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ÌÎ

Ó ðóêîâî�ñòâà êàæ�îé øêîëû ñóùåñòâóþò ïðå�ñòàâëå�èÿ î òî�, ÷òî è êàê �îëæ�û
�åëàòü å¸ ñîòðó��èêè �ëÿ �îñòèæå�èÿ îáùèõ öåëåé. Íî �àëåêî �å âñåã�à ðåàëü�îå
ïîâå�å�èå ñîòðó��èêîâ ñîîòâåòñòâóåò æåëàå�î�ó ðóêîâî�ñòâî�. Ñîòðó��èêè ïðèõî�ÿò
â îáðàçîâàòåëü�óþ îðãà�èçàöèþ ñî ñâîè�è è�òåðåñà�è è, â çàâèñè�îñòè îò òîãî,
�àñêîëüêî îïðàâ�ûâàþòñÿ èõ îæè�à�èÿ, î�è âûáèðàþò òó èëè è�óþ ñòðàòåãèþ ñâîåãî
ïîâå�å�èÿ. Â ñòàòüå ðàññ�àòðèâàåòñÿ, ÷òî è êàê �îãóò �åëàòü ðóêîâî�èòåëè, ÷òîáû
ñîç�àòü óñëîâèÿ, ïîáóæ�àþùèå ïåðñî�àë îáðàçîâàòåëü�îé îðãà�èçàöèè ïðî�óêòèâ�î
�åéñòâîâàòü â å¸ è�òåðåñàõ.

� управление персоналом � стратегии поведения сотрудников � мотивация
сотрудников � эффективная система материального и морального
стимулирования учителей

подчинёнными нормах и правилах, носите-
лем и хранителем которых выступает руко-
водитель); 
� информационная власть (базируется
на возможности доступа к какой-то ин-
формации, передача которой подчинён-
ным может влиять на принимаемые ими
решения).

Каждая форма властных отношений ока-
зывает влияние на человека, поскольку
воздействует на те или иные его мотивы.
Мотивом называют то, что побуждает
людей действовать тем или иным образом,
а процесс формирования (актуализации)
побуждения называют мотивацией. Одним
из самых эффективных методов мотива-
ции, которым тысячи лет с успехом поль-
зовались управляющие, был метод «кнута
и пряника». Этот метод позволяет опре-
делённым образом воздействовать на мо-
тивацию подчинённых. Но в наше время
его применение далеко не всегда приводит
к желаемым результатам. Часто руково-

Çадача руководителей — добиться,
чтобы реальное поведение со-
трудников соответствовало нор-
мам организационного поведения. 

Для решения этой задачи они на-
деляются властными полномочия-
ми. Власть нередко понимают
очень ограниченно: как влияние,
основанное на принуждении (уг-
розе применения силы). Но это
лишь одна из форм реализации
властных отношений. Наряду
с ней могут реализоваться иные
формы власти: 
� власть, основанная на вознаг-
раждении (поощрительная
власть);
� экспертная власть (власть зна-
ния);
� эталонная власть (власть при-
мера);
� нормативная власть (законная
власть, основанная на принимаемых 
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дители жалуются, что подчинённые «не хотят»
работать. Однако, отвечая на вопрос «почему
не хотят», они демонстрируют, что их понима-
ние механизмов мотивации человеческого пове-
дения не идёт дальше традиционных житей-
ских представлений. Для современного руково-
дителя этих представлений совершенно недо-
статочно. Ему необходимо понимать:

1) каковы основные мотивы, определяющие
выбор человеком стратегии своего поведения
в организации;
2) какие факторы, помимо мотивов, влияют
на этот выбор;
3) какие условия необходимо создать для то-
го, чтобы побуждать педагогов эффективно
решать задачи своей профессиональной дея-
тельности;
4) что нужно делать, чтобы создать эти
условия;
5) как построить эффективную систему матери-
ального и морального стимулирования учителей.

Различия в поведении могут определяться
и различиями в мотивах (интересах, потребно-
стях), и различиями в том, как люди воспри-
нимают и субъективно оценивают существую-
щие организационные условия. Поэтому, когда
руководители обсуждают вопросы стимулиро-
вания работы сотрудников, сосредоточиваясь
только на вознаграждениях, они существенно
сужают пространство поиска возможностей
влияния на поведение подчинённых.

