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Введение 

 
Инновации являются необходимым условием развития об-

разования. Инновации в образовании представляют собой введе-
ние нового в цели, содержание и организацию управляемого про-
цесса с целью развития образования и оптимизации образова-
тельной системы.  

Анализ работ многих авторов (Е.В. Бондаревская, Б.С. Гер-
шунский, Т.М. Давыденко, В.И. Загвязинский, И.Ф. Исаев, С.В. 
Лазарев, И.И. Мазур, А.Я. Найн, В.П. Панасюк, И.П. Подласый, 
М.М. Поташник, И.А. Рогачева, Г.Н. Сериков,  В.А. Сластенин, 
П.И. Третьяков, Т.И. Шамова, Е.А. Ямбург и др.) показывает, что 
на современном этапе модернизации образования в РФ первосте-
пенную важность приобретают проблемы управления инноваци-
онным развитием образовательных систем. 

Сегодня представления об управлении образовательными 
системами формируются на основе идеи личностно ориентиро-
ванного подхода и гуманистической парадигмы образования, ут-
верждая рефлексивный и адаптивный характер управления как 
образовательным учреждением в целом, так и всеми входящими в 
него субсистемами (Т.М. Давыденко, В.А. Караковский, П.И. 
Третьяков, И.А. Рогачева, Е.А. Ямбург и др.). Изучение и повы-
шение эффективности педагогического управления рассматрива-
ется в работах В.Н. Аверкина, А.П. Беляевой, Н.Н. Булынского, 
К.Я. Вазиной, Д.Ш. Матроса, М.М. Мехти-Заде, П.И. Пидкаси-
стого, М.Л. Портнова, В.П. Симонова, З.М. Умбетаева, Р.Х. Ша-
курова и др. Среди них выделяются исследования, посвящѐнные 
проблемам управления инновациями в образовании, вопросам 
развития и оптимизации образовательных систем (Ю.К. Бабан-
ский, О.Л. Назарова, С.А. Репин, И.П. Подласый, М.М. Поташ-
ник, В.А. Сластенин, Т.И. Шамова и др.). 

Обобщая современные представления об инновационном 
процессе как особой образовательной системе, мы рассматриваем 
инновационный процесс в общеобразовательной школе в трѐх 
аспектах:  

1) как динамическую образовательную систему, обладаю-
щую управляемостью и способностью к самоорганизации; эф-
фективность инновационного процесса напрямую связана с эф-
фективностью управления им; 
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2) как сложную метасистему, в структуре которой можно 
выделить отдельные инновации и направления инновационной 
деятельности; целесообразность и эффективность каждой от-
дельной инновации определяется тем, насколько она интегриро-
вана в эту метасистему и оптимизирует еѐ структуру; 

3) как субсистему, входящую в образовательную систему 
«школа» и придающую динамику еѐ развитию; эффективность 
инновационного процесса зависит от того, насколько он интегри-
рован в образовательную систему, адаптирован к еѐ особенно-
стям и способствует еѐ целостному развитию.  

В данном пособии представлена общая характеристика 
школьного инновационного менеджмента, выделены основные 
классы методов управления инновационно-педагогической дея-
тельностью. С позиций системного подхода анализируются мето-
ды управленческого влияния на личность и коллектив, даются 
рекомендации по практическому применению методов.  
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1. СУЩНОСТЬ И МЕТОДЫ  
ШКОЛЬНОГО ИННОВАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА  

 
 

1.1. Школьный инновационный менеджмент  
как управленческо-педагогический феномен 

 
За время существования человеческой цивилизации было 

апробировано немало подходов к управлению социальными, в 
том числе социально-педагогическими системами. Эти подходы 
во многом зависели от характера отношений в обществе, от гос-
подствующей государственной идеологии. Современный этап 
развития образования в России и в мире характеризуется соци-
альным заказом на гуманизацию отношений в образовательном 
процессе, что обусловило активную разработку новой управлен-
ческой парадигмы, основанной на субъект-субъектном взаимо-
действии управляющих и управляемых систем.  

Идеи педагогического менеджмента, привнесѐнные в 80-90-
е гг. ХХ в. в традиционные представления об управлении шко-
лой, в сочетании с острой потребностью в обновлении системы 
образования в РФ сегодня требуют переосмысления школьного 
управления и выработки теории школьного менеджмента, ориен-
тированного на достижение позитивных изменений в управляе-
мой  образовательной системе.  

Исследования, со второй трети прошлого века проводимые в 
нашей стране и за рубежом, неоспоримо доказывают прямую 
связь между управлением и эффективностью управляемого про-
цесса, качеством результатов управляемой деятельности. Таким 
образом, управление как деятельность, направленная на выработ-
ку решений, организацию, контроль и регулирование объекта 
управления в соответствии с заданной целью, а также анализ и 
подведение итогов на основе достоверной информации (И.Ф. 
Исаев, Ю.А. Конаржевский, Г.Н. Сериков, и др.), выступает ре-
шающим фактором успешного функционирования и развития со-
циальных систем разного масштаба и уровня. 

Сравнительный анализ трактовок понятий «управление» и 
«менеджмент», содержащихся в различных источниках, обнару-
живает весьма противоречивые, порой взаимоисключающие под-
ходы к определению соотношения этих понятий в современных 
социальных науках. Обобщая эти трактовки, их можно свести к 
трѐм основным видам соотношений:  
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1) менеджмент – это фактически синоним управления («ме-
неджмент» = «управление»);  

2) менеджмент – это часть управления, особый вид управ-
ленческой деятельности («менеджмент» < «управление»);  

3) управление – это часть менеджмента, «управленческая 
деятельность менеджера» («менеджмент» > «управление»). 

При таком разбросе мнений сам термин «менеджмент» 
представляется расплывчатым и требует уточнения в контексте 
нашего исследования. 

С.А. Кравцов выделяет следующие наиболее распростра-
нѐнные трактовки понятия «менеджмент»:  

- искусство влияния на подчинѐнных, выполнения работы 
«чужими руками»;  

- искусство поддержания эффективных пропорций в струк-
туре управляемой социальной системы при любых еѐ изменени-
ях;   

- организация элементов социальных систем, которая 
обеспечивает сохранение заданной структуры, реализацию еѐ це-
лей;  

- совокупность принципов, методов, средств и форм 
управления, обеспечивающая повышение эффективности управ-
ляемого процесса;  

- деятельность руководителя по организации финансовых, 
информационных и людских ресурсов для достижения постав-
ленных целей;  

- вид профессиональной деятельности специалиста-
управленца по формированию структуры социальной системы, 
постановке и реализации целей. 

Интегрируя приведѐнные определения, мы выделяем сущ-
ностные признаки менеджмента: целенаправленная деятельность, 
управление процессом, влияние на людей, упорядочение струк-
туры, поддержание функционирования, обеспечение развития, 
организация ресурсов, постановка и реализация целей.  

Для прояснения истоков современных представлений о ме-
неджменте обратимся к истории развития науки об управлении в 
Европе и Северной Америке в XIX-XX вв., опираясь на работы П. 
Драккера, а также отечественных авторов: Д.В. Валового, А.И 
Кравченко, И.И. Семѐновой, В.Г. Хруцкого и др.  

Собственно научный менеджмент появляется лишь в конце 
XIX в. Предшествовавший ему «донаучный» период менеджмен-
та (временньíе границы этого периода исследователями опреде-
ляются примерно с 1840-х по 1890-е гг.) – это эпоха интуитивных 
и прецедентных управленческих действий, направленных на упо-
рядочение стихийно протекающих социально-экономических 
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процессов. Основой успеха руководителя в это время являются 
его собственные опыт и интуиция, имеющиеся у него способно-
сти к управлению. В развития управленческой мысли «донаучно-
го» периода приоритетным считался поиск не столько оптималь-
ных путей и способов управления, сколько личностных качеств 
руководителя, определяющих его способность к эффективному 
управлению. 

Главная идея зарождающегося научного менеджмента со-
стояла в определении универсальных способов управления, дей-
ственность которых позволит организовать массовое обучение 
менеджменту, удовлетворить растущую потребность производст-
ва в управленцах-профессионалах.   

К 1940-м гг. в управлении социальными системами в основ-
ном сформировалось так называемое классическое направление 
научного менеджмента, к которому обычно относят три научных 
школы: «школу научного управления», «административную шко-
лу» и концепцию бюрократической организации.  

Научный менеджмент, зародился в конце XIX в. как «школа 
научного управления» и динамично развивался в ХХ в. Так, идеи 
научной организации труда (Ф. Тейлор, Ф. и Л. Гилберты, Г. 
Гант, Х. Эмерсон, Г. Форд и др.), реализованные в управлении 
производственными процессами в США в 1890-1920-е гг., пока-
зали высокую эффективность и во многом определили успешное 
развитие американской экономики. Однако эта школа обнаружи-
ла и ряд недостатков, главным из которых является механиче-
ское, «машинное» представление об управлении, принижение ро-
ли личности в управленческом взаимодействии.  

В 1920-1950-е гг. формируется и развивается вторая класси-
ческая школа управления: «административная школа» (А. Фай-
оль, М.П. Фоллет, Д. Муни, Л. Урвик, А. Рейли и др.). В отличие 
от «школы научного управления», ориентированной исключи-
тельно на управление промышленным производством, «админи-
стративная школа» ставила целью создание универсальных 
принципов эффективного управления работой организации в це-
лом. Разработанные представителями этой школы принципы от-
ражают два основных аспекта управления организацией: матери-
альный и социальный.  

Третьей научной школой классического направления явля-
ется «школа бюрократической организации» – управленческая 
концепция, разработанная в начале ХХ в. М. Вебером и полу-
чившая большое распространение в 1930-1940-е гг. Вебер пред-
ложил добиваться повышения эффективности организации путѐм 
бюрократического упорядочения еѐ структуры. Для этого взаи-
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модействие лиц максимально стандартизировалось с помощью 
обязательных для выполнения правил и процедур. 

Зарубежные и отечественные исследователи истории ме-
неджмента отмечают, что современный гуманистический ме-
неджмент основывается на идеях гуманистических школ управ-
ления, возникших за рубежом в 1930-1950-е гг. К таким школам 
относятся «школа человеческих отношений», (Х. Мюнстерберг, 
Э. Мэйо, К. Айджарис, У. Диксон, У. Мур и др.) и «школа пове-
денческих наук» (Ч. Барнард, А. Маслоу, Ф. Херцберг, Д. Мак-
Грегор и др.).  

Центральное место в этих школах менеджмента отводится 
роли человека в организации, а также гуманизации отношений 
между руководителем и подчинѐнными. Управленческие идеи, 
близкие к идеям гуманистических «школ менеджмента», выска-
зывались и реализовывались и в России (например, в первой по-
ловине 1920-х гг. была весьма популярна социально-трудовая 
концепция управления Н.А. Витке).  

Школы «человеческих отношений» и «поведенческих наук» 
в менеджменте заложили основы сегодняшних представлений об 
управлении персоналом как обязательной функции управления 
организацией и особой отрасли теории управления. 

Ещѐ одна школа, существенно повлиявшая на развитие ме-
неджмента – это «школа науки управления» (Р. Акофф, С. Бир, А. 
Голдбергер, Л. Клейн и др.), развитие которой начинается с 1950-
х гг. Эта школа изначально основывалась на достижениях соци-
альных наук, производство в ней рассматривается как социальная 
система. «Школа науки управления» успешно адаптировала для 
целей менеджмента наиболее продуктивные общенаучные под-
ходы (процессный, системный, ситуационный), а также матема-
тические методы исследования социальных систем, придающие 
управлению наибольшую точность прогнозирования и оценива-
ния результатов. 

Эволюция управленческой мысли, нашедшая отражение в 
основных научных школах управления, сформировала современ-
ные представления о научном менеджменте. В табл. 1 мы выде-
лили ключевые идеи разных школ, составляющие концептуаль-
ное ядро современного менеджмента. 

