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На выборке из 295 педагогов шести образовательных организаций г. Кол-
пино (Колпинский район Санкт-Петербурга) исследуется восприятие школь-
ными учителями мероприятий и практик по управлению талантливыми 
сотрудниками как элементов организационной культуры школы, а также 
взаимосвязи этих практик с приверженностью педагогов образовательной 
организации.

Использовались «Опросник организационной приверженности» Л. Пор-
тера и новый опросник «Оценка управления талантами в школе» Б. Дэви-
са и Б. Дж. Дэвис, который в ходе исследования был адаптирован к россий-
ской выборке. В статье приводятся показатели надежности и конструктной 
валидности методики.

Установлено, что в школах, где руководители поддерживают профессио-
нальное мастерство, уделяют внимание развитию коллектива и принимают 
решения коллегиально, уровень организационной приверженности педаго-
гов выше. Стаж работы педагога в школе не влияет на его приверженность 
организации, при этом молодые сотрудники более привержены учрежде-
нию по сравнению с их старшими коллегами. Принятие педагогами практик 
по управлению талантами как элементов организационной культуры шко-
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лы является предиктором приверженности персонала образовательной ор-
ганизации.
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A sample of 295 teachers from six educational institutions in the town of Kolpino 
(Kolpino District, St. Petersburg) is used to explore school teachers’ perception of 
talent management policies and practices as elements of the school’s organiza-
tional culture and to analyze linkages between such practices and teachers’ or-
ganizational commitment.

The study relied on the Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) de-
veloped by Lyman W. Porter and the new Talent Management in Education ques-
tionnaire by Brent Davies and Barbara J. Davies. The latter was adapted for the 
Russian sample, evidence of the method’s reliability and construct validity being 
provided in the article.

Results show that organizational commitment of teachers is higher in schools 
where leaders foster professional development, collaboration and collegial deci-
sion making. Years of teaching experience do not affect organizational commit-
ment, but younger teachers are more committed to their schools than their ol-
der colleagues. Teacher commitment to educational institutions was also found 
to be predicted by whether teachers perceive talent management practices as 
elements of the school’s organizational culture.
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Динамичное развитие технологий наряду с формированием 
рыночных механизмов вносит постоянные изменения в повсе-
дневную жизнь современной школы. В новых, зачастую непред-
сказуемых условиях люди с новаторским мышлением, высоким 
интеллектом и адекватной профессиональной мотивацией ста-
новятся стратегически важным ресурсом функционирования 
организации. Руководству школы важно сформировать органи-
зационную культуру, которая позволила бы таким сотрудникам 
не просто выполнять свои обязанности, но и успешно разви-
ваться, реализовывая и совершенствуя свои личностные и де-
ловые качества. Одним из решений для создания внутренней 
среды, ориентированной на результативность, стала концепция 
управления талантливыми сотрудниками, или талант-менедж-
мент (talent management) как приоритетное направление в рабо-
те руководителей. Фокус концепции — укрепление коллектива 
через привлечение, интеграцию, развитие и удержание работ-
ников, которые вносят существенный вклад в деятельность ор-
ганизации как в долгосрочной, так и в краткосрочной перспек-
тиве [Майклз, Хэндфилд-Джонс, Экселрод, 2005].

Мероприятия и практики по управлению талантами повы-
шают эффективность деятельности учреждения, снижают его 
зависимость от рынка труда, а также положительно влияют 
на вовлеченность и лояльность персонала [Латуха, Селива-
новских, 2016; Thunnissen, Boselie, Fruytier, 2013]. Их перспек-
тивность высоко оценена и правительством Российской Фе-
дерации, при поддержке которого в последнее время стала 
формироваться комплексная система управления талантами 
[Бондарев, Защитина, 2018]. Однако если управленческие ас-
пекты этой концепции достаточно хорошо представлены в оте-
чественной литературе [Бондарев, Защитина, 2018; Бухарина, 
2017; Латуха, Селивановских, 2016], то особенности восприя-
тия педагогами организационной среды, ориентированной 
на развитие талантов, практически не изучались. Отечествен-
ные исследования в школах, как правило, сосредоточены 
на проблемах лидерства, их объектом становились таланты 
управленческого звена [Каспржак, Кобцева, Шишкина, 2019; 
Cерикова, 2018].
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Четверть века назад М. Хамильтон и В. Ричардсон выявили 
связь между успешностью реализации инноваций в школе и ли-
дерскими качествами директора [Hamilton, Richardson, 1995]. Се-
годня директор школы рассматривается как «лидер команды 
лидеров» [Каспржак, Кобцева, Шишкина, 2019], признающий та-
ланты своих сотрудников, распределяющий между ними ответ-
ственность для эффективной выработки и реализации миссии 
и стратегии развития образовательной организации.

