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Аннотация. Как отмечается в ряде исследований, преподаватели вузов сегодня оказа-
лись в сложном положении, что вызвано снижением общественного признания профессии, 
кадровым дефицитом, текучестью и старением кадров, кризисом мотивации и професси-
ональной идентичности в сфере высшего образования на фоне существенного усложнения 
профессиональной деятельности. В условиях реформирования высшего образования осо-
бую актуальность приобретает проблема разработки и проведения новой, эффективной 
управленческой политики, направленной на привлечение, удержание и мотивацию высоко-
квалифицированных научно-педагогических кадров. Современный этап развития высшего 
образования характеризуется масштабными инновационными процессами, поэтому управ-
ление мотивацией труда преподавателей вуза целесообразно рассматривать как управле-
ние мотивацией в условиях инновационной деятельности. В основании такого подхода ле-
жит ориентация на творчество и стимулирование инновационного поведения персонала. 
Очевидно, что задача управления мотивацией труда преподавателей высшей школы должна 
быть решена в кратчайшие сроки, без отрыва от профессиональной деятельности и вну-
три самих рабочих коллективов. В статье представлен опыт разработки и апробации уров-
невой модели внутрикафедрального управления мотивацией преподавателей вуза, в основу 
которой заложена идея формирования мотивированной команды и создания корпоративной 
культуры, которая поможет эффективно управлять инновационными процессами в вузе. 
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Введение
Ключевой фигурой происходящих в си-

стеме высшего образования преобразова-
ний является преподаватель [1]. Однако 
во многих исследованиях отмечается, что 
в настоящее время преподаватели высших 
учебных заведений оказались в сложном 
положении, что вызвано снижением соци-
ального статуса работника высшей школы 
и общественного признания его профессии 
[2], кадровым дефицитом, старением и теку-

честью профессорско-преподавательского 
состава. В качестве особой проблемы выде-
ляется резкое ухудшение эмоционального 
самочувствия преподавателей [3], кризис 
мотивации и профессиональной идентич-
ности [4], смысловой конфликт в професси-
ональной деятельности [5] на фоне значи-
тельного усложнения труда преподавателя 
современной высшей школы [2; 6–9]. При 
этом наблюдаемое падение качества обра-
зования зачастую непосредственно связы-
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вают с нерациональным использованием ин-
теллектуальных, личностных, временных и 
иных ресурсов преподавательского корпуса 
[1; 10]. В этих условиях на первый план выхо-
дят задачи разработки и проведения прин-
ципиально новой управленческой политики, 
направленной на привлечение, удержание и 
мотивацию высококвалифицированных на-
учно-педагогических кадров. 

Обзор литературы
В современных исследованиях отмечается, 

что мотивация труда преподавателя высшей 
школы является фактором, влияющим на эко-
номику высшего образования в целом [11]. 
При этом подчёркивается, что применяемые 
в вузах России системы материального воз-
награждения и стимулирования чаще всего 
не устанавливают объективную связь между 
размером получаемого вознаграждения (в 
форме заработной платы, рейтинговых и сти-
мулирующих надбавок и т.д.) и реальными ре-
зультатами труда педагогов. Высокий уровень 
социальной значимости и общественная цен-
ность труда в системе высшего образования 
определяют исключительную роль морально-
го стимулирования. Однако моральное сти-
мулирование должно только дополнять, а не 
подменять материальные стимулы [12–14].

В настоящее время появляются исследо-
вания, рассматривающие мотивацию труда 
преподавателя вуза в терминах социального 
управления. Авторы акцентируют внимание на 
том, что отсутствие продуманной системы мо-
тивации труда преподавателя вузов как объек-
та социального управления способно привести 
к кризису не только высшего образования, но 
и других социальных институтов [4].