П. Драккер, анализируя историю развития менеджмента, 
указывает, что современный менеджмент представляет собой не 
просто управленческую деятельность, а особый вид управленче-
ской деятельности, направленный на людей – участников управ-
ляемого процесса. Цель менеджмента состоит в том, чтобы сде-
лать людей способными к эффективному совместному действию. 
Для этого менеджеру необходимо придать упорядоченность уси-
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лиям людей, сбалансировать их сильные и слабые стороны, сгла-
дить существующие между ними противоречия. Задачами ме-
неджмента, по П. Драккеру, являются: сплочение людей вокруг 
общих целей управляемой организации, развитие в сотрудниках 
индивидуальной ответственности, а также индивидуальных по-
требностей и способностей к их удовлетворению, поощрение са-
моразвития сотрудников, выстраивание коммуникаций между 
ними.  

Таблица 1 
Актуальные управленческие идеи  

основных научных школ менеджмента ХХ в.  
 

Название школы Актуальные идеи 

«Школа научного 
управления» 

Рациональная организация труда. 
Стимулирование по результатам. 
Нормирование труда и отдыха в рабочее время. 
Единое планирование работы. 
Отбор и подготовка исполнителей. 

«Административная 
школа управления» 

Разделение функций управления на общие (характерные для 
управления любым процессом) и специфические (характер-
ные для управления отдельными процессами, конкретным 
производством, отраслью). 
Поиск наиболее общих принципов управления, разработка 
универсальных рекомендаций менеджерам. 
Рационализация управляющей системы. 
Структурирование организации.  

«Школа бюрократи-
ческой организации» 

Чѐткое распределение в организации должностных обязанно-
стей, полномочий, ответственности. 
Предписание способов взаимодействия в штатных (стандарт-
ных) ситуациях. 

«Школа человече-
ских отношений» 

Признание ценности личности подчинѐнного в управленче-
ском взаимодействии. 
Изучение и учѐт в управлении потребностей личности со-
трудника. 
Создание подчинѐнному условий для профессионально-
личностного успеха и карьерного роста. 
Доверие подчинѐнному как специалисту в своѐм деле. 

«Школа поведенче-
ских наук» 

Изучение поведения сотрудников на рабочем месте.  
Создание социально-психологических условий, благоприятст-
вующих успешной работе персонала.  
Профилактика трудовых конфликтов. 
Формирование корпоративной культуры. 
Управление мотивацией подчинѐнных. 

«Школа науки 
управления»  

Выделение особой «науки управления» на основе синтеза 
точных и гуманитарных, естественных и социальных наук.  
Использование в управлении наиболее продуктивных обще-
научных подходов. 
Внедрение в менеджмент методов научного исследования, 
заимствованных из социальных наук. 

  
Взгляды П. Драккера находят отражение в трактовке ме-

неджмента ведущими отечественными теоретиками управления 
образовательными системами. Так, Ю.А. Конаржевский считает, 



 

 

 

10  

что менеджмент представляет собой управление процессом по-
средством работы с людьми [25], при этом управление процессом 
и управление людьми в менеджменте неразрывно связаны между 
собой. П.И. Третьяков определяет менеджмент как «научно-
практическое направление, ориентированное на обеспечение эф-
фективной жизнедеятельности учреждения в рыночных условиях 
через эффективную организацию работы его членов» [59, с. 17]. 

Теория управления, в частности, теория управления образо-
вательными системами, в ХХ – начале XXI в. развивается весьма 
активно, выработав к настоящему времени много перспективных 
управленческих концепций. Развитие теории управления тесно 
связано с развитием общественных отношений (производствен-
ных, экономических, образовательных и др.), с достижениями 
наук о человеке и обществе, с преодолением кризисных состоя-
ний в различных сферах общественной жизни. 

Согласно традиционным представлениям о сущности внут-
ришкольного управления, сложившимся в отечественном образо-
вании к 80-м гг. ХХ в., для управления школой характерны:  

- целенаправленное воздействие субъекта на объект управ-
ления; 

- чѐткое разграничение управляющей (администрация и 
педагогические работники, организующие отдельные направле-
ниями работы в масштабе всей школы: руководители методиче-
ских объединений, детских общественных организаций и т. п.) и 
управляемой систем (учителя, учащиеся, обслуживающий персо-
нал); 

- влияние управляющей системы на управляемую систему 
с помощью преобразований в управляемой системе и перевода еѐ 
в качественно новое состояние;  

- чѐткая организационная структура по вертикали;  
- внедрение в практику работы школы элементов научной 

организации педагогического труда [12; 58; 67]. 
В наши дни теория внутришкольного управления дополня-

ется теорией педагогического менеджмента (Ю.А. Конаржевский, 
М.М. Поташник, П.И. Третьяков, Т.И. Шамова и др.), ориентиро-
ванной на гуманизацию управления, на гармонизацию отноше-
ний между управляющей и управляемыми системами, на привне-
сение в эти отношения субъект-субъектного (взаимно активного) 
характера. Главные идеи педагогического менеджмента, отли-
чающие его от традиционного управления школой: взаимодейст-
вие субъектов образовательного процесса, управление на основе 
сотрудничества, взаимного доверия и уважения, создание руко-
водителем для подчинѐнных ситуаций успеха, возможностей для 
профессионального роста. [10; 12; 44; 49; 58; 67.] 
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Изучение различных аспектов управления школой позволя-
ет структурировать семантику понятия «педагогический менедж-
мент», которое включает следующие взаимосвязанные значения:   

- управление, осуществляемое в социально-педагогической 
среде;  

- управление не только процессами, но и людьми, непо-
средственно осуществляющими процессы или иным образом 
влияющими на процессы; 

- управление, при котором осуществляется педагогическое 
воздействие на людей.  

Управление современной школой осмысливается на основе 
гуманистической парадигмы образования и основывается на сле-
дующих постулатах, выведенных из гуманистической теории 
личности (А. Маслоу, К. Роджерс и др.):  

- человек свободен, он должен обладать необходимой для 
него независимостью; 

- каждый человек есть уникальная биосоциальная система;  
- человек стремится к развитию, его индивидуальные свой-

ства не могут быть определены полностью и окончательно; 
- субъективный опыт человека является для него важным 

источником информации; 
- существование человека связано с удовлетворением всех 

его потребностей в следующем порядке необходимости: физио-
логические потребности; потребности в безопасности и защите; 
потребности в принадлежности и любви; потребности в самоува-
жении и самоактуализации. 

Обобщая современные представления об управлении в сфе-
ре образования, можно выделить ведущие тенденции развития 
школьного менеджмента (Ю.А. Конаржевский, Г.Н. Сериков, 
П.И. Третьяков, Т.И. Шамова и др.):  

- личностная ориентация управления (ориентация сначала 
на человека, а потом на дело, которому он служит); эта тенденция 
находит выражение, по словам Ю.А. Конаржевского, в «фили-
гранной работе» с кадрами, позволяющей оптимальным образом 
организовать деятельность отдельных работников и всего трудо-
вого коллектива [25, с. 11-12]; 

- целостный взгляд на подчинѐнного как на личность, гу-
манное отношение к нему;  

- широкое делегирование полномочий сверху вниз, коллек-
тивное принятие решений; 

- создание условий для коллективного целеполагания и не-
посредственного участия работников в выработке путей дости-
жения поставленных целей [59, с. 23]. 
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Инновационный менеджмент – это менеджмент изменений, 
позволяющий управлять развитием управляемой системы, осу-
ществляемом на основе инноваций. Теория и методика иннова-
ционного менеджмента в социально-экономических системах в 
настоящее время в России разрабатывается весьма продуктивно 
(И.Т. Балабанов, Ю.П. Морозов, Н. Рысѐв, Р.А. Фатхутдинов и 
др.).  

В современном обществе экономика и образование тесно 
взаимосвязаны и взаимообусловлены, однако, как отмечает А.Г. 
Пашков, это разные социокультурные институты, которые слу-
жат для удовлетворения разных потребностей общества. Образо-
вание является объектом более сложных социально-
экономических и культурных отношений, чем купля-продажа. 
Это определяется рядом свойств образования, отличающих его от 
экономики.  

1. Конечный продукт образования (усвоенные в процессе 
образования знания, умения, навыки, опыт творческой деятель-
ности, ценностные отношения) создаѐтся не в результате воздей-
ствия субъекта на объект, а во взаимодействии субъектов (педа-
гога и обучающегося). Поэтому возможности одного субъекта 
всегда ограничены возможностями другого (простейший пример: 
учитель даст наиболее качественное образование тому ученику, 
который не только хочет учиться, но и обладает более развитыми 
способностями, а ученик получит более качественное образова-
ние, если его учит хороший педагог).  

2. На образовательный процесс влияет гораздо больше фак-
торов, чем на процесс производственный. Влияние многих фак-
торов на обучение и воспитание можно спрогнозировать лишь 
приблизительно, а учесть – далеко не всегда. Поэтому управле-
ние образовательным процессом существенно отличается от 
управления производством и экономическими процессами. На-
пример, в школьной практике количественные, статистические 
методы управления, хорошо зарекомендовавшие себя в управле-
нии экономикой, часто не дают желаемого эффекта именно из-за 
многофакторности образовательного процесса и вариативности 
результатов воспитания (совокупность всех факторов и всех воз-
можных результатов их воздействия не поддаѐтся статистике). 

3. Система образования удовлетворяет не только рыночный 
спрос, но и потребности общества в сохранении и развитии куль-
туры, в передаче новым поколениям культурных норм, общест-
венных ценностей, традиций. Ценности, формируемые образова-
нием, влияют на социально-экономические процессы. 
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4. Спрос на образование определяется не только потребно-
стями общества и его народного хозяйства, но и личностными 
интересами, склонностями обучаемых.  

5. Образование обладает бóльшим, чем экономика, потен-
циалом влияния на общественное сознание. Этот потенциал обу-
словлен возможностью воспитания целого поколения граждан, 
обладающих социально полезными качествами.  

6. Результаты образования проявляются с гораздо бóльшей 
отсроченностью во времени, чем результаты экономики. Даже 
выпускнику вуза, уже имеющему диплом востребованного в об-
ществе специалиста, обычно требуются годы, чтобы набраться 
опыта и проявить себя высококлассным профессионалом (напри-
мер, статистика показывает, что в педагогической деятельности 
наиболее интенсивное профессиональное развитие специалиста 
приходится на первые 5-7 лет работы). Средства, затраченные на 
образование человека с его рождения, окупятся в экономике 
лишь через десятилетия, причѐм только при условии, что этот че-
ловек станет полезным членом общества.  

7. Многофакторность и противоречивость образовательного 
процесса в сочетании с отсроченностью результатов образования 
существенно затрудняют оценивание вклада каждого педагога в 
образование того или иного человека. 

8. Отсроченность и вариативность результатов делают ин-
вестиции в общее образование малопривлекательными для част-
ных предпринимателей. Массовая общеобразовательная школа 
нуждается в централизованном государственном и муниципаль-
ном финансировании. Однако при централизованном финансиро-
вании материальные средства распределяются между школами по 
некоторым ограниченным лимитам. Поэтому в распоряжении 
школьного менеджера нет такого разнообразия экономических 
механизмов управления, как в управлении экономическими про-
цессами.  

9. Участие в образовательном процессе юных граждан 
предполагает гораздо больше ограничений в способах деятельно-
сти, чем в экономике. Эти ограничения связаны с возрастными 
особенностями учащихся, а также с вопросами морали и этики, 
постоянно возникающими во взаимодействии субъектов. Поэто-
му многие понятия из числа широко используемых в менеджмен-
те производства (сырьѐ, продукт производства, субпродукт, от-
браковка некачественных изделий и др.) становятся некоррект-
ными, когда речь заходит о формировании человека (первокласс-
ник – это сырьѐ или субпродукт? что или кого следует отбрако-
вывать, если ученик не освоил образовательную программу?).  
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Перечисленные особенности в той или иной мере характер-
ны для всех ступеней образования и в целом отличают его от 
экономики. Особенность общеобразовательной школы состоит в 
том, что еѐ выпускники – это ещѐ не специалисты-
профессионалы (в отличие от выпускников учреждений профоб-
разования), их место на рынке труда неопределѐнно, а это значит, 
что их сложно рассматривать как «товар» или «рабочую силу» на 
основе привычных в социально-экономическом менеджменте 
критериев конкурентоспособности.  

