
168                                               Психологические науки / Psychology 

Известия Юго-Западного государственного университета. Серия: Лингвистика и педагогика / Proceedings of  
the Southwest State University. Series: Linguistics and Pedagogics. 2022; 12(4): 168-177 

Оригинальная статья / Original article 

УДК 159.9 

Трудовая мотивация персонала как фактор повышения 
эффективности процесса управления в образовательной 

организации 

Е.А. Никитина1, А.А. Кузнецова2, Фабрицио Маррелла3  

1Юго-Западный государственный университет 
ул. 50 лет Октября д. 94, г. Курск 305040, Российская Федерация  

2 Курский государственный медицинский университет 
ул. К. Маркса, д. 3, г. Курск 305000, Российская Федерация 

3Венецианский универсистет Ка′Фоскари 
Дорсодуро 3246, 30123 Венеция, Италия 

 e-mail: eanikitina72@mail.ru 

Резюме 

Актуальность деятельности руководителя по мотивации трудового поведения кадров, по форми-
рованию их заинтересованности в качественной работе возрастает при изменениях, происходящих в хо-
де модернизации системы образования. Эффективно управлять профессиональной деятельностью со-
трудника возможно через понимание его ведущих мотивов и стимулирование его трудовой деятельно-
сти. Однако на сегодняшний день наблюдается существенное противоречие между необходимостью пла-
нирования и развития системы трудовой мотивации сотрудников и второстепенностью мотивации как 
функции управления организацией. 

Настоящее исследование было посвящено выявлению ведущих мотивов профессиональной деятель-
ности научно-педагогических работников вуза с целью повышения эффективности управления коллективом 
через планирование системы трудовой мотивации. 

В статье представлен теоретический анализ понятий «трудовая мотивация», «мотивационная 
готовность», «инновационная мотивация», «внутренние и внешние мотивационные факторы». 

В результате эмпирического исследования было выявлено, что ведущими мотивами для педагогов 
являются внутренние мотивы. Это значит, что научно-педагогические работники осознанно выбрали 
свою профессию, у них высок интерес к творческой самореализации, и желание посвятить себя обучаю-
щимся является приоритетным. Они демонстрируют готовность к инновационной деятельности, ис-
пытывают удовлетворение от самого педагогического процесса и результатов собственной работы. 
Однако и внешние положительные мотиваторы являются для педагогов чрезвычайно важными. В част-
ности, сотрудники крайне чувствительны к внешним оценкам своей деятельности со стороны руковод-
ства и коллег, к материальным стимулам  и поощрениям, гибкому рабочему графику. 

Таким образом, система мотивации сотрудников должна опираться на знание их ведущих мотивов. 
Это позволит руководителям образовательных учреждений даже при ограниченном количестве органи-
зационных ресурсов эффективно влиять на эффективность труда.  
––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
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Abstract 

The relevance of the manager's activities to motivate the labor behavior of personnel, to form their interest in 
quality work increases with changes occurring during the modernization of the education system. It is possible to ef-
fectively manage the professional activity of an employee through understanding his leading motives and stimulating 
his work activity. However, today there is a significant contradiction between the need to plan and develop a system 
of employee motivation and the secondary importance of motivation as an organization management function. The 
present study was devoted to identifying the leading motives of professional activity of scientific and pedagogical staff 
of the university in order to improve the efficiency of team management through the planning of the system of labor 
motivation. The article presents a theoretical analysis of the concepts of "work motivation", "motivational readiness", 
"innovative motivation", "internal and external factors". 