Зарубежные ученые рассматривают управление талантами 
как обоснованный фактор успеха образовательных организа-
ций [Grissom et al., 2017], фокусируясь на поддержании привер-
женности сотрудников, способных по своим личностным и де-
ловым качествам демонстрировать необходимые результаты 
[Aytaç, 2015; Чински Мэтьюсон, 2020].

Оборотная сторона приверженности — текучесть персонала. 
В 2019 г. в среднем по стране доля выбывших педагогических 
кадров составила 8,5% фактически занятых ставок. Городские 
педагоги уходят из школы чаще сельских: 8,9 и 7,4% соответ-
ственно [Заир-Бек, Мерцалова, Анчиков, 2020]. Кадровый де-
фицит в общем образовании вынуждает школы привлекать 
совместителей, что сказывается на уровне сформированности 
организационной культуры школы.

Круг замыкается: приверженность организации связана 
со стабильностью педагогического коллектива, стабильность 
коллектива зависит от организационной среды школы, кото-
рую формирует управленческая команда, поддерживающая 
таланты сотрудников. Изучение практик управления таланта-
ми важно для администрации и руководителей образователь-
ных учреждений всех уровней и любой направленности, для 
руководителей департаментов образования, директоров школ, 
психологов и педагогов, а также для педагогического корпуса 
в целом, поскольку позволяет прогнозировать их стабильную 
и продуктивную работу.

Управление талантами как концепция появилось в конце про-
шлого века, после выхода книги «Война за таланты», написан-
ной консультантами международной консалтинговой компании 
McKinsey [Майклз, Хэндфилд-Джонс, Экселрод, 2005]. В рамках 
этого подхода понятие талант определяется как «совокупность 
присущих сотруднику дарований, умений, знаний, опыта, ин-
теллекта, рассудительности, характера и энергии, а также спо-
собность к обучению и росту» [Там же. С. 17]. В этом контексте 
талантливый работник становится наиболее значимым ресур-
сом как в коммерческих, так и в образовательных организаци-
ях [Aytaç, 2015]. Однако, учитывая многогранность самого поня-
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тия «талант», в учреждениях важно дифференцировать талант 
как характеристику человека (talent as characteristics of people) 
и талант как критерий отбора сотрудников (talent as people) 
[Thunnissen, Boselie, Fruytier, 2013]. В первом случае речь идет 
о врожденных способностях, приобретенных навыках, знаниях, 
компетенциях и установках, которые помогают человеку дости-
гать выдающихся результатов в определенном организацион-
ном контексте. Во втором — о политике организации в отноше-
нии того, кого рассматривать в качестве талантов: либо весь 
персонал (инклюзивный подход), либо определенную группу 
высокопроизводительных и/или высокопотенциальных сотруд-
ников (эксклюзивный подход) [Gallardo-Gallardo, Dries, González-
Cruz, 2013]. В организациях талантливых сотрудников определя-
ют с учетом общего контекста деятельности, организационной 
культуры и стратегических целей организации [Бухарина, 2017]. 
В школьном контексте мы применяем инклюзивный подход, по-
лагая, что каждый педагог может быть талантом в своей обла-
сти профессиональной деятельности.

Концепция управления талантами тесно связана с фено-
меном организационной культуры. Большинство исследова-
телей считают, что таланты работника можно развить только 
в той среде, где ценности и стили поведения лидеров и сотруд-
ников совпадают [Чински Мэтьюсон, 2020; Латуха, Селиванов-
ских, 2016]. Феномен таланта рассматривается в контексте че-
ловеческого капитала, и основным препятствием к развитию 
талантов является низкий уровень социального капитала пе-
дагогического коллектива. Он затрудняет доступ к «чужому» 
человеческому капиталу, препятствует возникновению синер-
гетических эффектов [Ушаков, 2013]. Управление талантами 
включает и процесс поиска людей с потенциалом лидерства — 
тех, кто мог бы стать центром притяжения для других талантов.

В исследованиях управленческих практик зарубежных школ 
установлено, что важным проявлением организационной куль-
туры с высокоразвитыми практиками по управлению таланта-
ми является желание педагогов обмениваться идеями и про-
фессиональными знаниями с коллегами [Davies, Davies, 2011]. 
Таким образом, практики управления талантами способству-
ют формированию позитивной внутренней атмосферы, в кото-
рой и руководители, и сотрудники в равной степени ориенти-
рованы на достижение общих целей и разделяют одни и те же 
ценности.