Совокупность особенностей образования убеждает в том, 
что инновационный менеджмент в образовании имеет свою спе-
цифику и требует специальной разработки его теории и методи-
ки.  

Менеджмент, направленный на инновации, обладает рядом 
особенностей, по сравнению с менеджментом, целью которого 
является обеспечение стабильного функционирования [8; 21; 22; 
26; 43; 62]. К особенностям инновационного менеджмента, осу-
ществляемого в общеобразовательной школе, относятся:  

- позитивное отношение к новому; 
- новизна выполняемых работ;  
- неопределѐнность конечных результатов, повышенный 

риск ресурсозатрат (практически невозможно заранее опреде-
лить, насколько полученные результаты оправдают затраченные 
на их достижение время, силы, материальные средства);  

- повышенная трудность определения параметров как для 
школы в целом, так и для отдельных еѐ компонентов, процессов, 
субъектов, вовлечѐнных в образовательный процесс (параметров 
внешней среды, организации труда, оценивания результатов и 
т.д.);  

- повышенное влияние дестабилизирующих факторов, ко-
торое преодолевается благодаря высокой адаптивности управле-
ния, позволяющей учесть разнообразные, в том числе не преду-
смотренные заранее ситуации;  

- постоянное ожидание чего-то нового (новых идей, ре-
зультатов, проблем, конкурентов и т.д.); 

- возможность достижения школой значительно более вы-
соких результатов, чем при стабильном функционировании; 

- возможность реализации участниками инновационного 
процесса личностных потребностей высшего уровня (социальных 
потребностей, потребностей в самоактуализации, самовыраже-
нии, высоких творческих результатов); 

- необходимость постоянного повышения профессиональ-
ной компетентности участников инновационного процесса, как 
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рядовых сотрудников, так и руководителей всех уровней внут-
ришкольного управления; 

- расширение диапазона требований к личностным качест-
вам участников инновационного процесса; 

- учащение кадровых перестановок, повышение текучести 
кадров.  

Задачи школьного инновационного менеджмента – это зада-
чи познания и преобразования объекта управления, формирова-
ния и развития управляемого процесса, организации преобра-
зующей деятельности непосредственных исполнителей.   

В число задач познания объекта управления входят задачи:  
- сбора информации о ходе и результатах процесса, об из-

менениях, происходящих в управляемом объекте; 
- изучения среды, в которой находится объект управления, 

внешних условий его существования и развития, и влияющих на 
него факторов; 

- систематизации входящей, выходящей и преобразуемой в 
процессе управления информации; 

- вычленения и изучения частей объекта управления, выяв-
ления связей между ними, причин достигнутого результата, 
стоящих перед школой проблем;  

- выявления успехов и неудач, нахождения их причин; 
- формулирования аналитических выводов.  
Среди задач преобразования объекта управления можно вы-

делить:  
- осмысление управляющим субъектом актуальных про-

блем данной школы и образования в целом, а также возможно-
стей, имеющихся для их разрешения;  

- постановку целей, определение путей их достижения;   
- проектирование желаемого результата, определение кри-

териев оценивания результата на основе его соотнесения с по-
ставленными целями;  

- принятие управленческих решений о преобразовании 
объекта управления;  

- организацию осмысления сотрудниками процесса и ре-
зультатов предстоящей деятельности, стоящих перед коллекти-
вом и личностью проблем, основных задач саморазвития;  

- установление связей с внешней средой, с теми еѐ субъек-
тами, которые могут, так или иначе, повлиять на объект управле-
ния. 

К задачам формирования и развития управляемого процесса 
относятся: 

- прогностическое осмысление и конструирование процес-
са;  
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- составление общего плана работы по реализации постав-
ленных целей; 

- устранение противоречий, вызывающих отклонения про-
цесса от поставленной цели;  

- регулирование взаимодействий структурных компонен-
тов управления и управляемой системы; 

- регулирование и коррекция воздействий на процесс 
внешних факторов; 

- упорядочение структуры управления и управляемой сис-
темы;  

- обеспечение преемственности управленческих циклов. 
Задачи организации преобразующей деятельности непо-

средственных исполнителей – это задачи: 
- доведения до персонала целей деятельности, убеждения 

сотрудников в значимости целей, необходимости их реализации;  
- подбора индивидуальных исполнителей и формирования 

групповых исполнителей, распределения исполнителей по от-
дельным участкам работы, определения последовательности их 
включения в общее дело; 

- разъяснения критериев оценивания результата; 
- ознакомления с общим планом работы и определения ча-

стных задач для разных категорий сотрудников;  
- обеспечения реализации оптимальных способов исполне-

ния; 
- осуществления административного контроля и организа-

ции взаимоконтроля и самоконтроля; 
- стимулирования персонала;  
- организации помощи в затруднениях; 
- организации осмысления сотрудниками процесса и ре-

зультатов осуществлѐнной деятельности, устранения профессио-
нальных ошибок и недочѐтов;  

- регулирования отношений в трудовом коллективе, про-
филактики и разрешения межличностных конфликтов. 

На процесс, управляемый школьным менеджером, могут 
влиять следующие субъекты:  

- субъекты, занимающие иерархически более высокое по-
ложение, чем сам менеджер: менеджеры вышестоящего уровня 
управления; их влияние на процесс может быть как прямым (на-
пример, директор школы лично выполняет некоторое управлен-
ческое действие по отношению к рядовому сотруднику), так и 
иерархически опосредованным (через нижестоящие уровни 
управления);  

- субъекты, занимающие равное с менеджером положение 
в управленческой иерархии: менеджеры равного уровня (напри-
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мер, менеджер равного уровня может поделиться со своим колле-
гой информацией о каком-то аспекте работы, подсказать его под-
чинѐнным оптимальный способ действия и т.д.);  

- субъекты, непосредственно подчинѐнные менеджеру: ра-
ботники школы, осуществляющие управляемый процесс;  

- субъекты, которые формально не относятся к данной ие-
рархии, однако влияют или могут повлиять на ход и результаты 
управляемого школьным менеджером процесса (к таким субъек-
там относятся родители учащихся, общественные и производст-
венно-коммерческие организации, а также прочие субъекты бли-
жайшего социального окружения школы).  

На рис. 1 изображено взаимодействие школьного менеджера 
с различными субъектами, так или иначе влияющими на управ-
ляемый им процесс.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
Рис. 1. Взаимодействие школьного менеджера с субъектами, 

влияющими на управляемый им процесс 

 
Подчинѐнные субъекты – это непосредственные исполните-

ли, осуществляющие процесс, которым управляет менеджер.  
Кроме того, менеджер может и сам становиться участником 

управляемого им процесса, тем самым одновременно осуществ-
ляя как прямые, так и обратные связи: оказывая на процесс непо-
средственное влияние и лично контролируя ход и результаты 
процесса (на рис. 1 это обозначено двумя разнонаправленными 
стрелками).  

Управление инновационным процессом предполагает изме-
нения как в управляемой, так и в управляющей системе. Систем-
ный подход к управлению современной школой в контексте 
адаптивного управления образовательными системами позволяет 
определить основные аспекты модернизации управления школой 
как необходимого условия эффективности инновационного про-
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цесса. Опираясь на работы Б.А. Кугана, Г.Н. Серикова, А. Под-
рейко и др., мы выделяем следующие аспекты совершенствова-
ния школьного управления:  

- усиление роли субъектов образовательного процесса в 
управлении и формирование в школе совокупного субъекта 
управления инновационным процессом; 

- формирование партнѐрских взаимоотношений между 
субъектами управления; 

- учѐт в управлении специфики условий протекания образо-
вательного процесса, контингента учащихся и кадрового потен-
циала данной школы. 

 
 

1.2. Методы школьного инновационного  
менеджмента  

 
Понятие «метод» является одной из важнейших составляю-

щих понятийного аппарата любой современной науки. Метод в 
широком смысле означает способ достижения поставленной це-
ли. Однако очевидно, что такое толкование является слишком 
общим, чтобы дать представление о специфике методов, приме-
няемых в разных сферах человеческой деятельности. Любой ме-
тод реализуется в практической деятельности с помощью опреде-
лѐнных приѐмов, средств и инструментов, выбираемых с учѐтом 
особенностей целей, объекта, структуры и условий деятельности. 
Поэтому понятие «методы менеджмента» требует существенной 
конкретизации, основанной на выявлении особенностей осущест-
вляемого с их помощью процесса.   

Для описания сущности любого процесса можно использо-
вать ряд характеристик, среди которых выделяются цель, задачи, 
содержание и организация рассматриваемого процесса. Ранее мы 
выяснили, что:  

- цель инновационного менеджмента состоит в преобразо-
вании объекта управления, привнесении в него позитивных изме-
нений;  

- управленческие задачи в инновационном менеджменте 
могут быть связаны с познанием и преобразованием объекта 
управления, формированием и совершенствованием управляемо-
го процесса, организацией преобразующей деятельности непо-
средственных исполнителей;  

- основным содержанием процесса управления является 
целенаправленное взаимодействие управляющих и управляемых 
систем, обеспечивающее реализацию поставленных управленче-
ских задач; 
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- организация управленческого взаимодействия обеспечи-
вается с помощью разнообразных способов и средств менедж-
мента. 

Таким образом, роль методов менеджмента в управлении 
состоит в том, что с их помощью организуется процесс управлен-
ческого взаимодействия, при этом его структура приобретает не-
обходимую гибкость и вариативность. 

Теоретическое осмысление содержащихся в научной, учеб-
ной и методической литературе трактовок методов, с помощью 
которых осуществляется преобразующее влияние на различные 
социальные системы, позволяет вычленить ряд частных призна-
ков методов менеджмента. Методы менеджмента – это:  

- способы, обеспечивающие при соблюдении определѐн-
ных условий достижение поставленной цели менеджмента;  

- способы непосредственного воздействия на объект 
управления с целью его преобразования;  

- способы целенаправленного влияния на субъектов, кото-
рые способны так или иначе воздействовать на объект управле-
ния;  

- способы целенаправленного взаимодействия субъектов, 
вовлечѐнных в инновационный процесс;  

- способы познания и позитивного изменения объекта 
управления;  

- способы организации процесса, направленного на преоб-
разование объекта управления. 

Этот перечень достаточно полно представляет свойства ме-
тодов менеджмента при условии абсолютной смысловой иден-
тичности понятий «метод» и «способ». Однако понятие «способ» 
не имеет однозначных толкований. Под способом в разных слу-
чаях могут подразумеваться не только метод, но и приѐм (т.е. не 
весь метод, а лишь его часть), методика, стратегия и тактика ме-
неджмента (т.е. не один метод, а совокупности нескольких опре-
делѐнным образом связанных методов), а с некоторыми допуще-
ниями – и форма управленческого взаимодействия (способ орга-
низации взаимодействия управляющей и управляемой систем).  

При сравнении понятия «метод» с понятиями «тактика», 
«стратегия», «методика» выявляется такой существенный при-
знак метода, как единичность воздействия: относительная крат-
косрочность применения в управленческом акте, возможность ра-
зового использования одного метода для решения одной частной 
задачи менеджмента. Стратегия, тактика и методика менеджмен-
та представляют собой не единичные, а комплексные, интегра-
тивные способы, включающие несколько методов. 



 

 

 

20  

Сопоставление понятий «метод» и «приѐм» обнаруживает у 
метода признак относительной завершѐнности и самодостаточно-
сти: возможность при определѐнных условиях с помощью одно-
го-единственного метода добиваться явных устойчивых измене-
ний либо в самом объекте управления, либо в представлениях не-
которого субъекта об объекте управления. Приѐм же, являясь 
лишь частью метода, сам по себе (вне метода) таким свойством 
не обладает.  

Основываясь на совокупности выявленных свойств метода 
менеджмента, мы определяем метод менеджмента как обеспечи-
вающий при определѐнных условиях реализацию некоторой 
управленческой задачи способ целенаправленного взаимодействия 
менеджера (индивидуального или коллективного субъекта управ-
ления) с объектом управления либо с субъектом, так или иначе 
влияющим на объект управления.  