Поскольку современный этап развития си-
стемы высшего образования характеризуется 
масштабными процессами реформирования, 
особое значение приобретает научный ана-
лиз особенностей мотивации персонала в ус-
ловиях инновационной деятельности [15–17]. 
Отмечается, что если в условиях инноваци-
онной деятельности не учитывается челове-
ческий фактор, организации оказываются 

неспособными использовать творческий по-
тенциал, знания и навыки своих сотрудников 
[15]. В условиях инновационной деятель-
ности возникает новая модель развития и 
использования человеческих ресурсов. В её 
основании лежит ориентация на творчество 
и стимулирование инновационного поведе-
ния персонала, что принципиально изменяет 
политику организаций, их структуру и систе-
му управления. Мотивация персонала ста-
новится решающим средством обеспечения 
эффективного использования человеческих 
ресурсов, мобилизации кадрового потенци-
ала организации [16]. Функция управления 
человеческими ресурсами превращается в ин-
струмент долгосрочной стратегии организа-
ции. Основная идея заключается в создании 
таких условий, при которых лучшие качества 
сотрудников развиваются и эффективно реа-
лизуются в процессе трудовой деятельности, 
при этом создаются реальные возможности 
увеличения персонального вклада каждого в 
общее дело. В этой связи С.В. Шекшеня вво-
дит понятие «инновационного управления 
человеческими ресурсами» – специализи-
рованной, профессиональной деятельности, 
направленной на совершенствование системы 
управления в сфере работы с человеческими 
ресурсами с целью развития творческого, 
инновационного потенциала работников и 
стимулирования инновационного поведения 
персонала [17, с. 163–164].

Как отмечают О.С. Гапонова и Ю.Ю. 
Чилипенок, в ситуациях, когда функциони-
рование организации характеризуется вну-
тренней нестабильностью и неопределённо-
стью внешней среды, особое значение при-
обретает проблема разработки методологии 
управления мотивацией персонала. Модель, 
предложенная авторами, имеет три базовых 
уровня. Первый содержит характеристики 
организационной структуры и социального 
взаимодействия. Второй ориентирован на 
создание команды и системы её мотивации. 
Третий направлен на построение развиваю-
щейся организации, которая способна вну-
три себя создавать и реализовывать иннова-
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ционные идеи [15]. Рассматривая специфи-
ку мотивации сотрудников в современных 
условиях, В.Н. Старцева обращает внима-
ние на то, что в условиях инновационного 
развития традиционные модели управле-
ния мотивацией персонала оказываются 
неэффективными. Это подтверждает не-
обходимость создания инновационных 
технологий управления мотивацией [18]. 

В контексте нашего исследования наи-
более значимыми представляются техно-
логии мотивации через применение техно-
логий целеполагания, командообразования, 
инновационных методов подготовки и разви-
тия сотрудников. Обратимся к их анализу.

1.  Управленческая технология «Manage-
ment by objectives – MBO» («Управление по 
целям») позволяет максимально гармонизи-
ровать индивидуальные цели сотрудников с 
целями организации и создать эффективно 
действующую систему целевой мотивации. 
Задачей управления мотивацией сотрудни-
ков является создание такой корпоратив-
ной культуры, в которой инновационная 
деятельность воспринимается как базовая 
ценность. Постановка конкретных целей по-
вышает результативность деятельности, так 
как человек обладает чёткими ожиданиями 
относительно результата.

2.  Мотивация персонала через приме-
нение технологии командообразования 
предполагает, что результаты работы ор-
ганизации напрямую зависят не столько 
от индивидуальных достижений каждого 
отдельного сотрудника, сколько от взаи-
модействия между людьми, от совместной 
командной работы. С нашей точки зрения, 
эта технология имеет особое значение в со-
временном высшем образовании, когда его 
целевые ориентиры выражены не в знаниях, 
умениях и навыках, а в компетенциях. Раз-
витие компетенций требует значительного 
времени, а их формирование не может быть 
достигнуто в рамках какой-либо одной учеб-
ной дисциплины и только одним преподава-
телем. Успешность развития компетенций 
студентов и самих преподавателей зависит 

от слаженной работы всего педагогического 
коллектива. 

3.  Инновационный подход к мотивации 
персонала через подготовку и развитие со-
трудников предполагает непрерывный про-
цесс обучения, который используется для со-
вершенствования профессиональной компе-
тенции работников, оптимизации установок и 
поведения [18]. Непрерывное обучение персо-
нала внутри организации становится основой 
кадровой политики большинства организа-
ций. Способность эффективно осуществлять 
познавательную деятельность внутри орга-
низации является уникальной областью ком-
петентности, владение которой гарантирует 
организации успешность в долгосрочной пер-
спективе. Обучение персонала может вызвать 
качественный скачок в развитии организации. 
И именно в ходе командной работы и обуче-
ния возникает эффект синергии, порождаю-
щий лучшие решения, недоступные каждому 
члену команды в отдельности [15].