Существующие в науке теории мотивации раз-
деляются на две группы. Первая группа вклю-
чает теории, объясняющие, какие потребнос-
ти лежат в основе мотивов, побуждающих че-
ловека к деятельности. Эти теории мотивации
называются содержательными. Вторая группа
теорий — их называют процессуальными —
объясняют, как формируются мотивы.

Размеры статьи не позволяют детально рас-
сматривать существующие в науке взгляды
на содержание и процесс мотивации, поэтому
мы остановимся на этом кратко, выделив наи-
более существенные для управления мотиваци-
ей моменты.

Одна из наиболее известных и популярных
классификаций мотивов была предложена из-
вестным американским психологом А. Маслоу.

В ней Маслоу разработал иерархиче-
скую структуру человеческих потреб-
ностей.

Высший уровень составляют потребнос-
ти самореализации — стремление че-
ловека реализовать свой внутренний по-
тенциал, сделать то, что «только он»
сможет сделать, потребность в понима-
нии и осмыслении.

На следующем уровне находятся по-
требности самоутверждения — это
потребности человека в позитивной оцен-
ке его другими, признании, одобрении.

Следующий уровень составляют по-
требности в принадлежности (соци-
альных связях) — это потребности
в любви, дружбе, поддержке постоян-
ных контакты с другими людьми, быть
членом каких-то сообществ. 

На более низком уровне находятся по-
требности в безопасности — это
стремление человека защититься
от опасностей и неопределённости в бу-
дущем (сохранение определённого уров-
ня жизни, предсказуемость и контроль
за собственной жизнью), избежать
опасностей, стресса. 

Самый низкий уровень составляют фи-
зиологические потребности — это по-
требности, которые связаны с обеспече-
нием выживания человека (пища, жили-
ще, одежда и т.д.).

Другая популярная теория мотивации,
претендующая ответить на вопрос: ка-
кие мотивы побуждают действия чело-
века, — теория двух факторов
Ф. Герцберга. 

В основе этой теории лежит положение
о существовании двух типов факторов,
влияющих на трудовое поведение работ-
ников: 
� связанных с внешними условиями
(контекстом) труда;
� связанных с содержанием труда. 



какое-либо место в окружающем его ми-
ре, потребность в самоутверждении, при-
знании, наличии подчинённых или началь-
ников, коллег, врагов, друзей, иметь се-
мью и быть её частью;

� рост — потребности роста, к которым
относятся потребности человека, связан-
ные с его стремлением развиваться и лич-
ностно расти.

Все три группы потребностей в теории
Альдерфера расположены в иерархическом
порядке, так же как и в пирамиде Мас-
лоу. На вершине пирамиды рост, а в ос-
новании — существование.

Согласно теории Альдерфера:
� чем менее удовлетворены потребности
существования, тем сильнее они проявля-
ются;
� чем слабее удовлетворены социальные
потребности, тем сильнее действие по-
требности существования;
� чем менее удовлетворены потребности
личного роста, тем сильнее становятся со-
циальные потребности.

Из содержательных теорий мотивации
следует, что для эффективного мотивиро-
вания нужно учитывать индивидуальные
особенности в структуре мотивов поведе-
ния людей. Если человек не стремится
к самореализации, его не будет мотивиро-
вать сложное задание, бросающее вызов
его способностям и амбициям, а скорее
наоборот, он будет испытывать стресс
и неудовлетворённость ситуацией. Все три
теории показывают, что материальное воз-
награждение не единственный мотиватор.
Ожидание признания, успеха, подтвержде-
ние своего статуса — всё это может быть
действенным побуждением к активности. 

Теории А. Маслоу, Ф. Герцберга
и К. Альдерфера определяют содержание
потребностей, которые побуждают людей
действовать в том или ином направлении,
но они не объясняют, как формируется
побуждение к действию. Эту задачу ре-
шают процессуальные теории мотивации.