Исследователи еще не пришли к единству в определении 
организационной культуры школы [Кузнецова, 2017]. Это поня-
тие отражает социальный климат, основные ценности, убежде-
ния и традиции, которые руководство формирует и поощря-
ет в работе со своими сотрудниками [Gallardo-Gallardo, Dries, 
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González-Cruz, 2013; Grissom et al., 2017], совмещая свои и их 
интересы. Организационная культура включает набор прие-
мов и правил решения проблемы внешней адаптации и вну-
тренней интеграции работников — правил, оправдавших себя 
в прошлом и подтвердивших свою актуальность в настоящем. 
Эти правила и приемы представляют собой отправную точку 
в выборе сотрудниками приемлемого способа действия, ана-
лиза и принятия решений. Члены организации не задумывают-
ся об их смысле, они рассматривают их как изначально верные 
[Schein, 2004]. Организационная культура создает идентич-
ность персонала организации [Deal, Kennedy, 1983] и способ-
ствует внедрению инноваций [Chitsazan, Bagheri, Yusefi, 2017]. 
Cильная культура коррелирует с достижениями школьников 
и педагогов, их мотивацией и удовлетворенностью [Davies, Da-
vies, 2011].

Ключевую роль в формировании организационной культу-
ры школы играют лидер (руководитель), педагогический кол-
лектив и взаимодействие между ними. Исследователи выде-
ляют в школьном пространстве ряд субкультур: учительскую, 
ученическую, родительскую, субкультуры руководства и вспо-
могательного персонала, но именно педагоги оказывают клю-
чевое влияние на организационные изменения [Кузнецова, 
2017]. Следовательно, базовые мероприятия и практики управ-
ления талантами, такие как непрерывное развитие, определе-
ние перспектив карьерного роста, планирование преемствен-
ности и формирование компетенций, необходимых школе 
в будущем [Майклз, Хэндфилд-Джонс, Экселрод, 2005; Лату-
ха, Селивановских, 2016], должны быть в первую очередь ори-
ентированы на эту категорию персонала. В этом заключается 
основное отличие традиционной управленческой функции — 
формирования кадрового резерва (succession planning), — ко-
торая направлена на подготовку сотрудников к выполнению 
текущей и перспективной деятельности, от концепции управ-
ления талантами, ориентированной на развитие людей в рас-
чете на меняющуюся природу школ [Davies, Davies, 2011]. 
Непрерывные изменения не только в образовании, но в об-
ществе в целом акцентируют внимание на развитии талантов, 
их выявлении и поддержке. И это значит, что культура управ-
ления школой должна формироваться как культура управле-
ния талантами, где каждый педагог может быть уникальным 
ресурсом для развития организации и неотъемлемой частью 
культуры школы [Чински Мэтьюсон, 2020]. Задачей руково-
дителей становится привлечение, развитие и мотивация та-
лантливых педагогов в контексте программы развития обра-
зовательной организации и поддержание их приверженности 
организации.
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В рамках концепции управления талантами недостаточ-
но привлекать педагогов с высоким потенциалом в образо-
вательную организацию. Руководитель-лидер должен иметь 
сформированную стратегию управления «своими» талантли-
выми сотрудниками, которая поддерживает базовые процес-
сы для сохранения приверженности талантливых людей и аде-
кватного применения их способностей [Davies, Davies, 2011].

Организационную приверженность рассматривают как 
индивидуальную установку, отражающую степень, в кото-
рой сотрудник идентифицирует себя с организацией через 
поддержание членства в ней, принятие ее ценностей и уси-
лия, прилагаемые для достижения ее целей [Mowday, Porter, 
Steers, 1982]. Данная установка формируется на основе отно-
шения организации к членам коллектива [Ellinger et al., 2013] 
и варьирует от полной идентификации с организацией, высо-
кой лояльности ей и вовлеченности в работу до абсолютно-
го отчужде ния от нее, когда трудовые обязанности становятся 
лишь средством для удовлетворения индивидуальных потреб-
ностей [Монусова, 2015]. В качестве детерминант организа-
ционной приверженности исследователи выделяют: социаль-
но-демографические характеристики персонала (пол, возраст, 
образование и т. д.), характеристики рабочих мест, особенно-
сти социальной среды [Там же]. Последние два показателя тес-
но связаны с политикой руководства в отношении трудовых 
ресурсов и организационной культуры, одним из направле-
ний этой политики может стать талант-менеджмент.

Организационная приверженность — это относительная 
сила идентификации человека с конкретной организацией 
и вовлеченности в нее. Высокая организационная привержен-
ность характеризуется сильным желанием остаться членом 
данной организации, стремлением прилагать максимальные 
усилия в интересах данной организации, твердой убежден-
ностью в значимости корпоративных ценностей и принятием 
целей данной организации [Mowday, Porter, Steers, 1982].