As a result of empirical research, it was revealed that the leading motives for teachers are internal motives. 
This means that scientific and pedagogical workers consciously chose their profession, they have a high interest in 
creative self-realization, and the desire to devote themselves to students is a priority. They demonstrate a willingness 
to innovate, feel satisfaction from the pedagogical process itself and the results of their own work. However, external 
positive motivators are also extremely important for teachers. In particular, employees are extremely sensitive to ex-
ternal assessments of their activities by management and colleagues, to financial incentives and incentives, flexible 
working hours. Thus, the motivation system of employees should be based on knowledge of their leading motives. 
This will allow the heads of educational institutions, even with a limited amount of organizational resources, to effec-
tively influence labor efficiency. 
––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 
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*** 

Введение 

Современные преобразования в си-
стеме высшего образования заставляют 
руководителей вузов сделать мотивацию 
персонала и развитие его интереса к ра-

боте главным приоритетом. Этот выбор 
обусловлен тем, что успех образователь-
ного учреждения как организации в вы-
полнении своих задач определяется каче-
ством работы преподавателей и их удо-
влетворенностью научно-педагогической 
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деятельностью. Для создания эффектив-
ной системы мотивации и стимулирова-
ния персонала с целью повышения каче-
ства работы руководитель образователь-
ного учреждения должен учитывать по-
тенциальные способности и индивиду-
альные ресурсы каждого сотрудника. 

Однако реализация задач в этой об-
ласти сопряжена с рядом проблем. Одна 
из них заключается в том, что способ-
ность мотивировать сотрудников - это не 
просто реализация существующих мотива-
ций, а определение структуры непосред-
ственных потребностей, которая система-
тически развивается в процессе организа-
ции обратной связи с сотрудниками. 

Сложность мотивационного ме-
неджмента также ограничивается слож-
ностью самого субъекта управления. В 
силу индивидуальности каждого работ-
ника поведение человека в сфере трудо-
вой деятельности определяется комплек-
сом индивидуальных мотивационных 
факторов, таких как интересы, способно-
сти, ценности, установки и ожидания. 
Каждый конкретный сотрудник имеет 
свой личный набор мотивационных фак-
торов. Поэтому в процессе управления 
персоналом возрастает роль личности ра-
ботника, знание его основных мотивов, 
умение формировать и направлять их в 
соответствии с целями и задачами обра-
зовательной организации.  

Таким образом, в целом проблема за-
ключается в том, чтобы правильно опреде-
лить реальную доминирующую мотива-
цию профессиональной деятельности пе-
дагогов, чтобы использовать ее как меха-
низм повышения эффективности управ-
ления персоналом в образовательных 
учреждениях. 

Методы и организация исследований 

Целью исследования было выявле-
ние доминирующих мотивов профессио-
нальной деятельности научно-педагоги-

ческих работников для повышения эф-
фективности управления персоналом пу-
тем разработки системы мотивации труда 
в образовательном учреждении. 

Для исследования использовались 
следующие методики: анкета "Выявление 
факторов-мотивов, вызывающих желание 
эффективно работать" А.Б. Бакурадзе; 
методика "Изучение мотивов педагогиче-
ской профессии" Т.Н. Сильченковой; ме-
тодика "Изучение мотивов профессио-
нальной деятельности" (К. Замфира после 
модификации А. Реана). 

Результаты и обсуждение 

При работе с персоналом образова-
тельных учреждений одной из централь-
ных позиций управления является моти-
вация сотрудников, поскольку она явля-
ется непосредственным стимулом их про-
фессиональной реализации. По мнению 
О.С. Виханского, "направлять сотрудни-
ков на достижение целей организации – 
это, по сути, основная задача управления 
персоналом" [1].  

Необходимость изучения мотивации 
также заключается в том, что она являет-
ся одним из способов управления лично-
стью и воздействия на ее потребности и 
желание для саморазвития [2]. 

Мотивация занимает особое место в 
структуре деятельности. Структура про-
фессиональной мотивации во многом 
определяет продуктивность деятельности 
научно-педагогических работников [3]. В 
частности, Е.М. Лепешова, ссылаясь на 
А.К. Байметова, выделяет четыре группы 
педагогов по доминирующей мотивации: 
с преобладанием мотивации ответствен-
ности; с преобладанием интереса к пре-
подаваемым дисциплинам; с преоблада-
нием потребности в общении с обучаю-
щимися; без преобладающей мотивации 
[4]. По мнению А.К. Байметова, "доми-
нирование мотивации ответственности 
характерно для педагогов, склонных к 
авторитарному стилю руководства, до-
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минирование мотивации общения - для 
педагогов либерального стиля, а отсут-
ствие той или иной мотивации - для пре-
подавателей, склонных к демократиче-
скому стилю руководства". 

