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Аннотация. Представлена необходимость изучения механизмов управления 
с целью создания благоприятного психологического климата в конкретном педаго-
гическом коллективе. Описана необходимость прикладных исследований по реше-
нию возникающих проблем, препятствующих эффективной деятельности педагогов. 
Обозначена проблема исследования, которая заключается в устранении противоре-
чия между необходимостью эффективной деятельности образовательных организа-
ций и недостаточной готовностью их руководителей осуществлять управленческую 
деятельность. Описано исследование климата и мотивации педагогов дошкольной 
образовательной организации и средней общеобразовательной школы и их влияния 
на социально-психологический климат в образовательных организациях. Представ-
лены результаты исследования социально-психологического климата двух педаго-
гических коллективов, выявлены проблемные зоны и определены рациональные 
формы и методы руководства коллективом, сформулированы выводы. Определена 
практическая значимость проведенного исследования, заключающаяся в выявлении 
особенностей психологического климата в конкретных коллективах, позволяющих 
определить перспективы дальнейшей деятельности руководства организаций, на-
правленной на гармонизацию отношений в коллективе и на повышение эффектив-
ности профессиональной деятельности. 
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Abstract. The article presents the need of studying management mechanisms in or-

der to create a favorable psychological climate for the teaching staff. The article describes 
the need for applied research to solve emerging problems that hinder effective work of a 
teacher. The article identifies the problem of the study that is to solve the contradiction be-
tween the need for effective activities of educational organizations and the lack of prepar-
edness of the managers for managerial activities. The article describes the study of the 
climate and motivation of teaching staff in preschool educational organizations and secon-
dary schools and their impact on the socio-psychological climate in educational organiza-
tions. The results of the study of the socio-psychological climate of two pedagogical 
teams are presented, problem areas are identified and rational forms and methods of team 
management are determined, conclusions are formulated. The practical significance of the 
conducted research is to identify the features of the psychological climate of specific 
teams, making it possible to determine the prospects for further activities of managers of 
organizations aimed at harmonizing relations in the team and improving the effectiveness 
of professional activities. 

Keywords: management activity, teaching staff, management style, socio-psycho-
logical climate, motivation, research 

For citation: Eremeeva A. V., Tretyakova V. S. Studying teaching staff climate 
and motivation // INSIGHT. 2022. № 1 (9). P. 48–59. (In Russ.). https://doi.org/ 
10.17853/2686-8970-2022-1-48-59. 



А. В. Еремеева, В. С. Третьякова 

 

50 ИНСАЙТ. 2022. № 1 (9) 

Управленческая деятельность – специфическая сфера труда, свя-
занная с различными человеческими отношениями и требующая глу-
бокого понимания психологических основ управления. К настоящему 
времени накоплен определенный опыт исследований по управлению 
коллективами. Анализу подходов к управлению образованием, поиску 
путей совершенствования управления в этой сфере посвящены рабо-
ты ученых и опытных специалистов в области образования. Однако 
работ по исследованию психологических аспектов управления педа-
гогическим коллективом явно недостаточно. Среди них значимыми, 
на наш взгляд, являются труды Т. П. Колодяжной, Ю. А. Конаржев-
ского, А. А. Майер, Р. Х. Шакурова. 

Впервые механизмы управления педагогическим коллективом 
описывает Р. Х. Шакуров в своей книге «Социально-психологические 
основы управления: руководитель и педагогический коллектив» [1]. 
В главе «Механизмы сотрудничества» он пишет о сотрудничестве ру-
ководителя и членов коллектива (руководимых) как о форме проявле-
ния человеческих отношений. Такой подход дает возможность рас-
сматривать социально-психологическую сторону управления не как 
сопутствующую и второстепенную, а как одну из основных. Сотруд-
ничество, по мнению ученого, проявляется в творческом микрокли-
мате, соблюдении интересов обеих сторон, стимулировании профес-
сионального роста членов коллектива, благодатной эмоциональной 
почве (взаимном доверии, уважении друг к другу). Р. Х. Шакуров 
противопоставляет сотрудничеству два других типа взаимодействия – 
доминирование и соперничество, при которых нет места равенству, 
нет обоюдного интереса (интересы одного удовлетворяются за счет 
интересов другого), нет взаимного содействия. Такое взаимодействие 
является односторонним [1, с. 92]. Доминирование чаще всего бывает 
в отношениях, когда одна из сторон проявляет явное преимущество 
в официальной власти, отмечает ученый. Именно это и представляет 
угрозу человеческим отношениям между руководителем образова-
тельной организации и педагогом. 