Первые факторы, названные Герцбергом ги-
гиеническими, непосредственно влияют
на удовлетворение базисных или физиологи-
ческих потребностей человека (это заработ-
ная плата, возможности для отдыха, характе-
ристики рабочего места, межличностные от-
ношения, политика руководства и т.п.) и
не оказывают стимулирующего воздействия
на работника, не повышают продуктивности
его деятельности. Однако они (точнее, их
низкий уровень или отсутствие) являются ис-
точником неудовлетворённости и способны
подорвать эффективность действия собствен-
но мотивационных факторов. 

К действительным «мотиваторам»,
по Герцбергу, относятся — интересная рабо-
та, хорошие шансы для служебного роста,
оплата, непосредственно связанная с резуль-
татами труда, творческая работа, высокая от-
ветственность. Особую роль играет ощуще-
ние успеха, признание.

Герцберг показал неоднозначность связи
между удовлетворённостью и продуктивнос-
тью: с одной стороны, гигиенические факто-
ры не оказывают стимулирующего воздейст-
вия на работника, но могут вызывать не-
удовлетворённость работой и снижать её
продуктивность, а с другой — высокая
удовлетворённость не ведёт к высокой отдаче
работников.

Ещё одна распространённая содержательная
теория мотивации — теория К. Альдерфера.
Он во многом соглашается с теорией Маслоу
и также описывает структуру и содержание
человеческих потребностей. От пирамиды
Маслоу теория Альдерфера отличается тем,
что в ней выделяются только три группы по-
требностей:

� существование — потребности существо-
вания, к которым относятся физиологические
потребности и потребности в безопасности;

� родство — потребности связи, отражаю-
щие социальную природу человека. Сюда
можно отнести стремление человека занимать

Â.Ñ. Ëàçàðåâ.  Ìîòèâàöèîííàÿ ñðåäà øêîëû: å¸ äèàãíîñòèêà è ñîâåðøåíñòâîâàíèå
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В. Врум разработал теорию ожиданий, со-
гласно которой человек прикладывает усилия
для осуществления тех действий, которые: 
а) приведут к удовлетворению его потребности; 
б) имеют наивысшую, по его мнению, вероят-
ность успеха. 

То есть прежде чем совершить что-либо, че-
ловек оценивает привлекательность каждого
возможного результата для себя и уровень
усилий, которые необходимо затратить для его
достижения. Если результат не имеет ценности
для человека, он не приложит особых усилий
для его достижения, и, наоборот, при высокой
значимости результата усилия могут быть
большими.

Если работник знает, что организация ожидает
от него некоторого результата Р, он оценивает
вероятность того, что при допустимых затратах
усилий в существующих условиях сможет по-
лучить такой результат. Эта субъективная
оценка вероятности успеха может изменяться
от 0 до 1. 

На следующем шаге работник оценивает веро-
ятность того, что он получит ценное вознаграж-
дение, если достигнет результата Р. Эта вероят-
ность также может изменяться от 0 до 1.

На третьем шаге даётся оценка ценности воз-
награждения. Здесь оценивается степень удов-
летворения или неудовлетворения, которые
возникнут в случае получения определённых
последствий достижения результата Р. Если
работник получает почётную грамоту за свои
достижения, в то время как он рассчитывал
получить премию, то, скорее всего, его реак-
ция будет негативной.

Сила мотивации определяется как произведе-
ние субъективных оценок данных на каждом
шаге. 

Из теории Врума следует, что привлекатель-
ность для человека того или иного направления
действий зависит не только от ценности ожи-
даемых (прогнозируемых) им последствий, но
и от субъективной оценки им сложности зада-
чи, самооценки своих способностей, субъектив-
ной оценки вероятности достижения желаемых
последствий. Эти оценки будут затруднены
и неопределённы, если не будут чётко опреде-

лены желаемый организацией результат
и условия получения желаемых вознаг-
раждений, либо механизм вознагражде-
ний будет плохо отлажен.

Ещё одна теория процесса мотивации,
в которой выделяются важные условия
формирования побуждения к действию,
разработана С. Адамсом. Она называет-
ся теорией справедливости.