Управление социальными системами всегда включает два 
важных аспекта: сам управляемый процесс и люди, которые его 
осуществляют. Так, Р. Блейк и Д. Мутон для оценивания эффек-
тивности менеджмента предлагают учитывать показатели, отра-
жающие «заботу о деле» (направленность менеджмента на про-
цесс) и «заботу о людях» (направленность на трудовой коллектив 
и личность сотрудников). По их мнению, наивысшей оценки за-
служивает менеджмент, в котором высокая ориентированность на 
эффективность процесса сочетается с вниманием к подчинѐнным 
(внимание к подчинѐнным выражается в уважении к ним, учѐте 
их личностных особенностей, заботе об их профессиональном и 
карьерном росте, обеспечение хороших условий труда, реализа-
ция в управлении прав сотрудников и социальных гарантий и 
т.д.).  

Управление процессом и управление людьми имеют много 
отличий, которые проявляются в целях, содержании, результатах 
деятельности менеджера, в процессуальных особенностях управ-
ленческого взаимодействия. В табл. 2 показана специфика задач 
управления процессом и управления людьми при реализации ос-
новных функций внутришкольного управления. 

 

Таблица 2 
Специфика задач управления процессом и управления людьми  

в реализации основных управленческих функций 
 

Управленче-
ские функции 

Задачи управления  
процессом 

Задачи управления людьми 

1 2 3 

Информаци-
онно-
аналитическая 

Изучение частей системы, вы-
явление связей между ними, 
причин достигнутого резуль-
тата, стоящих перед школой 
проблем. Формулирование 
аналитических выводов. 

Организация осмысления сотрудни-
ками процесса и результатов собст-
венной деятельности, стоящих пе-
ред коллективом и личностью про-
блем, основных задач саморазвития. 
Стимулирование самоанализа.  
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1 2 3 

Мотивацион-
но-целевая 

Постановка целей. Определе-
ние путей их достижения (ос-
новных задач). Проектирова-
ние желаемого результата, оп-
ределение критериев оценива-
ния результата на основе его 
соотнесения с поставленными 
целями.  

Доведение до персонала целей, 
разъяснение их общественного и 
личностного смысла. Убеждение 
персонала в значимости целей, не-
обходимости их реализации. Опре-
деление частных задач для разных 
категорий сотрудников. Объяснение 
способов исполнения и критериев 
оценивания результата. 

Планово-
прогностиче-
ская 

Прогностическое осмысление 
и конструирование процесса. 
Составление общего плана 
работы по реализации постав-
ленных целей. 

Доведение до сотрудников общего 
плана работы. Конкретизация раз-
личных аспектов планируемой ра-
боты в частных планах (личных, 
групповых, коллективных).  

Организаци-
онно-
исполнитель-
ская 

Упорядочение структуры 
управления и управляемой 
системы. Подбор индивиду-
альных исполнителей и фор-
мирование групповых испол-
нителей. Распределение ис-
полнителей по отдельным 
участкам работы. Определе-
ние последовательности 
включения исполнителей в 
общее дело.   

Организация взаимодействия со-
трудников. Стимулирование персо-
нала в процессе деятельности по 
реализации поставленных целей и 
задач. Организация помощи в за-
труднениях.  

Контрольно-
диагностиче-
ская 

Сбор и предварительная обра-
ботка информации о ходе и 
результатах процесса, об из-
менениях, происходящих в 
управляемой системе. Систе-
матизация полученной ин-
формации.   

Выявление конкретных успехов и 
неудач в работе сотрудников. Поиск 
причин выявленных успехов и не-
удач. 

Регулятивно-
коррекцион-
ная 

Устранение противоречий, 
вызывающих отклонения про-
цесса от поставленной цели. 
Регулирование взаимодейст-
вий структурных компонентов 
управления и управляемой 
системы.  

Регулирование отношений в трудо-
вом коллективе. Профилактика и 
разрешение конфликтов. Организа-
ция работы по устранению профес-
сиональных ошибок и недочѐтов. 

 
Табл. 2 далеко не исчерпывает возможных задач управле-

ния, однако и этого перечня вполне достаточно, чтобы увидеть 
отличия задач, которые менеджер решает в управлении процес-
сом и управлении людьми, осуществляющими этот процесс.  

Процесс и людей (персонал) можно рассматривать как объ-
екты управления, настолько тесно связанные между собой, что 
игнорирование одного из них делает бессмысленными попытки 
управления другим, и в то же время достаточно отличающиеся 
друг от друга, чтобы требовать от менеджера разных методов 
управленческого воздействия. Поэтому методы инновационного 
менеджмента логично разделить по направленности на дело (ис-
пользуемые для управления процессом) или на людей (исполь-
зуемые для воздействия на непосредственных исполнителей, 



 

 

 

22  

осуществляющих данный процесс). Таким образом, по признаку 
направленности на процесс или на людей выделяется два боль-
ших класса методов инновационного менеджмента.  

Первый класс методов инновационного менеджмента – это 
методы управления процессом. Метод управления процессом в 
инновационном внутришкольном менеджменте понимается нами 
как способ взаимодействия управляющей и управляемой систем, 
обеспечивающий решение определѐнных задач познания и пози-
тивного преобразования объекта управления, организации и со-
вершенствования преобразующего процесса. К таким задачам от-
носятся задачи прогнозирования и выработки решений, конст-
руирования и организации процесса, контроля и диагностики и 
др. 

Методы управления процессом обеспечивают воздействие 
на процесс как целостную управляемую систему: дают возмож-
ность видеть весь процесс от начала до конца, анализировать и 
оценивать его ход и результаты, упорядочивать его структуру, 
корректировать отдельные структурные компоненты и т.д. Одна-
ко они не позволяют учитывать влияние «человеческого факто-
ра» в каждой ситуации управленческого взаимодействия. Ис-
пользование менеджером методов только этого класса фактиче-
ски делает управление невозможным, поскольку нельзя воздейст-
вовать на процесс, не воздействуя при этом на его исполнителей 
(в этом случае менеджер будет вынужден либо сам выполнять 
работу за своих подчинѐнных, либо его деятельность будет сво-
диться, в основном, к «бумаготворчеству»).  

Второй класс методов инновационного менеджмента мы на-
звали методами влияния на личность и коллектив. Именно с их 
помощью осуществляется воздействие менеджера на персонал. 
Однако назначение этих методов нельзя определить как исклю-
чительно управление персоналом, потому что:  

- во-первых, управление персоналом в современном науч-
ном менеджменте фактически выделилось в отдельную отрасль, 
далеко выходящую за рамки способов влияния менеджера на 
личность и коллектив и требующее управления не только людь-
ми, но и процессами (оно включает, например, такие аспекты ме-
неджмента, как подбор кадров, разработку должностных инст-
рукций, повышение квалификации специалистов и т.д.);  

- во-вторых, сфера применения методов влияния на лич-
ность и коллектив не ограничивается только влиянием на своих 
подчинѐнных; в частности, мы выявили, что в инновационном 
менеджменте некоторые из этих методов используются для осу-
ществления внешних связей школы, т.е. для влияния на людей, не 
находящихся в непосредственном подчинении у менеджера, а 
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также на людей занимающих в иерархии управления более высо-
кое положение, чем сам менеджер. 

Обобщая вышеприведѐнные рассуждения, мы определяем 
метод влияния на личность и коллектив  как способ воздейст-
вия на личность или коллектив, позволяющий при определѐнных 
условиях добиться в них позитивных изменений в соответствии 
с поставленной управленческой задачей. 

Для описания применяемых в инновационном менеджменте 
методов воздействия на личность и коллектив, а также их разде-
ления на основные группы мы использовали синтетический под-
ход, объединяющий современные представления о методах 
управления персоналом и методах педагогического воздействия 
на личность и коллектив.  

В школе как образовательной системе и объекте управления 
можно выделить ряд субсистем: 

- системы осуществления образовательного процесса (сис-
темы учебно-воспитательной и внеучебной воспитательной рабо-
ты);  

- системы обеспечения и совершенствования образова-
тельного процесса (системы методической работы и повышения 
профессионально-педагогической компетентности, материально-
технического обеспечения образовательного процесса и здоровь-
есбережения его участников);  

- системы осуществления внешних связей школы (системы 
взаимодействия школы с семьями учащихся, с ближайшим соци-
альным окружением, с образовательной метасистемой). 

Управление каждой из этих субсистем обязательно включа-
ет в себя управление протекающими в ней процессами и управ-
ление людьми, которые вовлечены в осуществление этих процес-
сов. Управление процессом и влияние на людей оказываются ос-
новными составляющими инновационного менеджмента, незави-
симо от того, какая субсистема школы является в данный момент 
объектом управления. Таким образом, разделение методов инно-
вационного менеджмента на методы управления процессом и ме-
тоды влияния на личность и коллектив позволяет выбрать из 
имеющихся классов и групп наиболее эффективные в данной си-
туации методы, а не создавать для каждой из этих субсистем осо-
бые классификации методов менеджмента.  

Специфика той или иной субсистемы может быть учтена за 
счѐт:  

- гибкости при выборе того или иного метода в разных си-
туациях менеджмента;  

- вариативности используемых для их практической реали-
зации приѐмов, средств и инструментов менеджмента;  
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- вариативности их сочетаний в конкретном управленче-
ском действии, цикле действий. 

Гибкость и вариативность позволяют адаптировать методы 
к конкретным условиям их применения. Рассматривая адаптив-
ность как способность адаптироваться к меняющимся условиям, 
мы выделяем адаптивность методов управления как особое свой-
ство, проявляющееся в различных аспектах управленческого воз-
действия и обеспечивающее гибкость управления.  

Любой метод изначально обладает некоторой адаптивно-
стью которая определяется большей или меньшей гибкостью и 
вариативностью оказываемого им воздействия. Адаптивность ме-
тоду придаѐт возможность множества вариантов сочетаний 
приѐмов, средств и инструментов при его практическом исполь-
зовании (так, разные менеджеры в разных условиях для решения 
разных управленческих задач могут использовать с примерно 
одинаковым успехом один и тот же метод, однако в каждом слу-
чае он будет иметь некоторые существенные отличия). Дополни-
тельную адаптивность метод приобретает вместе с новыми свой-
ствами при сочетании с другими методами. Таким образом, мож-
но выделить два основных уровня адаптивности методов иннова-
ционного менеджмента: базовый (базовую адаптивность) и инте-
гративный (интегративную адаптивность).  

Базовая адаптивность заложена в саму идею каждого метода 
(например, совет изначально более адаптивен, чем приказание), 
она зависит от того, насколько разнообразны могут быть сочета-
ния приѐмов, средств и инструментов, посредством которых реа-
лизуется данный метод. Интегративная адаптивность определяет-
ся тем, в каком сочетании методов данный метод применяется. 

Наличие у методов менеджмента разных уровней адаптив-
ности требует прояснения наших представлений о приѐме, такти-
ке и стратегии менеджмента, о форме управленческого взаимо-
действия. Эти понятия нами уже затрагивались нами в контексте 
свойств и признаков метода. Дополним их сущность с учѐтом 
свойства адаптивности.  

Приѐм понимается нами как часть метода, которая сама по 
себе не обладает способностью вызывать явные устойчивые из-
менения в системе, однако позволяет усиливать влияние метода. 
Возможность варьирования приѐмов при практической реализа-
ции метода придаѐт методу необходимую гибкость и расширяет 
границы его применения в менеджменте. 

Тактика и стратегия – это интегративные способы менедж-
мента, которые включают несколько методов и позволяют осу-
ществлять длительное влияние на управляемый объект, добива-



 

 

 

25  

ясь в нѐм более существенных изменений и с более высокой га-
рантией успеха, чем это возможно с помощью одного метода. 
Благодаря вариативности состава методов и структурных связей 
между ними тактика и стратегия обеспечивают гораздо бóльшую, 
чем отдельный метод, гибкость управленческого взаимодействия. 