Отдельные исследования посвящены индивидуально-психологи-
ческому компоненту управленческих отношений и их месту в общей 
системе управления. С этой точки зрения интерес представляют пер-
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вые исследования советских ученых В. Г. Афанасьева, Н. Л. Коломин-
ского, которые актуальны и сегодня. Так, В. Г. Афанасьев отмечает, что 
в управлении складываются разнообразные социальные связи между 
людьми: экономические, социально-политические, социально-психоло-
гические, духовные. Но в любом случае главными в них были и есть че-
ловеческие отношения, поскольку субъектами управленческих отноше-
ний являются люди и группы людей, а значит, присутствует личное об-
щение и, следовательно, человеческий субъективный момент [2]. 

Ведущий исследователь реальной деятельности руководителей 
H. Mintzberg замечает, что главное в деятельности руководителя не 
планирование, организация, координация и контроль, как принято счи-
тать в управлении, а общение, установление связей и создание альян-
сов с другими людьми, которыми он руководит [3]. 

Особое внимание в научной литературе уделяется выявлению 
взаимосвязей между эффективностью управления и личностью руко-
водителя. Так, американский методолог научной психологии, пред-
ставитель школы человеческих отношений, автор теории лидерства 
К. Левин экспериментально установил существование трех стилей 
руководства. Его классификация, в основу которой ученый положил 
понятие социальной ситуации и методы воздействия на своих подчи-
ненных, является актуальной и на сегодняшний день. Из трех типов 
лидерства в сфере управления – авторитарного, демократического и ли-
берального (попустильского) – К. Левин считает наименее эффектив-
ным либеральный стиль, но называет его приемлемым в коллективе, 
когда подчиненные являются способными людьми с высоким уров-
нем мотивации. Предпочтение же он отдает демократическому стилю, 
поскольку этот стиль обладает «наибольшим мотивирующим воздей-
ствием, а значит, в сравнении с альтернативными стилями управле-
ния, является наиболее эффективным» [4]. Отметим, что стили руко-
водителя К. Левина, его исследовательский метод активизировали ис-
следования в области лидерства. 

Среди современных исследований стоит отметить работы, в ко-
торых рассматривается «человеческий фактор, заключающийся в зна-
нии субъектом управления своего дела, в умении организовывать 
свою деятельность и работу коллектива» [5, с. 25]; определяются фак-
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торы поддержки и поощрения развития организационной культуры 
в педагогическом коллективе [6]; формулируются принципы отноше-
ния к сотрудникам организации как к человеческим ресурсам [7]. Да-
вая характеристику стилям руководителя, ученые отмечают, что все 
они имеют свои плюсы и минусы, например, при демократическом 
стиле при всех его положительных характеристиках может постра-
дать эффективность работы в случае, если члены коллектива не ини-
циативны, не мотивированы, поскольку руководители демократиче-
ского стиля не навязывают собственные решения, включают в про-
цесс управления членов коллектива, однако он развивает общитель-
ность и доверительность взаимоотношений, дружественность. Авто-
ритарный стиль может привести к успеху, если руководитель компе-
тентен и грамотен, а коллектив – команда, которая действует слажен-
но, без отвлечения на поток мыслей и идей, готова четко следовать 
своей задаче, опираясь на мнение руководства; попустительский 
стиль, может быть приемлем в творческих коллективах [7]. 