Основное положение этой теории состо-
ит в том, что, определяя способ своего
поведения в организации, люди оценива-
ют соотношение между затраченными
ими усилиями и полученными вознаг-
раждениями, а затем сравнивают это
с тем, как были оценены действия дру-
гих сотрудников. Если в результате та-
кого сравнения человек сочтёт свою
оценку несправедливой, у него возник-
нет психическое напряжение.

Как следует из основного постулата
теории справедливости, важно не то, на-
сколько объективно оценены усилия че-
ловека относительно усилий других,
в действительности, а что он думает об
этом. Ясно, что субъективные оценки
далеко не всегда бывают адекватными.
Люди могут иметь завышенный уровень
притязаний или завышенную самооцен-
ку. Но снять напряжение можно, только
изменив их суждения. 

Л. Портер и Э. Лоулер разработали те-
орию мотивации, объединившую теорию
ожидания и теорию справедливости.
Они представили мотивацию как функ-
цию потребностей, ожиданий и восприя-
тия работниками справедливости вознаг-
раждения.

Согласно теории Портера-Лоулера, до-
стигнутые результаты зависят от прило-
женных сотрудником усилий, его спо-
собностей и характерных особенностей,
а также осознания им своей роли в про-
цессе труда. Уровень прилагаемых чело-
веком усилий определяется ценностью
вознаграждения и степенью уверенности



Эти вознаграждения должны быть ценны-
ми для исполнителей. 

Необходимо, чтобы в коллективе сущест-
вовали такие неформальные нормы, кото-
рые бы определяли статус работника в нём
и отношение к нему со стороны коллег
в зависимости от его отношения к делу. 

Система контроля должна обеспечивать
объективную оценку достигаемых испол-
нителями результатов и нужно, чтобы ис-
полнители признавали её объективность.

Результаты труда каждого работника
должны быть известны в коллективе. 

Получаемые вознаграждения должны со-
ответствовать этим результатам и распре-
деляться справедливо. 

Задания должны соответствовать индиви-
дуальным способностям работников и нуж-
но, чтобы они не сомневались в этом. 

Выполнение задания не должно требовать
от исполнителей чрезмерного напряжения. 

Нужно, чтобы работники были уверены, что
существуют материально-технические, инфор-
мационные, организационные и другие усло-
вия, достаточные для выполнения задания. 

Отсутствие любого из этих условий ста-
новится негативным фактором мотиваци-
онной среды, снижая потенциально воз-
можный уровень мотивации. 

Для оценки благоприятности мотивационной
среды предлагается использовать приведён-
ный ниже опросник. Целесообразно, чтобы
опросники заполнили отдельно руководите-
ли и учителя. Сравнение результатов поз-
волит оценить, в какой мере согласованы
оценки учителей и руководителей. Если они
по каким-то пунктам существенно разой-
дутся, то руководителям следует вниматель-
но проанализировать причины этого. Даже
если они сочтут оценки учителей неадекват-
ными действительности, всё равно нужно
отвечать на вопрос: почему это так.

в том, что данный уровень усилий действи-
тельно повлечёт за собой определённый
справедливый уровень вознаграждения. Свои
потребности человек удовлетворяет посредст-
вом внутренних вознаграждений, таких как
чувство удовлетворения от выполненной ра-
боты, чувство компетентности и самоуваже-
ния, а также внешних — похвала, премия,
продвижение по службе за достигнутые ре-
зультаты. Удовлетворение — это результат
внутренних и внешних вознаграждений
с учётом справедливости, являющийся мерой
действительной ценности вознаграждения для
работника. Эта оценка играет определяющую
роль при восприятии им будущих ситуаций.
Один из наиболее важных выводов из этой
модели состоит в том, что результативный
труд ведёт к удовлетворению, а не наоборот.

Рассмотренные теории мотивации не проти-
востоят друг другу. Каждая из них может
помочь руководителям лучше понять мотива-
цию. Их главное достоинство в том, что они
раскрывают основные факторы и взаимосвя-
зи, определяющие решения работника, как
вести себя в организации, какие усилия при-
кладывать для достижения желаемых ею ре-
зультатов. Они могут служить хорошим
средством анализа причин нежелательного
организационного поведения сотрудников,
а также совершенствования мотивационной
среды школы.