Сравнивая понятия «тактика» и «стратегия» в менеджменте, 
мы выделили основные отличия между ними:  

- по величине («глобальности») решаемых с их помощью 
управленческих задач: стратегические задачи более общие, глав-
ные, а тактические – более частные (для реализации одной стра-
тегической задачи необходимо решить несколько тактических за-
дач);  

- по срокам реализации: решение стратегических задач 
требует больше времени, чем решение задач тактических, следо-
вательно, стратегия более долгосрочна, чем тактика; 

- по количеству, а также целевому, содержательному и 
формальному разнообразию единичных способов (методов, ин-
тегрированных в тактику или стратегию) и структурных связей 
между ними: для реализации стратегии требуется достаточно 
много методов, которые обеспечат решение ряда входящих в нее 
частных задач, в то время как количество методов в структуре 
тактики относительно невелико (например, тактика может фор-
мироваться при взаимодействии всего двух методов). 

Управленческие взаимодействия в практике школьного ме-
неджмента реализуются с помощью конкретных управленческих 
мер, они могут приобретать различные формы и отличаться по 
мере (степени) воздействия субъекта на объект. 

Форма управленческого взаимодействия (воздействия) – это 
внешнее проявление метода, тактики или стратегии при их прак-
тическом применении, обусловленное особенностями сочетания 
приѐмов, средств и инструментов в методе, или методов, приѐ-
мов, средств и инструментов в тактике или стратегии. Мера 
управленческого воздействия – сила и направленность воздейст-
вия, осуществляемого с помощью определѐнного метода или со-
четания методов (например: мера наказания, мера убеждения).  
Управленческие меры – конкретные действия, осуществляемые 
руководителем или группой управляющих субъектов с помощью 
некоторых методов или сочетаний (тактических схем) методов 
менеджмента.   
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2. МЕТОДЫ ВЛИЯНИЯ НА ЛИЧНОСТЬ И КОЛЛЕКТИВ  
В ШКОЛЬНОМ ИННОВАЦИОННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ 

 
 

2.1. Методы влияния на личность и коллектив  
в управлении персоналом 

 
Методы влияния на личность и коллектив в управлении 

персоналом – это методы управленческого воздействия на со-
трудников с целью направлять, упорядочивать и стимулировать 
их индивидуальную и коллективную профессиональную деятель-
ность. В осуществляемом школой инновационном процессе про-
фессионально-педагогическая деятельность может быть направ-
лена на поиск, осмысление и реализацию новых педагогических 
идей, способов и технологий осуществления педагогического 
процесса, создание, освоение и тиражирование нового педагоги-
ческого опыта.  

Наиболее близким к рассматриваемому понятию являются 
понятия «методы управления персоналом» и «методы влияния на 
личность».  

В теории управления к настоящему времени сложилось не-
сколько подходов к классификации методов управления персона-
лом, среди которых Д.П. Кайдалов и Е.М. Суименко выделяют 
следующие подходы:  

- по главному фактору воздействия: экономические, адми-
нистративные и социально-психологические (в других источни-
ках – социальные) методы;  

- по преобладанию единоличных или коллегиальных спо-
собов воздействия: автократический (волевой, авторитарный), 
демократический и либеральный (попустительский, пассивный) 
методы; 

- по характеру управленческой деятельности: деловой и 
бюрократический методы;  

- по степени применения формальных или неформальных 
способов воздействия: директивный (формалистический), авто-
ритетный (авторитетно-товарищеский) и попустительский (либе-
ральный) методы.  

Однако и эти подходы далеко не исчерпывают всего много-
образия взглядов на сущность, структуру и содержание управ-
ленческого взаимодействия.  
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По мнению Т.С. Кабатченко, все методы управления можно 
разделить на пять групп: административные, организационные, 
экономические, методы правового регулирования, а также соци-
ально-психологические методы. 

Социально-психологические методы А.Л. Журавлѐв подраз-
деляет на прямые и косвенные.  К прямым относятся методы не-
посредственного воздействия на личность и коллектив: убежде-
ние, внушение, требование и т.д. Косвенные методы – это методы 
опосредованного воздействия, направленные на специальную ор-
ганизацию условий деятельности и поведения личности и кол-
лектива: изменение элементов ролей, ориентирующая ситуация и 
т.д. 

Р.А. Фатхутдинов предлагает разделить методы управления 
персоналом по степени свободы исполнителя на методы принуж-
дения, побуждения и убеждения. При использовании методов 
принуждения исполнитель имеет ограниченную свободу дейст-
вий, исполняя волю руководителя. Применение методов побуж-
дения даѐт исполнителю бóльшую свободу  действий, при этом 
руководитель создаѐт у него мотивацию к выполнению деятель-
ности. Методы убеждения предоставляют исполнителю наи-
большую свободу, а руководитель «должен формировать методы 
воздействия на объект с использованием психотехнологий» [62, 
с. 178].  

А.В. Филиппов в работе с кадрами выделяет четыре группы 
методов, в которых методы дифференцированы по характеру ре-
шаемых с их помощью управленческих задач:  

- диагностические (направленные на получение информа-
ции об объекте управления);  

- регулирующие (применяемые для упорядочения отноше-
ний, изменения сознания сотрудников);  

- тонизирующие (методы влияния на эмоционально-
волевую сферу личности);  

- развивающие (формирующие новообразования в психике 
и сознании персонала).  

И.Г. Дубов считает, что можно выделить четыре основных 
способа педагогического влияния на личность: убеждение, вну-
шение, эмоциональное заражение, подражание. Эти способы на-
столько тесно связаны, что обычно они переплетаются в каждом 
акте взаимодействия людей. 

Б.Т. Лихачѐв представляет методы влияния на человека как 
способы «духовно-словесного» взаимодействия. В этом взаимо-
действии выделяется два уровня:  

1) уровень, который мы позволим себе назвать диагностиче-
ским, поскольку он включает способы, позволяющие субъекту 
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(педагогу, менеджеру образования) разобраться в проблемах и 
душевном состоянии другого субъекта: выслушивание, выясне-
ние, уточнение, понимание;  

2) уровень собственно воздействия, включающий разъясне-
ние, побуждение, убеждение, увещевание. 

Таким образом, каждый уровень взаимодействия реализует-
ся с помощью соответствующей группы методов.  

Особенности современных интерпретаций целей, содержа-
ния и системы методов управления персоналом во многом обу-
словлены возобладавшими в последние десятилетия ХХ века гу-
манистическими, направленными на человека представлениями о 
взаимодействии руководителя с подчинѐнными. Современные 
подходы к управлению отличают внимание к потребностям со-
трудникам, опора на их положительные качества, стимулирова-
ние их достижений, содействие в профессионально-личностном 
развитии, оказание помощи в преодолении затруднений. В связи 
с этим Ю.Н. Аксененко, В.Н. Каспарян и др. указывают: «Управ-
лять подчинѐнными по их положительным отклонениям!» – вот 
лозунг сегодняшнего дня» [1].   

Одним из таких подходов к управлению персоналом являет-
ся психотерапевтический подход (П.И. Третьяков, С.Н. Митин, 
Н.Н. Бояринцева). В русле этого подхода авторы предлагают 
свою классификацию методов управления. Методы в ней подраз-
деляются на группы по степени вызываемых ими изменений в 
личности человека. Всего выделяется три группы методов, соот-
ветствующих трѐм уровня изменений личности. Методы первого 
уровня – это выслушивание, одобрение, совет.  С их помощью 
руководитель «оказывает поддержку путѐм мотивации» [59, с. 
159], изменяя состояние личности. Методы второго уровня на-
правлены на «изменение личности путѐм переструктурирования 
ситуации, вызывающей у человека затруднения» [59, с. 159]. Это 
методы побуждения, переубеждения, подражания, ролевых изме-
нений. Методы второго уровня позволяют добиваться более глу-
боких и устойчивых во времени изменений в личности сотрудни-
ка, чем методы первого уровня. Ещѐ более глубокие и устойчи-
вые изменения достигаются методами третьего уровня, когда 
воздействие направлено на изменение представлений человека о 
самом себе, о своих возможностях. В этой группе методов П.И. 
Третьяков, С.Н. Митин и Н.Н. Бояринцева главную роль отводят 
игре-тренингу. 

Для выявления и теоретического осмысления методов влия-
ния на личность и коллектив в инновационном менеджменте в 
качестве основы для первоначальной дифференциации методов 
мы взяли признак степени свободы исполнителя, по которому все 
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интересующие нас методы подразделяются на методы принужде-
ния, побуждения и убеждения.  

Мы установили, что дифференциация методов по этому 
признаку затруднена по ряду причин, одной из которых, несо-
мненно, является нечѐткость границ между принуждением, по-
буждением и убеждением. Очевидна зависимость степени свобо-
ды исполнителя не только от характера оказываемого на него 
единичного управленческого воздействия, но и от отношений, 
сложившихся между субъектами управленческого взаимодейст-
вия и определяющих некоторые стереотипы их взаимного вос-
приятия. Так, если сложившиеся между руководителем и подчи-
нѐнным отношения носят в преимущественно субъект-объетный 
характер, то подчинѐнный склонен воспринимать себя как объект 
практически при любом единичном взаимодействии с руководи-
телем (иначе говоря, даже совет или просьба руководителя в этом 
случае скорей всего будут восприняты сотрудником как приказ, 
обязательный для исполнения).  

Для уточнения субъективного восприятия сотрудниками 
степени своей свободы при использовании тех или иных спосо-
бов управленческого влияния мы опросили свыше ста педагогов с 
помощью методов беседы и анкетирования. В ходе беседы моде-
лировались ситуации, иллюстрирующие применение как единич-
ных методов влияния на личность и коллектив, так и различных  
сочетаний методов. Аналогичные ситуации использовались и в 
анкетах. При предъявлении той или иной ситуации сами методы 
нами не назывались. Вопросы требовали от опрашиваемых: а) 
дать качественную оценку управленческого воздействия в каж-
дой ситуации (принуждающее, побуждающее либо убеждающее); 
б) выделить способ (способы), которые использует руководитель 
в данной ситуации. Результаты проведѐнных опросов показали, 
что нередко один и тот же метод по субъективному восприятию 
сотрудником возможной для себя степени свободы может быть 
отнесѐн к принуждению, побуждению либо убеждению, в зави-
симости от того, в какой ситуации, при каких условиях и в соче-
тании с какими методами он применяется. Например, метод воз-
награждения, взятый вне контекста конкретной ситуации, почти 
все опрошенные педагоги (98%) без каких-либо оговорок относят 
к побуждению. Однако около 38% отмечают его принуждающее 
воздействие, если он используется в жѐсткой связи с приказани-
ем, запрещением, наказанием. Убеждающее воздействие возна-
граждения, по мнению 46%, проявляется, если полученное возна-
граждение устраняет сомнения сотрудника в целесообразности 
своей деятельности, в верности выбранного способа достижения 
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цели, в ценности реализованной педагогической идеи, техноло-
гии и т.д. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2. Взаимопроникновение принуждения, побуждения и убежде-

ния 

 
Таким образом, мы не можем рассматривать принуждение, 

побуждение и убеждение как абсолютно разные, чѐтко диффе-
ренцированные друг от друга группы методов управленческого 
влияния. Более правильным будет представить их как частично 
взаимопроникающие системы (рис. 2). 

 
 

2.2. Особенности взаимодействия школьного 
менеджера с различными лицами,  
влияющими на объект управления 

 
Проведѐнный анализ специальной литературы позволил нам 

установить некоторые существенные свойства принуждения, по-
буждения и убеждения и выявить различные аспекты их сходств 
и отличий. Принуждение, убеждение и побуждение мы предста-
вили как наиболее общие способы управленческого влияния на 
личность и коллектив, объединяющие частные способы (отдель-
ные методы) и вбирающие в себя их свойства. При этом принуж-
дение, убеждение и побуждение рассматривались одновременно 
как интегративные свойства соответствующих систем методов. 

Синтезируя современные взгляды на принуждение как наи-
более общий способ влияния на личность и коллектив, можно 
выделить следующие признаки принуждения:  

- принуждение ориентирует на безоговорочное выполне-
ние требований менеджера (формирует установку на исполне-
ние), имея ярко выраженный субъект-объектный характер; 

- принуждение стимулирует преимущественно внешнюю 
активность персонала, тем самым проявляя своѐ сходство с по-
буждением;  
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- принуждение предполагает внешнее стимулирование 
(стимулирование осуществляется либо самим руководителем, ли-
бо по его указанию, а сами стимулы находятся «вне деятельно-
сти» и служат для сотрудников ориентирами для достижения ре-
зультата: положительные стимулы соответствуют хорошему ре-
зультату, отрицательные стимулы – плохому);  

- принуждение жѐстко ориентирует подчинѐнных на дос-
тижение конкретного, предвиденного менеджером результата 
(направленность в большей степени на результат, чем на процесс, 
на наш взгляд, придаѐт принуждению сходство с убеждением).  

