Оплата через банк (используйте приложенный бланк на стр. 191)
2. Почтовый перевод:
В бланке почтового перевода:
— в графе «Куда» ОБЯЗАТЕЛЬНО указать:
р/с 40702810538250124218 в Люблинском ОСБ №7977/1228 в Сбербанке
России, г. Москва, кор.сч. 30101810400000000225, БИК 044525225.
ИНН 7706196855/770601001.
— в графе «Кому»: ООО «Издательская фирма «Сентябрь».
— графу «Адрес» НЕ  ЗАПОЛНЯТЬ.

Отправьте заполненный купон вместе с квитанцией (копией) платежного
документа по адресу: 115280, Москва, а/я 99, фирма «Сентябрь».

Заказ будет выслан вам заказной бандеролью.

Íàèìåíîâàíèå Ãîä Öåíà 
Êîë-
âî 

Æ-ë «Ïðàêòèêà àäìèíèñòðàòèâíîé ðàáîòû â øêîëå»  
¹ 1�4 

2005 91 

Æ-ë «Äèðåêòîð øêîëû» ¹ 1�5 2005 83 

Æ-ë «Þðèäè÷åñêèé æóðíàë äèðåêòîðà øêîëû» ¹ 1�6, 
êðîìå ¹ 4, 5 

2004 98 

Æ-ë «Þðèäè÷åñêèé æóðíàë äèðåêòîðà øêîëû» ¹ 1�3 2005 121 

Ç
à

 î
ä

è
í

 
í
î

ì
å

ð
 

«Ýíöèêëîïåäèÿ àäìèíèñòðàòèâíîé ðàáîòû â øêîëå» íà 
CD (3-å èçäàíèå) 

2005 300  

Àðõèâ æ-ëà «Äèðåêòîð øêîëû» íà CD 1993�
2004 

308  

«Îðèåíòèð-Ðîññèÿ» Ôåäåðàëüíîå çàêîíîäàòåëüñòâî 
 îá îáðàçîâàíèè íà ÑD 

2005 354  

Ïîñòàâêà ïî äàííîìó êóïîíó ãàðàíòèðóåòñÿ äî 31.07.05 

Ïðè îáúåìå çàêàçà ñâûøå 10 øò. (íåçàâèñèìî îò íàèìåíîâàíèÿ) � ñêèäêà 6 %. 

Òàáëèöà ðàñ÷åòà ñòîèìîñòè äîñòàâêè 
(ïðè çàêàçå áîëåå 12 ïîçèöèé ïðîñüáà çàïîëíèòü äâà êóïîíà).  

Ñòîèìîñòü äîñòàâêè, ðóá. 25 33 38 44 50 55 62 68 74 80 86 92 

Êîëè÷åñòâî øò. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

Ñòîèìîñòü áåç äîñòàâêè   

Ñòîèìîñòü äîñòàâêè   

Âñåãî, ðóá.   

Êâèòàíöèþ (êîïèþ) ïî÷òîâîãî ïåðåâîäà ïðèëàãàþ. 
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Èçâåùåíèå

Êàññèð

Êâèòàíöèÿ

(íàèìåíîâàíèå ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà)

(ÈÍÍ ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà) (íîìåð ñ÷åòà ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà)

â
(íàèìåíîâàíèå áàíêà ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà)

Íîìåð êîð./ñ÷.áàíêà Ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà

(íàèìåíîâàíèå ïëàòåæà) (íîìåð ëèöåâîãî ñ÷åòà (êîä) ïëàòåëüùèêà)

ÁÈÊ

Ô.È.Î. Ïëàòåëüùèêà
Àäðåñ ïëàòåëüùèêà

Ñóììà ïëàòåæà ______                 Ñóììà ïëàòû çà óñëóãè______ðóá._____êîï.ðóá.__êîï.

Èòîãî_______ðóá.______êîï.                                    �_____�____________________200___ã.

Ñ óñëîâèÿìè ïðèåìà óêàçàííîé â ïëàòåæíîì äîêóìåíòå ñóììû, â ò.÷. ñ ñóììîé âçèìàåìîé ïëàòû çà 
óñëóãè áàíêà, îçíàêîìëåí è ñîãëàñåí

Ïîäïèñü ïëàòåëüùèêà_____________________

Êàññèð

(íàèìåíîâàíèå ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà)

(ÈÍÍ ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà) (íîìåð ñ÷åòà ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà)

â
(íàèìåíîâàíèå áàíêà ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà)

Íîìåð êîð./ñ÷.áàíêà Ïîëó÷àòåëÿ ïëàòåæà

(íàèìåíîâàíèå ïëàòåæà) (íîìåð ëèöåâîãî ñ÷åòà (êîä) ïëàòåëüùèêà)

ÁÈÊ

Ô.È.Î. Ïëàòåëüùèêà
Àäðåñ ïëàòåëüùèêà

Èòîãî_______ðóá.______êîï.                                    �_____�____________________200___ã.

Ñ óñëîâèÿìè ïðèåìà óêàçàííîé â ïëàòåæíîì äîêóìåíòå ñóììû, â ò.÷. ñ ñóììîé âçèìàåìîé ïëàòû çà 
óñëóãè áàíêà, îçíàêîìëåí è ñîãëàñåí

Ïîäïèñü ïëàòåëüùèêà _____________________

4  0  7  0  2  8  1  0  5  3  8  2  5  0  1  2  4  2  1  8

0  4   4  5  2  5   2  2  5Ëþáëèíñêîå ÎÑÁ ¹7977/1228 â Ñáåðáàíêå Ðîññèè, ã. Ìîñêâà

3  0  1  0  1  8  1  0  4  0  0  0  0  0  0  0  0   2  2 5

ÎÎÎ �Èçäàòåëüñêàÿ ôèðìà �Ñåíòÿáðü�

ÎÎÎ �Èçäàòåëüñêàÿ ôèðìà �Ñåíòÿáðü�

Ëþáëèíñêîå ÎÑÁ ¹7977/1228 â Ñáåðáàíêå Ðîññèè, ã. Ìîñêâà

Ñóììà ïëàòåæà ________                 Ñóììà ïëàòû çà óñëóãè______ðóá._____êîï.ðóá___êîï.

4  0  7  0  2  8  1  0  5  3  8  2  5  0  1  2  4  2  1  8

0  4   4  5  2  5   2  2  5

3  0  1  0  1  8  1  0  4  0  0  0  0  0  0  0  0   2  2 5
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