Мотивационная среда школы — это сово-
купность условий, определяющих направлен-
ность и величину усилий, прилагаемых пер-
соналом школы для достижения её целей.
Описанные выше теории мотивации позволя-
ют выделить следующие составляющие моти-
вационной среды, создание которых является
задачей руководства. 

Ожидаемые руководством школы результаты
деятельности каждого исполнителя должны
быть чётко определены и известны им. 

Должны существовать известные исполните-
лям вознаграждения за достижение этих ре-
зультатов. 
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Обработка данных опроса учителей осуществ-
ляется в следующей последовательности.

1. Рассчитываются средние значения оценок
по каждому пункту опросника.

2. Рассчитывается среднее квадратическое
отклонение по каждому пункту опросника.

3. Рассчитывается коэффициент вариации
оценок по каждому пункту опросника как от-
ношение среднего квадратического отклонения
к среднему значению оценок. Значение коэф-
фициента вариации в диапазоне 0–0,2 счита-

ется небольшим, в диапазоне больше
0,2 меньше 0,4 — средним.

Анализ результатов опроса учителей, во-
первых, позволит выявить наименее бла-
гоприятные для мотивации их продуктив-
ной работы условия, во-вторых, оценить
степень согласованности оценок учителей.
При наличии разброса оценок по каким-
то пунктам нужно тщательно анализиро-
вать и выявлять причины этого.

Мотивационные среды школ во многих
случаях имеют ряд типичных недостатков.

Èíñòðóêöèÿ

Оцените по 11-балльной шкале, в какой мере приведённые ниже утверждения соответству-
ют ситуации в школе.

Ïîëíîñòüþ Ïîëíîñòüþ 
íå ñîîòâåòñòâóþò ñîîòâåòñòâóþò

1. Îæèäàåìûå îò ó÷èòåëåé ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè (öåëè) ÷¸òêî îïðåäåëåíû 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

2. Ýòè ðåçóëüòàòû èçâåñòíû êàæäîìó ó÷èòåëþ 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

3. Ñóùåñòâóþò âîçíàãðàæäåíèÿ çà äîñòèæåíèå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

4. Îíè èçâåñòíû êàæäîìó ó÷èòåëþ 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

5. Âîçíàãðàæäåíèÿ èìåþò öåííîñòü äëÿ ó÷èòåëåé 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

6. Îòíîøåíèå ê ó÷èòåëþ ñî ñòîðîíû êîëëåã çàâèñèò îò åãî îòíîøåíèÿ ê ðàáîòå 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

7. Ñèñòåìà êîíòðîëÿ îáåñïå÷èâàåò îáúåêòèâíóþ îöåíêó ðåçóëüòàòîâ 
äåÿòåëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

8. Êàæäûé ó÷èòåëü óâåðåí â ýòîì 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

9. Ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè êàæäîãî ó÷èòåëÿ èçâåñòíû â êîëëåêòèâå 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

10. Ïîëó÷àåìûå ó÷èòåëÿìè âîçíàãðàæäåíèÿ ñîîòâåòñòâóþò ðåçóëüòàòàì èõ òðóäà 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

11. Ó÷èòåëÿ íå ñîìíåâàþòñÿ â ñïðàâåäëèâîñòè èõ ðàñïðåäåëåíèÿ 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

12. Ó÷èòåëÿ íå ñîìíåâàþòñÿ, ÷òî îæèäàåìûå îò íèõ ðåçóëüòàòû 
ñîîòâåòñòâóþò èõ âîçìîæíîñòÿì 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

13. Äîñòèæåíèå îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ íå òðåáóåò îò ó÷èòåëåé ïîñòîÿííîãî 
÷ðåçìåðíîãî íàïðÿæåíèÿ 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

14. Ó÷èòåëÿ íå ñîìíåâàþòñÿ, ÷òî ó íèõ ñóùåñòâóþò íåîáõîäèìûå 
äëÿ äîñòèæåíèÿ îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ óñëîâèÿ 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

15. Â ïðîöåññå ðàáîòû ó÷èòåëÿ èñïûòûâàþò ïîëîæèòåëüíûå ýìîöèè ÷àùå, 
÷åì îòðèöàòåëüíûå 0   1   2   3   4   5   6   7   8   9   10