Исследования, проведенные в зарубежных школах, актив-
но использующих практики управления талантами, показа-
ли, что восприятие учителями практик талант-менеджмента 
является значимым предиктором их организационной при-
верженности [Aytaç, 2015; Davies, Davies, 2011]. В современных 
условиях перманентных изменений применение талант-ме-
неджмента, обеспечивающего развитие педагогов, актуально 
для отечественных школ. Высокий уровень организационной 
приверженности педагогов ведет к повышению качества об-
разования, так как лояльные и вовлеченные педагоги, иден-
тифицирующие себя с учреждением образования, уверенные 
в поддержке своих инициатив, стремятся к преобразующей 

2. Организаци-
онная привер-

женность 
педагогов
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деятельности посредством различного рода инноваций [Но-
викова, 2012].

Цель исследования — оценить взаимосвязь между практика-
ми по управлению талантливыми сотрудниками (талант-ме-
неджментом) и организационной приверженностью педагогов. 
На основании проведенного теоретического анализа сформу-
лированы общая и частные гипотезы исследования.

Общая гипотеза: существует взаимосвязь между управлен-
ческой практикой талант-менеджмента как одной из характе-
ристик организационной культуры школы и приверженностью 
педагогов организации.

Частные гипотезы:

1) адаптированный вариант методики Б. Дэвиса и Б. Дж. Дэвис 
«Оценка управления талантами в школе» обладает надеж-
ностью и конструктной валидностью при применении в оте-
чественных школах;

2) в школах, где руководство ориентировано на применение 
практик управления талантливыми сотрудниками, уровень 
организационной приверженности педагогов выше;

3) восприятие педагогами практик по управлению талантами 
как элементов культуры школы является предиктором их 
организационной приверженности.

Задачами эмпирической части исследования являются:

1) адаптация к российской выборке методического инструмен-
тария Б. Дэвиса и Б. Дж. Дэвис по изучению практик управ-
ления талантами;

2) выявление практик применения талант-менеджмента лиде-
рами образовательных организаций в связке с уровнем ор-
ганизационной приверженности педагогов;

3) определение социально-демографических характеристик 
педагогов, связанных с восприятием организационной сре-
ды школы, поощряющей управление талантами.

Исследование проводилось в 2019–2020 гг. на базе шести школ 
Колпинского района Санкт-Петербурга, различающихся по ста-
тусу: гимназии (далее — ОО № 1 и ОО № 2), средняя общеобра-
зовательная школа с углубленным изучением отдельных пред-
метов (далее — ОО № 3) и три средние общеобразовательные 
школы (далее — ОО № 4, ОО № 5, ОО № 6). В нем приняли уча-
стие 295 педагогов (273 женщины и 22 мужчины), работающих 

3. Организация 
исследования
3.1. Программа

3.2. Характери-
стика выборки
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на полную ставку. Респонденты с высшим образованием соста-
вили 92,2% выборки, 86% участников опроса — педагоги в воз-
расте от 35 до 65 лет. У 37,6% опрошенных стаж работы в орга-
низации превышает 20 лет (табл. 1).

Выбор методик основан на теоретическом анализе управле-
ния талантами как предиктора устойчивых элементов творче-
ской организационной культуры в образовательных учрежде-
ниях. В целях проверки психометрических показателей весьма 
распространенной за рубежом методики «Оценка управления 
талантами в школе» [Davies, Davies, 2011] на отечественной вы-
борке применялся Опросник организационной приверженно-
сти, имеющий стабильные и доказанные показатели надежно-
сти и валидности [Доминяк, 2006]. Такой набор психологических 
инструментов обеспечивает оперативность проводимого ис-
следования, важную при большой занятости сотрудников школ. 
Данные собраны посредством анонимного опроса с помощью 
опросного листа, объединившего утверждения из двух назван-

3.3. Методы

Таблица 1. Демографические характеристики респондентов

Характеристика Категория Численность Доля в выборке, %

Пол Женщины 273 92,5

Мужчины 22 7,5

Образование Среднее 5 1,7

Среднее педагогическое 18 6,1

Высшее 272 92,2

Возраст Моложе 25 лет 17 5,8

25–34 года 30 10,2

35–44 года 79 26,8

45–54 года 91 30,8

Старше 55 лет 78 26,4

Стаж работы Менее 1 года 13 4,4

1–3 года 32 10,8

3–5 лет 22 7,5

5–10 лет 52 17,6

10–15 лет 38 12,9

15–20 лет 27 9,2

Более 20 лет 111 37,6
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ных методик и вопросы относительно социально-демографиче-
ских характеристик — всего 37 пунктов.