Побуждение, представляя собой общий способ управленче-
ского воздействия на людей, также обладает рядом признаков. 
Во-первых, побуждение наиболее сильное влияние оказывает на 
мотивацию деятельности сотрудников. Во-вторых, оно, как и 
принуждение, стимулирует преимущественно внешнюю актив-
ность. В-третьих, создаѐт внутреннюю установку (в этом его 
сходство с убеждением). В-четвѐртых, побуждая к действиям, 
менеджер ориентирует личность и коллектив в гораздо большей 
степени на процесс, чем на результат, а широкие возможности 
для мотивации создают предпосылки для гибкого регулирования 
процесса, корректирующего воздействия на организацию дея-
тельности персонала. Таким образом, управленческое взаимодей-
ствие при побуждении приобретает черты как субъект-
объектных, так и субъект-субъектных отношений, а мотивацион-
ная составляющая влияния на личность и коллектив в побужде-
нии проявляется наиболее отчѐтливо.  

Для убеждения как общего способа влияния на личность и 
коллектив характерны следующие признаки:  

- убеждение способствует формированию ценностных от-
ношений сотрудников, поскольку убеждения человека можно 
рассматривать как устойчивые структурные компоненты отно-
шений личности (Г.М. Андреева, К.Ш. Ахияров, В.М. Мясищев, 
Н.Н. Обозов и др.); 

- стимулирует преимущественно внутреннюю активность 
(восприятие, осмысление и принятие педагогических ценностей в 
их социальном и личностном аспектах);  

- создаѐт внутренние установки личности (в этом проявля-
ется сходство убеждения с побуждением); 

- направлено в большей степени на результат, чем на про-
цесс (основным (первичным) результатом является принятие дру-
гим субъектом идеи, в социальной и профессионально-
личностной ценности которой его убеждает менеджер; деятель-
ность этого субъекта по реализации принятой идеи является про-
изводной по отношению к первичному результату, кроме того, еѐ 
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может и не быть без дополнительного стимулирования); в этом 
проявляется сходство убеждения с принуждением.  

Характер взаимодействия при убеждении в целом можно 
определить как субъект-субъектный.  

Выявленные сходства и различия принуждения, побуждения 
и убеждения иллюстрирует рис. 3.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 3. Влияние на личность и коллектив при принуждении, побуж-

дении и убеждении  

 
Приведѐнный выше перечень основных признаков принуж-

дения, побуждения и убеждения будет неполон, если мы не рас-
смотрим ещѐ один аспект, в котором также могут проявляться их 
сходства и отличия. Этим аспектом является характер связей ме-
жду менеджером и субъектом, на которого менеджер он стремит-
ся оказать влияние. В инновационном менеджменте менеджеру 
приходится влиять на следующие категории субъектов:  

1) субъекты, иерархически находящиеся в подчинении у 
менеджера (персонал, подчинѐнные);  
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2) субъекты, не связанные с менеджером иерархически, не 
уполномоченные ему приказывать, но и не обязанные выполнять 
его приказы (другие руководители этого же уровня управления, 
родители учащихся, представители государственных учрежде-
ний, общественных и производственно-коммерческих организа-
ций и другие субъекты макросреды, с которыми школа устанав-
ливает и поддерживает разнообразные связи);  

3) субъекты, занимающие в иерархии образовательной сис-
темы более высокое положение, чем сам менеджер (вышестоя-
щие руководители и лица, осуществляющие инспектирование). 

Специфика применения методов влияния на личность и 
коллектив во взаимодействии менеджера с различными катего-
риями субъектов показана на рис. 4.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 4. Использование методов влияния на личность и коллектив во 

взаимодействии менеджера с различными категориями субъектов 

 
Очевидно, что принуждение в отношении субъектов, отно-

сящихся ко второй категории, является крайне неэффективным, а 
значит, неприемлемым способом влияния. Взаимодействие с ни-
ми имеет в целом равноправный (паритетный) характер, а наибо-
лее эффективными способами влияния менеджером на них явля-
ются побуждение и убеждение. Для влияния на третью категорию 
субъектов (фактически – «снизу вверх») желаемого результата 
менеджер с наибольшей вероятностью добьѐтся, используя убеж-
дение. Вместе с тем, на характер отношений влияют не только 
положение субъектов в иерархии, не только формальные связи 
внутри системы и на межсистемном уровне, но некоторые осо-
бенности личностного плана их взаимодействия. Поэтому, выяв-
ляя специфику применения принуждения, побуждения и убежде-
ния к разным категориям лиц, мы имеем в виду не столько иерар-
хические особенности взаимодействия субъектов, сколько харак-
тер их взаимоотношений в целом. Обобщая свои рассуждения об 
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особенностях влияния менеджера на различные категории субъ-
ектов, мы констатируем, что влияние менеджера на других субъ-
ектов может быть иерархическим либо паритетным; при иерар-
хическом влиянии оно может быть направлено как сверху вниз 
(на подчинѐнных), так и снизу вверх (на вышестоящих руководи-
телей). 

 
 

2.3. Формирование систем принуждающего,  
побуждающего и убеждающего влияния  

на личность и коллектив 
 
Приняв за основу теоретического исследования методов 

влияния на личность и коллектив системный подход, принужде-
ние, убеждение и побуждение в контексте инновационного ме-
неджмента можно рассматривать как интегративные (образуемые 
посредством применения совокупности методов) способы влия-
ния на персонал, а также на не подчинѐнных менеджеру субъек-
тов макросреды. Согласно системному подходу, принуждение, 
убеждение и побуждение, являясь общими свойствами соответст-
вующих систем методов, могут быть либо системообразующими 
признаками (в этом случае методы формируют систему, заранее 
обладая таковым признаком, и этот признак сохраняется в систе-
ме), либо интегративными признаками соответствующих систем 
методов (т.е. этими признаками не обладают отдельные методы, 
но обладает система в целом).  

Однако возможен и третий взгляд на формирование систем 
методов, обладающих свойствами принуждающего, побуждаю-
щего или убеждающего воздействия личность и коллектив:  

- методы, которым изначально присущи хорошо выражен-
ные свойства принуждения, убеждения или побуждения, форми-
руют соответствующие квазисистемы («как бы системы», не об-
ладающие завершѐнностью структуры);  

- структура каждой из квазисистем достраивается за счѐт 
методов, которые сами по себе не имеют ярко выраженных 
свойств убеждения, принуждения или побуждения, однако спо-
собны образовывать с уже имеющимися методами устойчивые 
прямые связи; 

- в результате каждая система методов приобретает в каче-
стве наиболее общего интегративного свойства способность дос-
тигать целей менеджмента с помощью принуждения, убеждения 
либо побуждения; кроме того, у каждой из этих систем форми-
руются и другие интегративные свойства, рассмотренные нами 
выше (см. рис. 3);  
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- получившиеся три системы не являются застывшими и 
изолированными друг от друга; образующие их методы сохраня-
ют способность к разнообразным интегративным связям (как 
внутри систем принуждения, побуждения и убеждения, так и ме-
жду системами), причѐм главными связующими звеньями в меж-
системной интеграции выступают именно те методы, с помощью 
которых достраивались системы (не имеющие выраженного сис-
темообразующего признака).  

Придерживаясь этой точки зрения, мы рассматриваем каж-
дое сочетание методов как систему, внутри которой можно выде-
лить малые системы (субсистемы): «пары», «тройки» т.д., кото-
рые при определѐнных обстоятельствах применяются в опреде-
лѐнных сочетаниях, образуя целостные структуры и приобретая 
новые интегративные признаки. Иначе говоря, субсистемы мето-
дов могут определять тактику управленческого воздействия, реа-
лизуемую за относительно небольшой отрезок времени и направ-
ленную на решение частных задач управления. Такие субсистемы 
методов в дальнейшем мы будем называть тактическими схема-
ми.  

Наряду с тактикой целесообразно выделить и стратегию 
управленческих воздействий на персонал. Стратегия отличается 
от тактики более масштабным характером решаемых задач, и как 
следствие – большей продолжительностью реализации, большим 
количеством используемых методов и большим разнообразием 
связей между методами. Поскольку принуждение, убеждение и 
побуждение рассматриваются нами как интегративные свойства 
соответствующих систем методов, стратегия управления персо-
налом как система управленческого воздействия может либо ос-
новываться на одной из этих систем методов, либо иметь инте-
гративный характер. Таким образом, в качестве основных страте-
гий управления персоналом целесообразно выделить стратегии 
принуждения, убеждения и побуждения.  

Учитывая возможность взаимопроникновения различных 
стратегий в практике управления, в дальнейшем теоретическом 
исследовании методов влияния на личность и коллектив мы 
стремимся не установить границы между методами каждой стра-
тегии, а выявить основные методы и некоторые особенности их 
применения, каждого в отдельности и в различных сочетаниях, в 
практике школьного инновационного менеджмента.   

 
 
 
 



 

 

 

36  

2.4. Принуждение как интегративный способ 
управленческого воздействия 

 
Принуждение понимается нами как интегративный (объе-

диняющий несколько методов) способ влияния на личность и 
коллектив, сводящий к минимуму количество вариантов реагиро-
вания сотрудниками на управленческое воздействие. Одновре-
менно минимизируется и количество вариантов управленческого 
воздействия и реагирования руководителя на действия подчинѐн-
ных. Это предельно упрощает управление в способах воздействия 
на персонал, однако позволяет решать с достаточным успехом 
лишь наименее сложные управленческие задачи. 

Принуждение является самым древним способом управле-
ния людьми, описанным ещѐ до нашей эры. Например, Н. Рысѐв, 
иллюстрируя некоторые положения современного менеджмента, 
приводит фрагменты китайского трактата «Сыма фа», созданного 
свыше 2500 лет назад [53, с. 57-62]. Конечно, за тысячелетия раз-
вития человечества представления о принуждении существенно 
изменились, и сегодня в цивилизованном обществе не казнят за 
малейшую провинность, чтобы не допустить больших провинно-
стей, как того требовали каноны управления в средневековом Ки-
тае. Однако основа принуждения осталась прежней: для управле-
ния людьми необходимо выполнить два вида управленческих 
действий: 1) предъявить подчинѐнным определѐнные требования; 
2) стимулировать выполнение этих требований посредством ус-
тановления жѐстких связей между требованием и стимулом. Та-
ким образом, простейшая схема управления людьми – это «тре-
бование + внешнее стимулирование».  

Основными условиями успешности применения этой схемы 
на практике являются: а) понимание персоналом сущности тре-
бований руководства и способов их выполнения; б) действен-
ность стимулирования (своевременность стимулирующих воз-
действий, соотнесенность силы и характера стимулов с предъяв-
ленными требованиями и особенностями персонала и т.д.). Сле-
довательно, в системе принуждения должны присутствовать ме-
тоды, с помощью которых руководитель может предъявлять и 
пояснять персоналу свои требования, а также воздействовать на 
деятельность подчинѐнных при выполнении этих требований, 
ориентируя их на приемлемые результаты.  

Если представить цель, результат, процесс и мотивацию 
профессионально-педагогической деятельности в виде пересе-
кающихся плоскостей (рис. 5), то принуждение пересекает эти 
плоскости, жѐстко регламентируя цели и результаты, ограничи-
вая для персонала пространство, в пределах которого допустима 
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свобода действий. На рис. 5 видно, что принуждение достигается 
воздействиями сразу двух регламентирующе-ограничивающих 
плоскостей: плоскости «надо!» и плоскости «нельзя!».    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 5. Регламентирующе-ограничивающее воздействие принужде-

ния    

 
Методами, наиболее ярко проявляющими свойства принуж-

дения, являются приказание и запрещение. С помощью этих ме-
тодов руководитель предъявляет свои требования подчинѐнным. 