Специфика творческой мотивации со-
трудников педагогического коллектива 
рассмотрена в работе О.В. Маняхиной. 
Мотивация творческой деятельности педа-
гогического коллектива определяется ею как 
сложный психологический механизм, кото-
рый позволяет формировать у педагога «ос-
новные жизненные отношения» к профес-
сиональной трудовой деятельности, к взаи-
модействию с коллегами, к сфере познания, 
а также к формированию качественно новых 
позиций в процессе решения профессиональ-
ных творческих задач [19]. Адекватная моти-
вация выявляет потенциальные возможности 
педагога, полноту его личного вклада в ре-
зультат профессиональной деятельности, вы-
являет потенциал специалиста в профессии, 
а также интенсивность и специфику проявле-
ния его творческой активности [20].

Анализ моделей управления мотивацией 
труда преподавателя вуза позволяет констати-
ровать, что существующие на данный момент 
времени подходы во многом не соответствуют 
тем задачам, которые обозначены в идеологии 
модернизации системы высшего образования.
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Материалы и методы
Исследование базировалось на изуче-

нии психологической, педагогической и 
управленческой литературы по исследуе-
мой проблеме, анализе учебно-программ-
ной документации и учебных материалов 
(рабочих программ дисциплин, учебников, 
учебных пособий, методических рекоменда-
ций и др.), нормативных документов (ФГОС, 
ООП, учебных планов, инструктивных актов 
и т. п.). Использовались методы моделирова-
ния и экспертной оценки.

Результаты
При разработке внутрикафедральной мо-

дели управления мотивацией преподавателя 
вуза мы опирались на следующие положения.

1.  Управление мотивацией НПР – это не-
прерывный, длительный по срокам процесс, 
являющийся интегративной частью целост-
ной и долгосрочной программы развития 
образовательной системы.

2.  Современная образовательная орга-
низация уже не может рассматриваться как 
«типовое» учебное заведение. Каждый вуз 
является организацией с уникальными за-
дачами и характеристиками. При моделиро-
вании системы управления мотивацией про-
фессиональной деятельности преподавателя 
необходимо учитывать эту специфику.

3.  Мотивация профессиональной дея-
тельности преподавателя вуза формиру-
ется не только за счёт использования ад-
министративного ресурса – оптимальная 
мотивация «выращивается» только при 
непосредственном участии и активной дея-
тельности самого преподавателя. Поэтому 
управление мотивацией по своей сути явля-
ется программой профессионального и лич-
ностного саморазвития. 

4.  Оптимальный уровень мотивации про-
фессиональной деятельности отдельных 
преподавателей не может обеспечить ре-
шения задач образовательной организации. 
Поэтому наиболее актуальной становится 
задача развития мотивации преподаватель-
ских групп (кафедр), работающих над реше-

нием общих образовательных и научно-ис-
следовательских задач.

5.  Управление мотивацией преподавате-
ля должно быть вплетено в реальную про-
фессиональную деятельность конкретной 
кафедры и каждого конкретного работника 
и гибко реагировать на динамичную профес-
сиональную ситуацию.

6.  Внутрикафедральная система управ-
ления мотивацией НПР должна быть ори-
ентирована, с одной стороны, на единую 
обобщённую модель профессиональной 
компетентности преподавателя вуза, а с дру-
гой – на актуализацию и реализацию его не-
повторимой профессиональной и личност-
ной индивидуальности.

7.  В условиях модернизации высшего об-
разования оптимальные условия для управ-
ления мотивацией преподавателя вуза созда-
ются в развивающейся организации, которая 
способна к постоянному созданию внутри 
себя рабочих инновационных групп, готовых 
быстро и эффективно реагировать на меняю-
щуюся профессиональную реальность.