Опросник организационной приверженности (Organizational 
Commitment Questionnaire), разработанный Л. Портером совмест-
но с коллегами [Mowday, Porter, Steers, 1982] и адаптированный 
к российской выборке В. И. Доминяком [Доминяк, 2006], исполь-
зован для оценки уровня лояльности педагогов, а также при-
нятия ими ценностей и целей школы. Этот инструмент состоит 
из 15 утверждений и его уровень надежности, измеренный как 
альфа Кронбаха, в рамках данного исследования составил 0,859.

Методика «Оценка управления талантами в школе» 
(Talent Management Leadership Scale), разработанная Б. Дэви-
сом и Б. Дж. Дэвис [Davies, Davies, 2011] для образовательных 
учрежде ний, включает 18 утверждений в составе двух шкал. 
Шкала «Оценка практик управления талантами» (УТ) предназна-
чена для определения текущего состояния практик по управ-
лению талантливыми сотрудниками в учреждении. Вопросы 
шкалы (табл. 2) касаются развития потенциала персонала, вы-
явления творческих способностей, совершенствования лидер-
ских качеств, поддержки сотрудников в их стратегическом раз-
витии. Шкала «Оценка элементов организационной культуры 
школы» (ОКш) измеряет наличие в школе элементов организа-
ционной культуры, которые способствуют развитию талантов 
(табл. 2): командной работы педагогов, творческой атмосферы, 
самоотдачи и взаимной поддержки.

Для адаптации опросника «Оценка управления талантами 
в школе» к российской выборке использованы метод обратного 
перевода Р. Брислина [Brislin, 1970], факторный анализ и оцен-
ка надежности посредством альфа Кронбаха.

Свое согласие с утверждениями опросника (за исключени-
ем демографических характеристик: пол, возраст, стаж работы 
и уровень образования) респонденты оценивали по 7-балль-
ной шкале.

Статистический анализ данных проводился в SPSS20.0 для 
Windows: факторный анализ для апробации методики «Оцен-
ка управления талантами в школе»; расчет описательных ста-
тистик для переменных; сравнение организационной привер-
женности по полу, возрасту, стажу работы и принадлежности 
к определенной школе с использованием дисперсионного ана-
лиза (ANOVA) и апостериорного теста Тьюки; регрессионный 
анализ для определения предикторов организационной при-
верженности.

Для проверки конструктной валидности методики «Оценка 
управления талантами в школе» в российских условиях про-

4. Результаты 
исследования 
4.1. Апробация 

методики 
«Оценка управле-

ния талантами 
в школе»
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Таблица 2. Результаты факторного анализа

Утверждения Шкалы

Оценка практик 
управления талан-
тами в организации

Оценка элементов 
организационной 
культуры школы

Мы можем различать текущую оценку работы и будущий потенциал 
педагогических работников 0,782

У нас существует эффективный процесс управления деятельностью, 
который поддерживает выявление талантов педагогов 0,764

Мы можем составить карту поведения, навыков и установок, которые 
необходимо развивать у потенциальных руководителей 0,752

У нашего учреждения есть стратегический план, который включает 
развитие талантов педагогов 0,728

У нас есть пути, программы или процессы для содействия развитию 
талантов каждого 0,709

У нас есть четко сформулированный набор основных ценностей нашего 
учреждения 0,694

Культура нашего учреждения позволяет чествовать таланты каждого 
педагога 0,691

Наше профессиональное обучение включает конкретные возможности 
для развития лидерского потенциала 0,686

Мы работаем в партнерстве с другими организациями, чтобы 
развивать таланты педагогов более эффективным способом 0,629

Ценности проявляются в нашем повседневном поведении 0,612

Наши педагоги работают совместно и эффективно, как команда 0,812

Наши педагоги приветствуют новые идеи и позитивно их обсуждают 0,786

У нас существует «культура отсутствия поиска виноватого», и мы учимся 
на своих ошибках 0,700

Мы отмечаем успехи коллег и гордимся ими 0,686

Мы верим, что мы всегда можем что-то улучшить 0,654

Мы ищем доказательства для принятия решений 0,646

Наши руководители задают вопросы и ищут идеи, а не навязывают 
свои взгляды 0,625

Мы ставим детей и работу превыше своих личных интересов 0,600
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анализирован состав респондентов. В ходе статистической об-
работки данных уровень КМО (мера выборочной адекватности 
Кайзера — Мейера — Олкина) составил 0,954, что подтвержда-
ет корректность выборки для применения факторного анали-
за. Достоверный результат критерия сферичности Бартлетта 
(р < 0,001) подтвердил значимость отличия корреляций между 
переменными от нуля [Наследов, 2013].