Приказание – требования действия. При правильном при-
менении этот метод чѐтко определяет цель и пути еѐ достижения, 
даѐт персоналу установку на достижение определѐнного резуль-
тата и способствует организации процесса. Практика показывает, 
что эффективное приказание должно быть:  

- ясным, недвусмысленным;  
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- инструктивным, предписывающим, что конкретно и как 
надо сделать; 

- позитивным, ориентирующим на успех; 
- выполнимым в намеченные сроки данным контингентом 

сотрудников. 
Запрещение – требование бездействия. Запреты во внутри-

школьном управлении необходимы. Так, запрещению подлежат 
заведомо неэффективные и наносящие вред физическому и пси-
хическому здоровью учащихся способы педагогического воздей-
ствия и организации образовательного процесса. Однако количе-
ство запретов не должно быть слишком велико, они должны ка-
саться лишь важнейших аспектов работы школы.  

Хотя в основе обоих методов лежит управленческое требо-
вание, приказание и запрещение отличаются не только по на-
правленности требования (надо – нельзя), но и по характеру ока-
зываемого воздействия, связей с другими методами.  

В большинстве случаев запрет реализовать легче, чем при-
каз, поскольку выполнение приказа требует от сотрудника гораз-
до большей активности. Поэтому безусловное выполнение запре-
тов руководитель обычно склонен рассматривать как нечто само 
собой разумеющееся, а невыполнение запретов – как вопиющее 
нарушение. Хорошее, полное выполнение приказаний, как пра-
вило, поощряется, а неполное выполнение – не всегда наказыва-
ется (могут обнаружиться объективные причины невыполнения и 
прочие «смягчающие обстоятельства»). Выполнение запретов 
поощряется достаточно редко, зато невыполнение часто карается. 
Таким образом, приказание в большей степени связано с поощре-
нием, а запрещение – с наказанием. 

Приказание и запрещение образуют первичную квазисисте-
му методов принуждения. Говорить о завершѐнной системе пока 
рано, потому что этих двух методов недостаточно для результа-
тивного управления персоналом. Даже чѐтко и инструктивно 
сформулированные приказы и запреты – это не магические за-
клинания, которые «сработают сами по себе». Их действенность 
напрямую зависит от того, насколько менеджером обеспечивает-
ся стимулирование их выполнения, насколько успешно ранее 
реализовывались приказы и запреты, какие ориентиры результата 
видит перед собой персонал. Таким образом, приказание и за-
прещение, неся в себе явные признаки принуждения, тем не ме-
нее, сами принуждения ещѐ не обеспечивают и нуждаются в до-
полнительных методах.    

Выполнение приказаний и запрещений в системе принуж-
дения обеспечивается методами, в основе которых лежит древ-
нейший метод управления – метод «кнута и пряника». «Кнутом» 
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в широком смысле является наказание, а «пряником» – вознагра-
ждение. Вознаграждение и наказание изначально не содержат 
принуждения, характер их воздействия зависит от того, в сочета-
нии с какими методами они применяются, с помощью каких 
приѐмов и средств реализуются на практике. Однако их наличие 
в арсенале принуждения даѐт персоналу чѐткие ориентиры ре-
зультата: блестящее выполнение приказа или запрета соотносит-
ся с вознаграждением, невыполнение – с наказанием, а удовле-
творительное выполнение находится где-то между ними. Таким 
образом, вознаграждение и наказание напрямую связаны с прика-
занием и запрещением. Система принуждения не сможет функ-
ционировать без периодических вознаграждений и наказаний. 
Следовательно, вознаграждение и наказание также логично 
включить в данную систему.  

Вознаграждение как метод управления персоналом не 
только отмечает хорошее качество достигнутых результатов, но и 
(что гораздо более важно) нацеливает подчинѐнных на новые ус-
пехи. Вознаграждение, полученное сотрудником за высокие ре-
зультаты работы, становится стимулом не только для него само-
го, но и для его коллег.  

Основные формы вознаграждения: материальное и мораль-
ное. К материальному вознаграждению относятся повышение 
зарплаты, разовые надбавки (премии), ценные призы и подарки и 
т.п. Моральное вознаграждение отличается большим разнообра-
зием, а его ценность более субъективна. К моральному вознагра-
ждению можно отнести публичное признание успеха, благодар-
ность, поощрительную запись в личном деле и трудовой книжке 
сотрудника, награждение почѐтной грамотой, выдвижение на на-
граждение грамотами и почѐтными званиями регионального и 
федерального уровня, повышение по службе, перевод на более 
интересный и престижный участок работы, предоставление льгот 
и привилегий (например, смягчение контроля, содействие в по-
вышении квалификационной категории) и т.д. 

Исследования факторов мотивации персонала показывают, 
что эффективность вознаграждения зависит не столько от объек-
тивной ценности используемой награды (меры вознаграждения), 
сколько от того, насколько велика еѐ ценность в глазах персона-
ла. Следовательно, эффективность вознаграждения может быть 
усилена при создании определѐнных условий в ситуации возна-
граждения. Основываясь на работах Ю.Н. Аксененко, В.Н. Кас-
паряна, В.И Зверевой, В.М. Лизинского и др., можно выделить 
следующие требования к эффективному вознаграждению:  



 

 

 

40  

- конкретность (вознаграждение должно быть за исполне-
ние конкретных приказаний, за конкретные действие или посту-
пок, а не за общие успехи коллектива);  

- безотлагательность (вознаграждение должно незамедли-
тельно следовать за тем, что его заслужило; в этом случае персо-
налу ясно, кто за что вознаграждѐн);  

- достижимость (вознаграждение должно быть достижи-
мым для любого сотрудника, вознаграждаться должны те только 
выдающиеся достижения, но и малые успехи, если они свиде-
тельствуют о росте профессионализма сотрудника, его энтузиаз-
ме и самоотдаче);  

- новизна (одинаковые меры вознаграждения снижают его 
ценность, а новые, не предсказуемые заранее меры вознагражде-
ния, усиливают стимулирующее воздействие этого метода); 

- вариативность (вознаграждения должны варьироваться 
по формам, величине и степени предсказуемости: различные дос-
тижения заслуживают различных вознаграждений, а неожидан-
ные вознаграждения дают дополнительный эффект «приятного 
сюрприза»).  

Наказание по отношению к вознаграждению можно рас-
сматривать как прямо противоположный метод. Наказание так 
же, как и вознаграждение, может быть материальным и мораль-
ным. Основные меры материального наказания – это штраф и 
лишение возможностей повышенного заработка. К моральному 
наказанию относятся публичное порицание, предупреждение, вы-
говор, отстранение от выполнения интересного и престижного 
дела и перевод на другую должность, служебное понижение, ли-
шение льгот и привилегий (например, ужесточение контроля в 
отношении определѐнного сотрудника) и т.д. Весьма жѐсткой 
формой наказания является выражение недоверия. Крайняя мера 
наказания – увольнение; однако это воздействие направлено не 
на уволенного сотрудника (как повлияет на него увольнение, те-
перь уже неважно), а на остальной персонал («Если будете себя 
вести так же, то вас ожидает то те самое»). 

Сравнивая влияние наказания и вознаграждения на лич-
ность, психологи утверждают, что метод наказания менее пред-
почтителен, поскольку может давать много негативных последст-
вий, и эти последствия проявляются очень скоро. Наказания 
ухудшают социально-психологический климат в коллективе, 
провоцируют конфликты. Они нарушают психологическое рав-
новесие и снижают самооценку сотрудников, порождают страх 
перед возможностью ошибки. Они плохо обучают, поскольку 
учат в первую очередь избегать наказания, а не стремиться к ус-
пехам. Наконец, наказания не способствуют улучшению резуль-
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татов работы. В то же время, полный отказ от наказаний невоз-
можен, поскольку это разрушит систему принуждения. 

Обобщая приводимые в разных источниках рекомендации 
по использованию наказания в управлении персоналом, мы 
сформулировали основные правила эффективного наказания как 
метода воздействия на личность и коллектив.  

1. Незамедлительность реакции на проступок подчинѐнного. 
Благодаря этому чѐтко устанавливается связь между наказанием 
и проступком.  

2. Разъяснение сотрудникам причин наказания и желатель-
ного образца поведения. Это необходимо для предупреждения 
дальнейших аналогичных проступков.  

3. Обязательность исполнения. Если руководителем принято 
и доведено до персонала решение о наказании за проступок, то 
наказывать необходимо. При этом мера наказания может варьи-
роваться, однако наказаны должны быть все провинившиеся. Так 
в сознании подчинѐнных утверждается мысль о неотвратимости 
наказания за серьѐзные проступки, о недопустимости в трудовом 
коллективе поддержки злостных нарушителей.  

4. Минимизация случаев наказания. Наказания вообще ме-
нее предпочтительны, чем другие методы стимулирования, а час-
тые наказания приучают сотрудников к тому, что без наказаний 
им не обойтись. Это снижает действенность наказаний, вынужда-
ет руководителя постепенно усиливать меру наказания за анало-
гичные проступки. И наоборот, постепенное нарастание меры на-
казания увеличивает наказания количественно. Сократить коли-
чество наказаний можно двумя разными путями: во-первых, сде-
лать первое же наказание таким, чтобы повторных наказаний не 
потребовалось; во-вторых, не наказывать сразу же за мелкие 
ошибки и просчѐты, сначала разъяснять их, убеждать в их недо-
пустимости и побуждать к исправлению, а наказывать лишь за 
повторяющиеся ошибки. Выполнение этого правила позволяет: а) 
улучшить социально-психологический климат, снизить конфлик-
тогенность в трудовом коллективе; б) повысить действенность 
наказаний именно в силу того, что наказание является редким, 
«из ряда вон выходящим» событием. 

5. Оптимизация меры наказания дополняет предыдущее 
правило. Чаще всего оптимальны такие наказания, мера которых 
соответствует представлениям персонала о степени тяжести дан-
ного проступка. Слишком лѐгкое наказание не убедит в серьѐзно-
сти проступка, слишком суровое – может привести к потере цен-
ного сотрудника (увольнение как протест против несправедливо-
го наказания), к конфликтам, саботажу, снижению мотивации. 
Наказание должно иметь временный, а не постоянный характер. 
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Нельзя наказывать несколько раз за один проступок, превращать 
наказание в способ расправиться с подчинѐнным раз и навсегда. 
Даже если наказание предполагает некоторый срок исполнения 
(отстранение от интересной работы, лишение привилегий и т.д.), 
то этот срок должен быть чѐтко определѐн и по возможности 
снижен при явных признаках исправления.  

6. Этичность форм и целей наказания. Это правило фактиче-
ски ставит под запрет наказания, сама форма реализации которых 
унижает личность (оскорбительные слова и действия, клевета в 
адрес сотрудника, заведомое игнорирование его достоинств и 
преуменьшение его достижений, заведомое преувеличение допу-
щенных им ошибок и просчѐтов), а также наказания, применяе-
мые руководителем с целью «свести счѐты», расправиться с со-
перником в борьбе за лидерство, дать выход своим отрицатель-
ным эмоциям. 

Вознаграждение и наказание, дают возможность использо-
вать в управлении разнообразные стимулы, подкрепляя, таким 
образом, приказание и запрещение. Однако они позволяют оце-
нивать лишь результаты деятельности, поэтому их стимулирую-
щее воздействие может оказаться запоздалым по отношению к 
тому приказанию / запрещению, выполнение которого оценива-
ется (результаты уже достигнуты), а значит, крайне слабым (со-
трудник вполне может рассуждать так: «Меня уже наградили, те-
перь можно и расслабиться»). Таким образом, вознаграждение и 
наказание стимулируют не уже осуществлѐнную, а последующую 
деятельность. Поэтому для использования их стимулирующего 
воздействия приходится:  

- либо сразу же «удлинять» «стимульный коридор» (см. 
рис. 6) с помощью новых приказаний и запрещений, не допуская 
больших временньíх интервалов между стимулированием и сле-
дующим требованием;  

- либо предоставить подчинѐнным больше свободы, чем 
раньше, в расчѐте на то, что полученный стимул является доста-
точно мощным для обеспечения длительной мотивации.  