В свою очередь, Н. П. Биссенек, 
определяя типы профессиональной моти-
вации преподавателей, различает: мате-
риальные мотивы; мотивы, связанные с 
самоутверждением; профессиональную 
мотивацию; мотивацию самореализации 
личности" [5]. 

Л.С. Подымова и Л.А. Долинская 
соответственно выделяют инновацион-
ную мотивацию, которая подразумевает 
восприимчивость к педагогическим ин-
новациям. Такая мотивация обеспечивает 
гармоничное осуществление научно-пед-
агогической деятельности и самовыраже-
ние личности педагога [6, с. 52]. 

Преподаватели с инновационной мо-
тивацией стремятся к самореализации и 
предпочитают творческие виды работы, 
открывающие явные возможности для 
саморазвития. Для таких преподавателей 
учебный курс - это возможность реализо-
вать себя как личность и как профессио-
нала. В каждом случае они выбирают ин-
новационную образовательную методи-
ку, которую внедряют в соответствии с 
интересами своих студентов. Деятель-
ность таких преподавателей характеризу-
ется высокой чувствительностью к инно-
вациям, постоянным поиском себя в этой 
новизне и необходимостью создавать но-
вое видение традиционных форм педаго-
гической реальности [7]. Кроме того, не-
обходимым условием мотивации педаго-
гов к инновациям является способность 
принимать инновационные решения, ид-
ти на определенный риск, конструктивно 
разрешать конфликтные ситуации, воз-
никающие при внедрении инноваций, и 
преодолевать барьеры на пути их реали-
зации. 

Следует также отметить, что на фор-
мирование мотивационных факторов вли-

яют и личностные характеристики препо-
давателя, такие как: 

– общая направленность личности 
(социальная зрелость и гражданская от-
ветственность, профессиональные устре-
мления, познавательные интересы); 

– организаторские качества (способ-
ность к самоорганизации, деловая хватка, 
инициативность, высокие требования, са-
мокритичность); 

– коммуникативные качества (от-
крытость, дружелюбие, общительность, 
эмпатия); 

– перцептивно-познавательные каче-
ства (креативность, интеллектуальная ак-
тивность, исследовательский стиль, гиб-
кость, потребность в постоянном обнов-
лении и обогащении знаний); 

– экспрессивность (позитивный фон 
настроения, оптимизм, самоконтроль, вы-
держка, терпимость, чувство юмора); 

– высокая производительность труда. 
Итак, каждый сотрудник характери-

зуется своим набором личных мотивиру-
ющих факторов. Именно знание домини-
рующих мотивационных факторов поз-
волит руководителям использовать их в 
качестве механизма повышения эффек-
тивности управления персоналом в обра-
зовательных учреждениях. 

Целью данного исследования было 
выявление основных мотивов професси-
ональной деятельности научно-педагоги-
ческих работников высших учебных за-
ведений. В исследовании приняли уча-
стие 52 преподавателя. Средний возраст 
преподавателей составлял 45 лет. Сред-
ний педагогический стаж сотрудников 
составлял 18 лет. 

Для выявления основных мотивов 
профессиональной деятельности педаго-
гов мы использовали методику " Изуче-
ние мотивов педагогической профессии " 
Т. Н. Сильченковой. Этот метод позволил 
нам определить важность мотивов, свя-
занных с профессией педагога (табл. 1). 
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Таблица 1. Основные мотивы профессиональной деятельности педагогов 

Table 1. The main motives of the teaching profession 

 
 

Анализ результатов показывает, что 
самые высокие ранговые значения при-
надлежат мотивации, связанной со стре-
млением иметь высшее образование. Она 
указывает на необходимость занять опре-
деленное социальное положение и тем 
самым заслужить уважение окружающих. 
Ранг, связанный со стремлением к мате-
риальному благополучию, также имеет 
высокое значение. Все последующие по-
зиции рангов напрямую связаны с целями 
и задачами преподавательской деятель-
ности. Можно сделать вывод, что основ-
ными мотиваторами деятельности учите-
лей являются внешние факторы (эконо-
мические и социальные). Однако мотивы, 
связанные с профессиональным развити-
ем и служением профессии, также важны 
и не сильно отличаются по ценности от 
группы внешних факторов. 