На следующем шаге применялся анализ главных компо-
нент в сочетании с варимакс-вращением. Факторный вес 0,60 
выбран в качестве критерия уровня значимости. В результате 
анализа 18 утверждений распределились на две шкалы так же, 
как в оригинальном опроснике Б. Дэвиса и Б. Дж. Дэвис (табл. 2). 
Дисперсия, обусловленная этими двумя факторами, составила 
60,27%. Коэффициент надежности альфа Кронбаха составил для 
шкалы «Оценка элементов организационной культуры школы» 
0,901, а для «Оценки практик управления талантами в органи-
зации» — 0,923. Таким образом, методика «Оценка управления 
талантами в школе» может быть использована в отечествен-
ных образовательных учреждениях. Первая частная гипотеза 
исследования подтверждена.

Tест Колмогорова — Смирнова подтвердил, что полученные 
данные по шкалам организационной приверженности (p = 0,31), 
практик управления талантами в организации (p = 0,679) и эле-
ментов организационной культуры школы (p = 0,182) соответ-
ствуют нормальному распределению. С помощью дисперсион-
ного анализа (ANOVA) выполнено сравнение уровней органи-
зационной приверженности, в результате которого значимых 
различий по полу (F(1,293) = 0,766, p = 0,382) и стажу работы 
(F(6,288) = 1,425, p = 0,205) не выявлено. Следовательно, стаж ра-
боты в организации не является критически важным для фор-
мирования лояльного отношения к школе, принятия ее норм 
и ценностей. Этот вывод особенно важен для периода транс-
формации школьного образования и включения новых стиму-
лирующих инструментов в систему оплаты труда, когда руко-
водству необходимо идентифицировать наиболее привержен-
ных организации сотрудников и через них претворять в жизнь 
организационные изменения.

Сравнение средних показателей организационной при-
верженности по школам (F(5,289) = 9,645, р < 0,001) и по четы-
рем возрастным группам (F(4,290) = 4,317, p = 0,002) выявило 
статистически значимые различия: уровень приверженности 
учреждению у педагогов моложе 35 лет выше по сравнению 
с остальными участниками исследования (табл. 3). У молодежи, 
ориентированной на работу в школе, больше, чем у старших 
коллег, энтузиазма и меньше накопленного негативного опы-

4.2. Анализ 
организационной 
приверженности 

и ее связи 
с управлением 

талантами
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та в организации. В литературе есть противоположные данные 
о возрастных различиях в организационной приверженности 
[Магура, Курбатова, 2007], однако авторы не конкретизирова-
ли отрасль, в организациях которой проводилось исследование. 
В коммерческих организациях демографические характеристи-
ки сотрудников не являются значимым предиктором организа-
ционной приверженности, в отличие от опыта работы [Липа-
тов, Синчук, 2015].

Таблица 3. Описательные статистики для показателя  
«организационная приверженность»

Характеристика Категория N
ОП

M (SD)
УТ

M (SD)
ОКш

M (SD)

Пол Женщины 273 4,74 (0,79) 4,75 (1,01) 5,07 (1,02)

Мужчины 22 4,89 (0,87) 4,66 (0,91) 4,93 (1,25)

Школы ОО № 1 56 4,51 (0,69) 4,44 (0,85) 4,64 (0,99)

ОО № 2 56 4,48 (0,75) 4,73 (1,09) 5,07 (1,04)

ОО № 3 48 4,48 (0,70) 4,50 (0,88) 4,80 (0,89)

ОО № 4 40 5,16 (0,73) 5,09 (0,89) 5,44 (0,79)

ОО № 5 54 4,90 (0,86) 4,72 (1,21) 5,11 (1,23)

ОО № 6 41 5,18 (0,69) 5,13 (0,80) 5,51 (0,89)

Возраст Моложе 25 лет 17 5,11 (0,70) 5,42 (1,11) 5,55 (0,89)

25–34 года 30 5,15 (0,81) 5,11 (0,96) 5,43 (1,05)

35–44 года 79 4,71 (0,71) 4,75 (0,93) 4,90 (1,05)

45–54 года 91 4,56 (0,85) 4,46 (1,05) 4,87 (1,05)

Старше 55 лет 78 4,78 (0,76) 4,76 (0,90) 5,21 (0,96)

Стаж работы Менее 1 года 13 5,21 (0,57) 5,23 (0,76) 5,53 (1,02)

1–3 года 32 4,96 (0,76) 5,29 (1,04) 5,48 (0,87)