тивной. Могут существовать проблемы
в системе сбора и обработки информации
о деятельности сотрудников, и потому
оценки их труда оказываются неадекват-
ными. В этом случае нужно обсуждать
с сотрудниками, как можно улучшить эту
систему. Но может оказаться, что сотруд-
ники плохо информированы о том,
на основании каких данных и как оцени-
вается их деятельность. В таком случае
проблема решается путём информирования
сотрудников. Возможно также, что значи-
тельная часть сотрудников не согласна
с теми критериями, по которым оценива-
ется их деятельность. Тогда эти критерии
нужно с ними обсуждать и вырабатывать
согласованный комплекс критериев. 

5. Íåóâåðå��îñòü ñîòðó��èêîâ, ÷òî î�è
�îãóò �îñòè÷ü òðåáóå�ûõ à��è�èñòðà-
öèåé ðåçóëüòàòîâ áåç ÷ðåç�åð�ûõ çà-
òðàò óñèëèé. Если сотрудники не счита-
ют себя способными добиваться высоких
результатов профессиональной деятельнос-
ти, они не будут стремиться к их дости-
жению и могут находить удовлетворение
в другом, например общении с коллегами.
Преодоление этой неуверенности возмож-
но через обучение, освоение опыта других
сотрудников. Об этом должны заботиться
руководители. Особое внимание должно
уделяться начинающим педагогам. Здесь
важно иметь систему наставничества. Бла-
годаря этой системе должны создаваться
условия, необходимые для:

� ускорения адаптации подопечных к ус-
ловиям образовательной организации, осо-
знания себя полноправным членом педаго-
гического коллектива;

� формирования позитивного эмоциональ-
ного восприятия подопечными своей про-
фессиональной деятельности;

� ускорения накопления ими профессио-
нального опыта; 

� осознания подопечными актуальных
направлений своего профессионального
развития;

1. Íå�îñòàòêè îïðå�åëå�èÿ òðåáîâà�èé
ê ðåçóëüòàòà� �åÿòåëü�îñòè ïåðñî�àëà.
Один из наиболее важных и наиболее часто
встречающихся недостатков мотивационной
среды — нечёткость определения требуе-
мых результатов. Определение требуемых
результатов — это функция планирования.
Если требуемые предметные результаты (це-
ли) процесса обучения в школах определяют-
ся достаточно операционально, то метапред-
метные цели, цели воспитательной и вне-
урочной работы определяются значительно
менее чётко. Выход здесь один — разраба-
тывать операциональные (конкретные) цели.
Культура разработки операциональных целей
в образовании только ещё складывается.
Проблема усложняется ещё и тем, что теоре-
тические основания целеполагания в образо-
вании слабо разработаны. Для грамотной по-
становки метапредметных целей, целей вос-
питательной и коррекционной работы нужно
опираться на психологическую теорию,
но уровень психологической подготовки у ос-
новной массы педагогов и руководителей
школ этого не обеспечивает.

2. Íå�îñòàòêè ñèñòå�û ñòè�óëèðîâà�èÿ
ïðî�óêòèâ�îé �åÿòåëü�îñòè. Важнейшей со-
ставляющей мотивационной среды школы яв-
ляется действующая в ней система стимулиро-
вания. В школах существуют под различными
названиями положения об оплате и стимули-
ровании труда работников. Может оказаться,
что используемые формы поощрения частично
не привлекательны для учителей, а те, кото-
рые привлекательны, субъективно оценивают-
ся как недоступные. Может также быть, что
какую-то часть учителей не устраивает меха-
низм распределения поощрений. Если при ди-
агностике мотивационной среды школы будет
выявлено, что значительная часть сотрудников
не удовлетворены действующей системой сти-
мулирования, то руководству следует принять
меры, чтобы её усовершенствовать.

4. Íåóâåðå��îñòü ðàáîò�èêîâ â îáúåêòèâ-
�îñòè îöå�êè èõ òðó�à è ñïðàâå�ëèâîñòè
ðàñïðå�åëå�èÿ âîç�àãðàæ�å�èé. Причина
этого может быть объективной или субъек-
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� освоения подопечными новых методов про-
фессиональной деятельности.