8.  В условиях ограниченного матери-
ального стимулирования и незначительной 
эффективности мотивации преподавате-
лей с помощью административного ресур-
са основная роль в создании оптимальной 
управленческой модели, направленной на 
мотивацию НПР отводится первичным про-
фессиональным группам. Именно микро-
коллективы, в которых возможен учёт инди-
видуальных особенностей преподавателей, 
становятся способными в кратчайшие сроки, 
без отрыва от профессиональной деятельно-
сти создавать эффективную систему управ-
ления мотивацией труда НПР, в основе ко-
торой лежат личностные и моральные мето-
ды стимулирования. 

9.  Модель управления мотивацией пре-
подавателя вуза должна строиться на при-
знании ценности и уникальности каждого 
педагога, неповторимости его профессио-
нального опыта. 

В качестве структурной рамки моде-
лирования внутрикафедральной системы 
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мотивации преподавателя вуза мы исполь-
зовали уровневую модель О.С. Гапоновой 
и Ю.Ю. Чилипенок [15]. Модель представ-
лена на рисунке 1.

Обсуждение
Апробация предложенной модели прохо-

дила на многопредметной кафедре психоло-
гии и педагогики дошкольного и начального 
образования НГПУ им. К. Минина. Охарак-
теризуем более подробно каждый уровень 
предложенной нами модели на примере рас-
сматриваемой кафедры.

На первом уровне мы исходили из того, 
что коллектив кафедры не является вновь 
созданным, а выступает действующей ко-
мандой со сложившейся корпоративной 
культурой и опытом решения совместных 
творческих и интеллектуальных задач. Зна-
чительную сложность представляло то, что 
происходящие в высшем образовании изме-
нения многими воспринимались как «спу-
щенные сверху» и потому вызывали сопро-
тивление. Поэтому важной задачей было 
создание условий для принятия новых идей 
большинством сотрудников кафедры.

Сильной стороной данного коллектива 
является соответствующее отношение к про-
фессии, осознание её значимости, интерес к 
«своей» науке и смежным дисциплинам. Для 
большинства педагогов значимыми являются 
не только материальные ценности, но и в не 
меньшей степени удовлетворение потребно-
сти в самосовершенствовании, интеллекту-
альном развитии, общественном признании, 
в творческой продуктивной деятельности. 
Исходя из этого главной задачей кафедры 
стало создание условий для развития «мо-
тивационного единства», предполагающего 
пересмотр каждым преподавателем роли и 
места «своей» предметной дисциплины в об-
щей структуре профессионально-личност-
ного развития студента. 

На данном уровне в рамках работы на-
учно-методического семинара были органи-
зованы коллективные обсуждения модели 
будущего специалиста в области дошколь-

ного и начального образования, что явилось 
целевым ориентиром для профессиональной 
деятельности кафедры в целом и каждого 
преподавателя в отдельности. В ходе об-
суждений компетентностная модель буду-
щего педагога перестала восприниматься 
как «навязанная сверху» и была принята 
большинством преподавателей. Причаст-
ность к общей цели стала самостоятельным 
мотивирующим фактором [21]. Заметим, что 
принятие общей цели (в данном случае – 
компетентностной модели будущего педа-
гога с высшим образованием) обнаружило 
некоторые дефициты в профессиональных 
компетенциях преподавателей. Так, была 
осознана необходимость в обучающих се-
минарах по наиболее актуальным вопро-
сам компетентностно-ориентированного 
высшего образования. Несмотря на то что 
данный этап был направлен на овладение 
актуальным знанием на информативном 
уровне, он предполагал активную вовлечён-
ность преподавателей. Им предлагалось уча-
ствовать в определении тематики занятий, 
их содержательного наполнения в соответ-
ствии со своими образовательными и про-
фессиональными потребностями. В услови-
ях многопредметной кафедры организация 
обучающих семинаров оказалась возмож-
ной силами самих преподавателей кафедры 
в соответствии с их областью подготовки, 
направлением профессиональных интересов 
и исследовательской деятельности. Это по-
зволило максимально учитывать и исполь-
зовать уникальность каждого специалиста и 
создало необходимую базу для перехода на 
второй уровень мотивационной модели.