Для изучения мотивации к профес-
сиональной деятельности мы также ис-
пользовали методику "Исследование мо-
тивации к профессиональной деятельно-
сти" А. Реана. Эта методика предполагает 

изучение двух типов мотивации [8]. 
Внутренний тип мотивации подразумева-
ет важность самой профессиональной де-
ятельности для преподавателя. Внешний 
тип мотивации - это стремление удовле-
творить другие потребности, вне содер-
жания самой профессиональной деятель-
ности (социальный статус, зарплата, пре-
стиж профессии, длительный отпуск и 
т.д.). В свою очередь, внешняя мотивация 
делится на внешнюю положительную и 
внешнюю отрицательную мотивацию. 
Поэтому можно выделить три группы пе-
дагогов с разным соотношением мотива-
ционных доминант. 

1. Педагоги с преобладанием внут-
ренней мотивации, для которых харак-
терны креативность, стремление к инно-
вационной деятельности и профессио-
нальному саморазвитию. 

2. Педагоги, для которых преоблада-
ет внешняя положительная мотивация и 
для которых важны внешние факторы, 
такие как материальные и социальные 
стимулы. 
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3. Педагоги с доминирующей внеш-
ней негативной мотивацией, которые 
стремятся удовлетворить свои основные 
потребности и обеспечить себе защиту от 
различных наказаний и санкций, часто 
путем завоевания определенного статуса 
в коллективе. 

Степень выраженности мотивации и 
мотивационный комплекс группы опре-

деляются после выбора респондентом ак-
туальной мотивации профессиональной 
деятельности. Мотивационный комплекс 
- это связь между типами мотивации: 
ВM, ВПM и ВOM. В табл. 2 перечислены 
проявления мотивации к профессиональ-
ной деятельности. 

Таблица 2. Степень выраженности внешней и внутренней мотивации педагогов  

Table 2.  The degree of expression of external and internal motives of teachers 

 
 

Исследуемой группе респондентов 
соответствуют следующие мотивацион-
ные комплексы: ВПМ = 4,2, ВМ = 3,7, 
ВОМ = 2,1. ВПМ > ВМ > ВОМ. Полу-
ченный мотивационный комплекс пока-
зывает, что деятельность педагогов моти-
вируется как внешними положительными 
факторами, так и самой профессиональ-
ной деятельностью, стремлением достичь 
высоких результатов в профессии и инте-
ресом к работе. 

Анализ результатов исследования поз-
волил нам выделить две основные группы 
испытуемых с различными мотивацион-
ными доминантами: 

1) педагогические работники, где 
преобладает внутренняя и внешняя по-
ложительная мотивация; 

2) педагогические работники с ве-
дущими внешними положительными и 
внешними отрицательными мотиватора-
ми (меньшая группа). 

Для выявления мотивов, побуждаю-
щих педагогических работников к эффек-
тивной работе, мы использовали методи-
ку А.Б. Бакурадзе [9, с. 132-136] "Выяв-
ление факторов - мотиваторов, вызыва-
ющих желание эффективно работать". 
Результаты показаны на рис. 1. 
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Рис. 1. Ведущие факторы - мотиваторы, вызывающие желание работать 

Fig. 1. The leading factors- motivators that cause a desire to work 

 

 
Анализ результатов показывает, что 

на основные мотивирующие факторы пре-
подавательской деятельности примерно в 
равной степени влияют внешние факторы 
(график и отношения в коллективе) и 
внутренние факторы (возможности для 
творческого роста). Другие мотивацион-
ные факторы (признание работы началь-
ством и зарплата) были менее важны. 