Поскольку системы стимулирования имеют
важнейшее значение для эффективности управ-
ления, остановимся специально на вопросах их
создания и совершенствования. 

В основе создания систем стимулирования ле-
жит представление о том, что изменение орга-
низационного поведения сотрудников можно
добиться путём подкрепления желаемых прояв-
лений и нивелирования нежелательных.

Рассмотренные выше модели механизма мо-
тивации показывают, что мотивированность
работника напрямую зависит от того, на-
сколько он уверен, что вслед за произведён-
ным им важным для организации результа-
том последует значимое для него вознаграж-
дение. Эту уверенность можно обеспечить
с помощью принятой и узаконенной в школе
системы стимулирования, исключающей нео-
пределённость и произвол в способах поощ-
рения и наказания. Именно система стимули-
рования закрепляет правила поощрения и от-
ветственность руководителей за её реализа-
цию, обеспечивая тем самым несколько моти-
вирующих условий:
� знание того, какие результаты деятельности
руководство предприятия поощряет;
� знание того, что именно выступает в качест-
ве поощрения;
� знание того, каков порядок предоставления
поощрений.

Всё это создаёт уверенность у сотрудников
в получении желаемого вознаграждения. 

То или иное поведение людей обычно является
следствием одновременного действия несколь-
ких мотивов, т.е. оно полимотивировано. По-
этому системы стимулирования в образователь-
ных учреждениях следует строить на принци-
пах комплексности, т.е. чтобы обеспечить
в сумме как можно большую заинтересован-
ность сотрудников в достижении ожидаемых
от них результатов. 

Система стимулирования должна обязательно
учитывать структуру коллектива (по доминиру-
ющим мотивам, возрасту и т.д.). Здесь нужно
иметь в виду, что важнейший компонент уни-

версального механизма мотивации —
эмоциональное переживание успеха-не-
успеха. 

Эмоции успеха усиливают и поддержи-
вают исходное побуждение к действию,
эмоции неуспеха эти побуждения задер-
живают и отклоняют. Эмоциональное
переживание успеха образует следы, за-
ставляющие человека при сходных об-
стоятельствах выбирать то, что ранее
завершалось успехом. В противополож-
ность этому, предвосхищение неуспеха,
как отрицательная эмоция, ведёт к отка-
зу от не оправдавшего себя способа до-
стижения цели и усиливает поиск новых
проб. Именно поэтому система поощре-
ния должна включать такие формы, ко-
торые обязательно давали бы человеку
возможность переживать успех.

При разработке системы стимулирова-
ния полезно руководствоваться следую-
щими принципами:
� взаимопонимание и согласие между
учителями и администрацией школы от-
носительно общих принципов системы
стимулирования;
� опора на надёжную систему оценки
работ, включающую обоснованные про-
цедуры измерения и критерии оценки;
� простота системы;
� чёткое увязывание поощрения с ре-
зультативностью;
� измерение, оценка и вознаграждение
всех работ в школе;
� акцент на качестве работ;
� максимальное сближение времени по-
лучения результатов и вознаграждения;
� акцент на создании атмосферы со-
трудничества в большей степени, чем
конкуренции;
� стратегическая ориентация на вовлече-
ние учителей в поиск идей повышения
результативности.

При построении системы стимулирова-
ния труда руководству следует: 
� составить перечень доступных видов
денежного, материального (не денежно-
го) и морального стимулирования;



лучением результатов. Отдалённые возна-
граждения — слабый мотиватор;

� поощрение за коллективные результаты
является более предпочтительным, по-
скольку потенциально более продуктивно
для целей организации;

� поощряя группы, следует избегать та-
ких форм, при которых делится ограни-
ченный «коллективный пирог». Это может
приводить к возникновению конфликтных
ситуаций. ÍÎ

� провести опрос работников на предмет оп-
ределения ценности (привлекательности) для
них каждого вида вознаграждения;
� по результатам опроса определить порядок
назначения различных видов вознаграждений. 

Определяя порядок распределения поощре-
ний, следует максимально формализовать,
объективировать его. Кроме того, нужно
иметь в виду, что: 

� вознаграждения работают наиболее эффек-
тивно, когда они сближены во времени с по-
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