Е. В. Зарубина формулирует принципы взаимодействия руково-
дителя и сотрудников организации следующим образом: руководи-
тель должен опираться на то, что сотрудники приходят в организацию 
осознанно, каждый из них наделен интеллектом, обладает определен-
ными компетенциями и человеческим потенциалом, который необхо-
димо инвестировать [7, с. 31]. 

Обращают внимание на человеческий фактор и другие авторы, 
определяя «педагогическое управление как специфический, профес-
сионально осуществляемый вид управленческой деятельности, осно-
ванный на осознанном, активном и скоординированном взаимодейст-
вии руководителя образовательной организации с педагогическим кол-
лективом и коллективом обучающихся» [8]. 

Таким образом, как показывают исследования, для организации 
очень важен «психологический климат в коллективе, взаимоотноше-
ния и взаимоуважение между всеми участниками коллектива» [9, 
с. 79], поэтому руководителю для создания благоприятного социаль-
но-психологического климата необходимы знание психологии лично-
сти, умения психологически грамотно минимизировать возникающие 
конфликты в педагогическом коллективе, решать возникающие про-
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блемы, обеспечивать формирование у педагогов таких личностных 
свойств и качеств, которые способствовали бы построению конструк-
тивных взаимоотношений между ними [10, 11]. 

На определение психологического климата в образовательной 
организации было направлено эмпирическое исследование, описанию 
которого посвящена наша статья. Исследование проводилось в пери-
од с октября по декабрь 2020 г. на базе дошкольной образовательной 
организации (ДОО) и средней общеобразовательной школы (СОШ) 
(Нижние Серги). Выборку исследования составили 56 педагогов: 28 пе-
дагогов-воспитателей ДОО и 28 педагогов школы (возраст от 22 до 
65 лет, стаж работы от 2 до 42 лет). 

В исследовании использовалась методика О. Немова для изуче-
ния социально-психологического климата трудового коллектива (ме-
тодика социально-психологической самооценки коллектива (СПСК)), 
приведенная в работе Р. С. Немова «Психология» [12]. 

При применении методики СПСК были обнаружены следующие 
результаты: у педагогов ДОО и педагогов СОШ отношения в коллек-
тиве трактуются испытуемыми как благоприятные (существует поло-
жительная оценка от коллег, они готовы к сотрудничеству). При этом 
большинство педагогов знают друг друга и привыкли делиться со 
своими коллегами опытом, проблемами, также для многих испытуе-
мых важно позитивное настроение в группе. В целом можно отметить, 
что социально-психологический климат педагогов ДОО и СОШ благо-
приятный, они удовлетворены сложившимися взаимоотношениями. 

Однако также были выявлены следующие низкие показатели: 
единство мнений группы в совместной работе не однозначно, группа 
не может решать совместно цели и задачи, которые стоят перед ними, 
люди в группе предпочитают находиться в стороне, ставя личные ин-
тересы выше коллективных. 

Таким образом, исследование по методике СПСК показало, что 
педагоги положительно оценивают своих коллег, готовы к сотрудни-
честву, для многих испытуемых важно позитивное настроение в груп-
пе. При этом более высокий уровень по всем показателям демонстри-
руют школьные педагоги. Однако у испытуемых имеются определен-
ные проблемные зоны: низкий уровень таких показателей, как спло-
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ченность (единство отношений) и стремление к сохранению целостно-
сти группы, особенно в коллективах ДОО (рисунок).  

 

 
Сравнительная характеристика результатов опроса по СОШ и ДОО: 

 – педагоги СОШ;  – педагоги ДОО 

По результатам проведенного исследования возникает следую-
щий вопрос: как поддержать и укрепить сложившиеся позитивные 
взаимоотношения и социально-психологический климат в коллективе, 
с одной стороны, а с другой – улучшить ситуацию по тем показате-
лям, которые негативно влияют на психологическую атмосферу педа-
гогического коллектива, и сделать более активными социально неак-
тивных членов коллектива? 