Сегодня, в условиях трансформации 
системы образования, значение мотива-
ции в управлении персоналом стало бо-
лее заметным, а содержание этой управ-
ленческой деятельности - более слож-
ным. Т.Д. Комиссарова подчеркивает, что 
"для эффективного управления сегодня 
нужны ответственные и мотивированные 
сотрудники, высокоорганизованные и 
стремящиеся к самореализации индиви-
дуального труда" [10, с. 54]. Обеспечение 
этих качеств у сотрудников возможно 

только при понимании важных мотивов 
их профессиональной деятельности.  

Результаты нашего исследования 
показали, что во многом значимые моти-
вы учителей обусловлены внутренними 
факторами, связанными с самой педаго-
гической деятельностью и стремлением к 
творчеству в работе. Такие учителя осо-
знают значимость своей работы и стре-
мятся к достижению целей и задач обра-
зовательной организации. Однако и со-
здавать мотивационные системы для та-
ких сотрудников сложнее, чем для тех, в 
мотивации которых преобладают внеш-
ние факторы. 

В таких случаях руководителям лу-
чше использовать интеллектуально-ин-
новационные методы для мотивации сво-
их сотрудников. Такой способ мотивации 
творческих сотрудников необходим для 
дальнейшего саморазвития. К таким мо-
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тивационным приемам относятся друже-
ские беседы руководителя с положитель-
ными комментариями о проделанной ра-
боте; направление сотрудников на семи-
нары, мастер-классы и конференции; по-
мощь в выдвижении на престижные кон-
курсы профессионального мастерства; 
помощь в подготовке авторских учебни-
ков и учебных пособий и публикаций в 
ведущих рецензируемых журналах; по-
мощь в разработке авторских учебных 
курсов. Кроме того, формы интеллекту-
альной и творческой стимуляции вклю-
чают идеи по расширению прав и воз-
можностей. Известные варианты такой 
мотивации могут включать: поручение 
работы, представляющей интерес в силу 
своей престижности и ответственности; 
предоставление возможности работать в 
пилотной программе; наставничество; 
работа в качестве эксперта и т.д. 

Кроме того, менеджеры должны по-
нимать, что мотивационные системы ос-
нованы на определенных принципах, та-
ких как: 

1) доступность. Поощрения должны 
быть на условиях, понятных и приемле-
мых для всех сотрудников; 

2) прогрессивность. Стимулы долж-
ны постоянно пересматриваться в сторо-
ну увеличения; 

3) минимизация разрыва между ре-
зультатами труда и стимулами. Более ча-
стое поощрение и его четкая и прямая 
связь с результатами работы является 
мощным мотивирующим фактором; 

4) сочетание морального и матери-
ального вознаграждения. Влияние этих 
двух факторов почти одинаково сильно и 
важно; 

5) личностная ориентация мотиваци-
онной системы. Необходимо рационально 
сочетать различные виды стимулирования 
и учитывать их целенаправленное инди-
видуальное воздействие на каждого ра-
ботника. 

Выводы 

Таким образом, анализ результатов 
исследования показывает, что одной из 
центральных позиций менеджмента в ра-
боте с научно-педагогическими работни-
ками в образовательных учреждениях яв-
ляется мотивация сотрудников, так как 
она является непосредственным стиму-
лом их профессиональной реализации. В 
условиях непрерывной трансформации 
системы образования возрастает актуаль-
ность деятельности менеджера по плани-
рованию мероприятий, связанных с мо-
тивацией трудового поведения персонала 
и развитием его заинтересованности в 
качественной работе. Эффективное пла-
нирование мотивационной деятельности 
может быть достигнуто только при по-
нимании личных черт характера работ-
ника, его доминирующей мотивации, фо-
рмировании и направлении его способно-
стей в соответствии с целями и задачами 
самой образовательной организации. 
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