3–5 лет 22 4,77 (0,77) 5,07 (1,00) 5,14 (1,07)

5–10 лет 52 4,67 (0,87) 4,52 (1,19) 4,76 (1,15)

10–15 лет 38 4,61 (0,80) 4,66 (0,92) 4,94 (1,24)

15–20 лет 27 4,70 (0,83) 4,83 (1,05) 5,00 (1,09)

Более 20 лет 111 4,73 (0,78) 4,56 (0,85) 5,07 (0,88)

Примечания: М — средние значения; SD — стандартные отклонения; N — число респондентов; ОП — организационная 
приверженность; УТ — оценка практик по управлению талантами в организации; ОКш — оценка элементов органи-
зационной культуры школы.
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Апостериорный тест Тьюки конкретизировал результаты 
дисперсионного анализа. Школы ОО № 1 (M = 4,51, SD = 0,69), 
ОО № 2 (M = 4,48, SD = 0,75) и ОО № 3 (M = 4,48, SD = 0,70) ста-
тистически значимо (p < 0,05) отличаются по ориентированно-
сти руководства на применение практик управления талант-
ливыми сотрудниками от школ ОО № 4 (M = 5,16, SD = 0,73), ОО 
№ 5 (M = 4,90, SD = 0,86) и ОО № 6 (M = 5,18, SD = 0,69), в которых 
уровень приверженности педагогов выше. Тем самым подтвер-
ждена вторая частная гипотеза исследования. Для обеспечения 
приверженности персонала руководству школы необходимо це-
ленаправленно формировать организационную культуру шко-
лы и использовать механизмы управления талантами.

Регрессионный анализ, результаты которого представлены 
в табл. 4, показал, что оценка педагогами практик управления 
талантами (β = 0,128, p < 0,05) и элементов культуры школы, свя-
занных с их применением (β = 0,390, p < 0,001), — статистически 
значимые предикторы для школ с низким уровнем привержен-
ности педагогов (школы ОО № 1, ОО № 2, ОО № 3), что подтвер-
ждает третью частную гипотезу. В этих учреждениях педагогам 
не хватает поддержки руководства для профессионального раз-
вития и проявления педагогического мастерства, т. е. в них от-
носительно низкий уровень применения руководителем прак-
тик талант-менеджмента.

Результаты работы позволяют сформулировать некоторые 
практические рекомендации, которые могут быть использова-
ны как исследователями, так и практиками при управлении пе-

5. Заключение

Таблица 4. Предикторы организационной приверженности

Переменные Коэффициент β Стандартная ошибка t Значимость

Оценка практик по управлению талантами 0,128 0,050 2,570 0,011

Оценка организационной культуры школы 0,390 0,049 7,986 0,000

Школа ОО № 1 –0,243 0,119 –2,049 0,041

Школа ОО № 2 –0,478 0,116 –4,121 0,000

Школа ОО № 3 –0,338 0,121 –2,784 0,006

Школа ОО № 4 0,018 0,124 0,148 0,882

Школа ОО № 5 –0,066 0,117 –0,568 0,570

Примечание: Для регрессионного анализа введены фиктивные переменные (dummy variables), где образовательная 
организация ОО № 6 с максимальным уровнем организационной приверженности — референтная группа к осталь-
ным учреждениям.
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дагогическими коллективами в целях повышения привержен-
ности педагогов организации.

Апробирована методика «Оценка управления талантами 
в школе» [Davies, Davies, 2011]. Показано, что данный опросник 
может применяться для оценки управления талантами в оте-
чественных школах. Этот инструмент дает возможность оце-
нить две важные составляющие организационной среды — от-
ношение сотрудников к практикам по управлению талантами 
в учреждении и связанные с ним элементы организационной 
культуры школы. Методика имеет хорошие показатели надеж-
ности и конструктной валидности, что позволяет рекомендо-
вать ее для использования в практике диагностики творческо-
го потенциала и организационной среды, поддерживающей 
таланты в образовательных учреждениях.

Методика «Оценка управления талантами в школе» мо-
жет служить надежным мониторинговым инструментом для 
центров непрерывного повышения профессионального ма-
стерства педагогов, созданных во всех регионах России. Ис-
пользование методики существенно обогащает возможности 
поддержки развития учительских кадров, дополняя програм-
мы повышения квалификации работой с руководителями обра-
зовательных организаций по формированию их компетенций 
в части развития организационной культуры, поддерживаю-
щей таланты педагогов.