Если учесть, что благоприятный психологический климат в кол-
лективе определяется двумя факторами: отношениями в коллективе 
(между коллегами и в системе руководства и подчиненных) и отноше-
нием к труду (культура организации труда, уровень мотивации работ-
ников), то именно в этих направлениях должен действовать руково-
дитель с целью сплочения коллектива, налаживания коммуникацион-
ных связей между его членами, создания условий для профессиональ-
ного роста и развития педагогов и др. Для этого руководителю необ-
ходимо изучать психологический климат коллектива и потенциал пе-
дагогов; выявлять причины неустойчивого психологического клима-
та; формировать традиции в коллективе; вовлекать сотрудников в про-
цессы принятия решений и их реализации (партисипативный стиль 
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управления [13]); удовлетворять личные потребности и интересы сво-
их работников; создавать пространство для профессиональных и лич-
ностных индивидуальных достижений. Эти задачи помогут решить 
организация тренингов на командообразование, совместимость, кон-
тактность, открытость, ответственность; проведение корпоративных 
мероприятий и др. 

По методике «Мотивация профессиональной деятельности» (ав-
тор K. B. Zamfir в модификации А. А. Реана [14]) исследовался профес-
сиональный мотивационный комплекс. Были соотнесены три вида мо-
тивации: внутренняя мотивация (ВМ) как потребность личности в компе-
тентности и эффективности своей деятельности; внешняя положитель-
ная мотивация (ВПМ), основанная на положительных стимулах, ко-
торые лежат за пределами личностной сферы; внешняя отрицательная 
мотивация (ВОМ), основанная на отрицательных внешних стимулах, 
которые находятся за пределами личностной сферы. 

Отметим, что наилучшими мотивационными комплексами являются 
два следующих типа сочетаний: ВМ > ВПМ > ВОМ и ВМ = ВПМ > ВОМ. 
Наихудшим мотивационным комплексом является тип ВОМ > ВПМ > ВМ. 

Далее подробно опишем результаты исследования, проведенного 
по данной методике: внутреннюю мотивацию к педагогической дея-
тельности имеют 7 педагогов ДОО (25 % респондентов) и 2 педаго-
га СОШ (11 % респондентов). Эта группа педагогов ориентирована на 
сам процесс и результат работы, а также на возможность полной са-
мореализации именно в данной деятельности. Таким образом, учителя 
в меньшей степени руководствуются внутренней мотивацией по срав-
нению с педагогами-воспитателями. 

У 6 педагогов ДОО (21,42 % респондентов) и 7 педагогов СОШ 
(25 % респондентов) ведущей мотивацией является внешняя положи-
тельная мотивация, они ориентированы на материальное стимулиро-
вание, возможное продвижение по службе, одобрение со стороны кол-
лектива. Их вполне устраивает выбранная профессия. 

Для 4 педагогов ДОО (14,8 % респондентов) и 6 педагогов СОШ 
(21,4 % респондентов) ведущей является внешняя отрицательная мо-
тивация, из чего можно констатировать, что для данных педагогов 
мотивами их деятельности являются санкции негативного характера со 
стороны администрации (наказание, критика и др.). В этом случае мо-
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тивационный комплекс не благоприятен, необходимо понять, с чем 
это связано и найти возможные резервы повышения внутренней моти-
вации в работе педагогов. 

Равные показатели по всем типам мотивации имеют 3 педагога 
ДОО (10,7 % респондентов) и 6 педагогов СОШ (21,4 % респондентов). 
Испытуемым свойственна как деятельность сама по себе, так и мате-
риальное стимулирование, но в их деятельности также присутствует 
такой мотив, как наказание, критика, осуждение, из чего можно сде-
лать вывод, что для данных респондентов их точка зрения может 
варьироваться, такие люди менее открыты и постоянны. 

Внутренняя мотивация и внешняя отрицательная мотивация 
свойственна 6 педагогам ДОО (21,4 % респондентов) и 5 педагогам 
СОШ (17,5 % респондентов). Внутреннее мотивирование показывает, 
что имеет значение деятельность сама по себе, стремление к удовлетво-
рению потребностей (престижа, продвижения по карьерной лестни-
це), но мотивом их деятельности является также наказание и критика. 