Главной задачей второго уровня яви-
лось достижение мотивационного един-
ства преподавателей кафедры не только на 
целевом, но и на деятельностном уровне. 
Сложные инновации требуют особой ор-
ганизационной структуры, позволяющей 
«объединить специалистов разных про-
фессий в слаженно функционирующие 
специальные проектные команды» [13]. С 
этой точки зрения именно многопредмет-
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ная кафедра является наиболее эффектив-
ной формой организации, позволяющей 
решать сложные профессиональные зада-
чи. На данном уровне мотивационной мо-
дели были созданы микрогруппы препода-
вателей, работающих над формированием 
одних и тех же или сходных компетенций. 
В ходе работы микрогрупп вырабатыва-
лась единая тактика формирования от-
дельных компетенций у студентов, осмыс-
ливались роль и вклад каждой предметной 

дисциплины в их развитие, определялся не-
обходимый уровень развития каждой ком-
петенции в рамках конкретных дисциплин. 
Следующим шагом являлась индивидуаль-
ная работа преподавателя, в ходе которой 
он, осознавая место «своей» дисциплины в 
формировании профессиональных компе-
тенций студентов, самостоятельно отби-
рал и конструировал содержание, методы 
обучения, планировал виды и формы само-
стоятельной работы.

Рис. 1. Внутрикафедральная модель управления мотивацией труда преподавателя вуза
Figure 1. The intra-departmental model of university teacher’s motivation management 
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На заключительном этапе второго уров-
ня вновь была организована групповая 
работа преподавателей с целью анализа 
полноты, системности, преемственности 
в формировании компетенций, входящих 
в компетентностную модель специалиста. 
Проводилась необходимая корректировка 
рабочих программ.

На третьем уровне мотивационной моде-
ли коллектив кафедры во многом стал соот-
ветствовать характеристикам «обучающей-
ся организации». По определению П. Сен-
джа, под ней понимается такая организация, 
которая непрерывно обучается, причём под 
обучением понимается не просто накопле-
ние знаний, а их эффективное использова-
ние в деятельности [22, с. 54]. Наиболее зна-
чимыми на третьем уровне стали следующие 
направления деятельности:

1)  создание системы интегрированных 
курсов на основе профессионального взаи-
модействия преподавателей-разнопредмет-
ников. Работа над интегрированными кур-
сами является одним из наиболее сложных 
уровней внутрикафедрального профессио-
нального взаимодействия преподавателей; 

2)  система открытых занятий обучаю-
щего типа. Их целью является согласование 
профессиональных действий преподавате-
лей на процессуальном уровне, обмен совре-
менными технологическими решениями; 

3)  подготовка кандидатских и доктор-
ских диссертаций. 

Выводы
Нами была предпринята попытка отой-

ти от уже ставшей традиционной практики 
внешнего стимулирования персонала и при-
близиться к идее «выращивания» внутренней 
мотивации преподавателя вуза. Представлен-
ная выше модель является только первым ша-
гом и одним из возможных вариантов реше-
ния сложной проблемы – управления моти-
вацией труда преподавателя высшей школы.

Несомненно, эта проблема требует более 
тщательного и кропотливого исследования. 
В частности, необходимо решить вопросы 

психологического сопровождения и мони-
торинга эффективности реализации данной 
модели, отслеживания устойчивости полу-
ченных эффектов, выявления факторов, 
способствующих и препятствующих разви-
тию оптимальной мотивации преподавате-
лей. Это может стать темой отдельного меж-
дисциплинарного исследования. 
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Abstract. In the context of reforming higher education, the problem of developing and implement-
ing a new, effective management policy aimed at attracting, retaining and motivating highly qualified 
scientific and pedagogical personnel is of particular relevance. However, as noted in a number of stud-
ies, university teachers find themselves in a difficult situation, which is caused by a decline in public 
recognition of the profession value, staff shortages, turnover and aging of staff, a crisis of motivation 
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and professional identity in higher education amid significant complications in professional activities. 
The current stage of higher education development is characterized by large-scale innovation pro-
cesses, therefore, management of the motivation of teachers of higher education institutions should be 
considered as the management of motivation in the context of innovation. The basis of this approach 
is an orientation on creativity and stimulation of personnel’s innovative behavior. It is obvious that the 
task of effective management of university teachers’ motivation should be solved as soon as possible, 
without interrupting the professional activities and within the working teams. The article presents the 
experience of developing and testing a layered model of intra-departmental management of university 
teachers’ motivation, which is based on the idea of forming a motivated team and creating a corporate 
culture that will help effectively manage innovative processes at the university.
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