В ходе исследования не выявлено статистически значимых 
гендерных различий в приверженности педагогов образова-
тельной организации и ее зависимости от стажа работы в ор-
ганизации. Отсутствие гендерных различий можно объяснить 
малым числом мужчин среди участников исследования, что ха-
рактерно для большинства отечественных школ. Что касается 
стажа работы учителей, в предыдущих исследованиях установ-
лено, что уровни организационной приверженности демон-
стрируют U-образные изменения с течением времени [Chang, 
Choi, 2007; Volkova, Chiker, 2020]. Похожий тренд, без статисти-
чески значимых различий, был зафиксирован и в настоящем 
исследовании: молодые специалисты показали самую высокую 
приверженность организации, у тех, кто работал от 3 до 15 лет, 
этот показатель снижался, а потом опять поднимался у педаго-
гов со стажем работы 15 лет и более. Вероятно, в системе об-
разования для молодого специалиста важнее приверженность 
профессии, а после 15 лет работы на первый план выступает 
приверженность организации. Эта информация важна для при-
нятия управленческих решений: руководители должны знать, 
что в профессиональной жизни педагогов период от 4 до 15 лет 
стажа работы в организации — «волатильное десятилетие», ха-
рактеризующееся повышенным риском ухода педагога из об-
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разовательной организации. Чем выше в коллективе доля пе-
дагогов со стажем «волатильного десятилетия», тем важнее для 
стабильности коллектива адаптировать к их потребностям ор-
ганизационную культуру.

Для школ со сравнительно низким уровнем приверженно-
сти персонала оценка персоналом практик талант-менеджмен-
та и связанных с ними элементов организационной культуры 
является значимым предиктором этой характеристики. Уста-
новлено, что характерная для школ, в которых реализуются 
практики талант-менеджмента, поддерживающая организаци-
онная среда, направленная на развитие педагогов, повышение 
их мотивации и вовлеченности в работу, играет важную роль 
в формировании организационной приверженности и стабиль-
ности педагогических коллективов. Проведенное исследование 
подтвердило гипотезу о связи между использованием в обра-
зовательной организации практик талант-менеджмента и уров-
нем приверженности персонала как основной характеристики 
ее организационной культуры.

Проведенное исследование имеет ряд ограничений: во-пер-
вых, локальный характер эмпирических данных — все респон-
денты из одного района Санкт-Петербурга, удаленного от цен-
тра города; во-вторых, из множества возможных подходов 
к измерению приверженности работников организации ис-
пользован только один; в-третьих, методика оценки управле-
ния талантами в школе, апробированная на выборке 295 чело-
век, возможно, требует дальнейшей доказательной апробации 
на более мощном массиве.

Тем не менее мы считаем возможным экстраполировать ре-
зультаты исследования на систему общего образования в це-
лом. Аргументом в пользу такого суждения служит характе-
ристика г. Колпино (Колпинский район Санкт-Петербурга), 
в котором проведено исследование. Население города — око-
ло 150,0 тыс. человек. Его удаленность от исторического центра 
Санкт-Петербурга (26 км) и четкие границы как муниципально-
го образования дают возможность в целях исследования отнес-
ти его в категорию «большой город»1. Колпино соответствует 
критериям большого города по характеристикам градострои-
тельства, в нем есть градообразующее предприятие, представ-
лены все типы образовательных организаций. Проживающие 
в больших городах составляют около 15,0% общей численно-
сти населения страны. Таким образом, ограничения исследо-
вания не делают менее значимым обследование учительско-
го корпуса г. Колпино Колпинского района Санкт-Петербурга 
(295 педагогов) и позволяют говорить о данных, полученных 

 1 Свод правил СП 42.13330.2016 Градостроительство, 2016.
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для одного из многочисленных «больших городов» России, как 
репрезентативных.

Результаты представленного исследования могут быть ис-
пользованы в практике диагностики и мониторинга управления 
талантами как в школах, так и в других образовательных орга-
низациях. В дальнейших исследованиях предстоит проверить 
следующую гипотезу: организационная приверженность со-
трудников, независимо от типа образовательной организации 
и региона, связана с эффективным управлением их талантами.

Наиболее эффективно использовать методику «Оценка 
управления талантами в школе» в целях сопровождения та-
лантов и увеличения их приверженности образовательной ор-
ганизации могут:

• специалисты центров непрерывного повышения профес-
сионального мастерства педагогов;

• психологи центров психолого-педагогической поддержки 
педагогов;

• научно-исследовательские коллективы институтов повыше-
ния квалификации педагогических работников.

В целом результаты исследования актуальны для руководите-
лей системы образования и администрации, поскольку позво-
ляют предсказать стабильность и качественные характеристи-
ки педагогического и административного состава школ, а также 
способствовать развитию профессионального и личностного 
потенциала педагогов образовательных организаций.
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