У 2 педагогов ДОО (11 % респондентов) имеются равные показа-
тели внутренней мотивации и внутренней положительной мотивации. 
Респонденты мотивированы сами по себе, но и не откажутся от возна-
граждения и одобрения со стороны коллектива и администрации. 

Одинаковые результаты по внутренней мотивации и внешней 
отрицательной мотивации показали 2 педагога СОШ (11 % респонден-
тов). Педагоги мотивированы самим содержанием педагогической дея-
тельности, стремятся достигать определенных позитивных результа-
тов, но их эмоциональность не стабильна.  

Отметим, что в настоящее время в некоторых отношениях педа-
гоги испытывают депрессивное состояние. К педагогам в современ-
ном обществе в условиях постоянной модернизации образования предъ-
являются высокие требования. Им приходится прилагать немалые уси-
лия, но не всегда это оценивается по достоинству. В связи с ростом 
требований и наступает переутомляемость педагогов. 

Многие педагоги стремятся избежать наказаний и неприятно-
стей, критики со стороны коллег и администрации. Часть педагогов 
может в своей профессиональной деятельности применять все типы 
мотивации, для них в равной степени важными могут являться отно-
шение к работе и отношения с коллегами и администрацией. 
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По результатам нашего исследования можно сделать вывод о том, 
что все испытуемые педагоги осознанно выбрали свою профессию, 
у них есть желание работать с детьми и родителями, удовлетворение 
они получают от самого́ процесса и результата работы. При этом они 
не стремятся к карьерному росту, нами отмечены их низкая потреб-
ность в достижении профессионального престижа, а также негатив-
ный опыт взаимодействия в коллективе. 

Следует особо подчеркнуть, что учет мотивации, потребностей, 
интересов и ценностей каждого работника – залог успеха в работе ру-
ководителя. И этим обусловлены сложность управленческого процесса 
и необходимость владения специальными, управленческими компе-
тенциями теми, кто этот процесс осуществляет. По мнению П. К. Флу-
да и его коллег, специалистами по организационной психологии, чьи 
научные интересы связаны с командами высшего руководства, многие 
руководители организуют мероприятия по укреплению командного 
духа, ожидая, что один или два дня занятий приведут к резкому улуч-
шению функционирования команды. Однако формирование команды, 
считают ученые, определяется ответом на многие вопросы: «будет ли 
это эффективно в конкретной организации; сколько времени займет 
процесс формирования команды; что произойдет, если в команде есть 
неуживчивые члены; каков самый важный элемент эффективной рабо-
ты по укреплению командного духа?» [15]. 

Исследование, которому посвящена данная статья, показало, что 
в целом отношения в коллективах ДОО и СОШ благоприятные, однако 
более высокий уровень по всем показателям демонстрируют школь-
ные педагоги. Имеются также проблемные зоны, среди которых осо-
бого внимания требуют такие показатели, как сплоченность (низкий 
уровень) и стремление к сохранению целостности группы (низкий 
уровень). В ходе исследования выявлено, что благоприятный психо-
логический климат в коллективе определяется двумя факторами: от-
ношениями в коллективе (между коллегами и в системе руководства 
и подчиненных) и отношением к труду. Таким образом, определение 
наиболее эффективных путей в этих направлениях и создание усло-
вий, способствующих самореализации педагогов и их удовлетворе-
нию своей работой, условий для сплочения коллектива, скоординиро-
ванного межличностного взаимодействия в профессиональной дея-
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тельности для достижения поставленной цели, профессионального 
роста являются главными целями управленческой деятельности. 

В добавление к вышесказанному необходимо отметить, что эф-
фективное управление образовательной организацией напрямую за-
висит от таких качеств руководителя, как уверенность в себе, высокий 
образовательный уровень, а также от его умений правильно распреде-
лять время и усилия, совершенствовать свой стиль работы, неустанно 
искать новые рациональные формы и методы руководства коллекти-
вом, чтобы вверенный ему педагогический коллектив работал плодо-
творно, творчески и слаженно. 
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