При использовании для стимулирования только вознаграж-
дения и наказания возникает неразрешимая проблема. С одной 
стороны, невозможно вознаграждать или наказывать сотрудников 
слишком часто (например, не каждый день и не каждую неделю 
педагогу удаѐтся получить такие результаты, которые можно бы-
ло бы однозначно оценить как хорошие или как плохие), а с дру-
гой – слишком большая отсроченность стимулирования приведѐт 
к снижению мотивации. Поэтому совокупность вышеописанных 
четырѐх методов также не является структурно завершѐнной сис-
темой принуждения. Для завершения она требует дополнитель-



 

 

 

43  

ных методов стимулирования персонала и оценивания его дея-
тельности, причѐм оценивания не только по конечным, но и по 
промежуточным результатам, не только по абсолютным (на ос-
новании общих критериев), но и по личным достижениям (в 
сравнении с предыдущими показателями данного сотрудника). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 6. «Стимульный коридор» в системе принуждения  
 
Продолжим поиск недостающих методов для системы при-

нуждения, вновь приняв за основу «кнут и пряник».  
Кнутом можно ударить провинившегося, а можно лишь 

«прищѐлкнуть», замахнуться, или показать кнут, как напомина-
ние о возможном наказании. Аналогичные действия можно про-
извести и с пряником. Следовательно, наряду с основными мето-
дами принуждения (приказание, запрещение, вознаграждение и 
наказание) можно выделить производные методы, позволяющие 
сделать принуждение более гибким.  

На рис. 6 производные методы принуждения показаны как 
проекции основных методов на плоскости процесса и мотивации. 
Проекции методов приказания и вознаграждения на плоскость 
«процесс» дают метод одобрения, а на плоскость «мотивация» – 
метод обещания вознаграждения. Проекции методов запрещения 
и наказания на плоскость «процесс» дают метод прекращения, на 
плоскость «мотивация» – метод предостережения.  

Одобрение – это подтверждение руководителем правильно-
сти действий сотрудников. Суть одобрения прекрасно передаѐт 
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фраза, ставшая крылатой в СССР именно в ту эпоху, которая у 
нас ассоциируется с принуждением: «Верной дорогой идѐте, то-
варищи!» Одобрение руководителя может касаться форм и спо-
собов исполнения приказа, промежуточных результатов деятель-
ности персонала либо конечного результата, если он свидетель-
ствует о выполнении приказания / запрещения, но не является, по 
мнению руководителя, очень хорошим (заслуживающим возна-
граждения) или очень слабым (заслуживающим наказания). 

Одобрение несѐт позитивную оценку деятельности персона-
лу, являясь в системе принуждения единственным методом, с по-
мощью которого менеджер может прямо поддержать проявлен-
ную сотрудниками инициативу. Вместе с тем, одобрение факти-
чески означает требование продолжить деятельность или усилить 
те аспекты деятельности, которые одобрены. Результаты прове-
дѐнных нами опросов показали, что педагоги в подавляющем 
большинстве случаев (почти 90%) воспринимают одобрение на-
чальства как нечто обязывающее их к продолжению одобренной 
деятельности. Около 97% завучей и директоров школ указали, 
что цель, с которой они одобряют действия подчинѐнных, состо-
ит в том, чтобы добиться дальнейших действий в этом же на-
правлении. Таким образом, одобрение оказывает в целом прину-
ждающее воздействие на персонал. 

Как и любой метод, одобрение имеет свои достоинства и 
недостатки. Достоинствами этого метода являются позитивный 
характер воздействия, его сравнительная гибкость и возможность 
поддержки с его помощью инициатив персонала. Недостатки 
одобрения являются следствием его принуждающего воздейст-
вия. В беседах с педагогами, имеющими авторские разработки, 
мы выявили случаи, когда одобрение приводило к снижению ин-
новационной активности сотрудников, ориентируя их на воспро-
изведение, а не на дальнейшее совершенствование результата и 
способа его достижения.  

Обещание вознаграждения даѐт персоналу установку на 
достижение успеха в выполнении предъявленного требования. 
Выделяя обещание вознаграждения в качестве особого метода, 
отличного от собственно вознаграждения, мы исходим из того, 
что они организуются менеджером и воздействуют на сотрудни-
ков совершенно по-разному: 

- обещание вознаграждения больше связано с целью (с 
реализацией мотивационно-целевой функции управления), а воз-
награждение – с результатом (с контролем и оцениванием уже 
совершѐнной деятельности); 

- обещание вознаграждения предполагает выполнение пер-
соналом на пути к желаемому вознаграждению определѐнных ус-
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ловий, в то время как самого вознаграждения может и не после-
довать, если эти условия не выполнены;  

- вознаграждение может быть неожиданным, не обещан-
ным заранее (ранее мы выяснили, что непредсказуемость зачас-
тую повышает эффект вознаграждения), в то время как при обе-
щании вознаграждения оно ожидается заранее, и его отсутствие 
может служить своеобразной формой наказания; 

- обещание вознаграждения принуждает к исполнению 
требования, а вознаграждение – побуждает к новой деятельности, 
которая может выводить сотрудника за пределы «стимульного 
коридора».   

Данный метод может реализовываться как обещание возна-
градить в случае выполнения, как напоминание об обещанном в 
случае успеха вознаграждении, а также как объяснение меры воз-
награждения и еѐ зависимости от достигнутых результатов. В 
практике управления персоналом обещание вознаграждения мо-
жет:  

- ясно определять меру возможного вознаграждения или 
формулироваться в общих чертах;  

- относиться к группе сотрудников или одному человеку;  
- доводиться до персонала как непосредственно самим ру-

ководителем, так и через соответствующие документы, через 
«третьих лиц» (своих заместителей, других членов коллектива). 

Прекращение – метод, посредством которого отменяется 
нечто такое, что признано руководителем нежелательным. Отме-
няться могут способы исполнения, способы взаимодействия и 
полномочия сотрудников, предыдущие приказания и запрещения. 
Прекращение необходимо для корректирования процесса, для 
исправления или предупреждения ошибок персонала или руково-
дителя.  

Прекращение не обязательно раз и навсегда отменяет что-
либо. Оно может иметь и временный (приостанавливающий) ха-
рактер, например:  

- если сотрудник слишком отвлѐкся от первоочередной за-
дачи на решение второстепенных задач, которые целесообразней 
решить потом;  

- если система в целом пока не готова поддержать полез-
ную инициативу отдельных сотрудников («к этому необходимо 
вернуться в будущем, теперь же это привнесѐт в систему допол-
нительные элементы нестабильности без каких-либо гарантий 
успеха»);  

- если руководитель в данный момент не может однознач-
но оценить характер и последствия возникшего отклонения (ре-
шает «перестраховаться») и т.д.   
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Метод предостережения содержит предупреждение о воз-
можных ошибках и нежелательных для сотрудника последствиях 
его ошибок. Предостережение также может содержать различные 
формы прямой и завуалированной угрозы, обещание наказать в 
случае невыполнения приказа или запрета, напоминание о воз-
можном наказании, а также объяснение меры наказания. Источ-
ником угрозы, которая может содержаться в предостережении, не 
обязательно является сам руководитель, это могут быть выше-
стоящие инстанции, общественное мнение трудового коллектива 
и др. Предостережение как метод воздействия на персонал может 
принимать разные формы:  

- быть чѐтко сформулированным, ясно определять тяжесть 
негативных последствий и меру возможного наказания;  

- содержаться в намѐках на нежелательные для сотрудника 
последствия;  

- применяться по отношению ко всему коллективу в целом;  
- использоваться индивидуально, учитывать личностные 

особенности сотрудника; 
- варьироваться в зависимости от степени тяжести возмож-

ного проступка, прошлых заслуг или просчѐтов сотрудника и т.д.;  
- доводиться до персонала не только самим руководителем, 

но и опосредованно: через нормативные документы, других чле-
нов коллектива (например, опытный коллега объясняет новому 
сотруднику, что его ожидает в случае невыполнения приказа ди-
ректора) и др. 

Итак, система принуждения, как мы еѐ видим, включает во-
семь методов, два из которых (приказание и запрещение) обла-
дают хорошо выраженным системообразующим признаком, два 
(вознаграждение и наказание) приобретают этот признак лишь 
внутри данной системы, а остальные четыре формируются в са-
мой системе в результате синтеза свойств уже имеющихся мето-
дов.  

 
 

2.5. Стратегия принуждения 
 
Для управления персоналом в менеджменте применяется и 

принуждение, и побуждение, и убеждение. Однако на практике в 
решении некоторой стратегической задачи менеджер нередко от-
даѐт предпочтение каким-то определѐнным методам, используя 
их чаще других и решая с их помощью большинство тактических 
задач. В этом случае используемая стратегия управления персо-
налом приобретает черты, обусловленные интегративными свой-
ствами доминирующих методов.  
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Стратегия может варьироваться в зависимости от характера 
стратегической задачи и особенностей персонала. Так, в управле-
нии разными категориями сотрудников опытный менеджер мо-
жет применять разные стратегии, при этом будут отличаться и 
стратегические задачи, решаемые с помощью каждой из этих 
стратегий. Множественность стратегий управления является 
важным условием его гибкости и адаптивности, что, в свою оче-
редь, положительно сказывается на результатах деятельности 
персонала.  

При доминировании принуждающего воздействия в управ-
лении персоналом формируется стратегия принуждения, обла-
дающая следующими характерными признаками:  

- подчинѐнные находятся в «стимульном коридоре», а ру-
ководитель – за его пределами; 

- цель персоналу задаѐтся с помощью приказаний и запре-
щений;  

- мотивация создаѐтся обещаниями вознаграждения и пре-
достережениями (часто – банальными посулами и угрозами);  

- процесс регулируется посредством одобрения или пре-
кращения деятельности подчинѐнных;  

- достигнутые результаты оцениваются вознаграждением 
или наказанием персонала; главным критерием выбора вознагра-
ждений либо наказаний при таком стимулировании становятся 
правильность и достаточность выполнения приказания / запре-
щения.  

В педагогической теории общепризнанным является поло-
жение, согласно которому наибольшего эффекта можно добиться, 
применяя не один метод, а комплекс методов. Комплексное ис-
пользование методов позволяет придать управленческому воз-
действию гибкость и вариативность, учитывающую особенности 
каждой конкретной ситуации. В практике управления даже для 
разового воздействия на персонал может применяться сразу не-
сколько методов. 

Согласно одному из правил реализации системного подхода 
в управлении, свойство системы не равно сумме свойств обра-
зующих еѐ компонентом, поскольку система всегда имеет инте-
гративные свойства, которыми не обладает каждый еѐ компонент 
в отдельности и которые могут увеличить или уменьшить эффек-
тивность всей системы. Следовательно, сила и направленность 
влияния нескольких методов, используемых как система разового 
воздействия на персонал, не равна сумме влияний этих методов. 
Поэтому в системе методов, используемой для решения частных 
задач управления и являющейся лишь частью стратегии, так же, 
как и в стратегии, можно выделить некоторое интегративное 
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свойство, определяющее тактику управления в той или иной си-
туации. 

Методы приказания, обещания вознаграждения, одобрения 
и вознаграждения формируют у персонала установку необходи-
мости («надо!»). При доминировании этих четырѐх методов фор-
мируется поощрительно-принудительная тактика управления. 
Она позволяет быстро достичь желаемых результатов при ис-
пользовании известных персоналу способов действий. В ней 
можно выделить несколько тактических схем, например:  

- «линия побуждения» (совокупность методов обещания 
вознаграждения, приказания, одобрения); 

- «линия поощрения» (совокупность методов одобрения, 
вознаграждения, обещания вознаграждения); 

-  «угол признания» (одобрение + вознаграждение); 
-  «угол инициирования» (приказание + обещание возна-

граждения).  
Методы запрещения, предостережения, наказания и пре-

кращения формируют установку недопустимости («нельзя!»). 
При их доминировании тактика управления становится репрес-
сивно-запрещающей. Ей присущи другие тактические схемы:  

- «линия табу» (совокупность методов предостережения, 
запрещения и прекращения); 

- «линия репрессий» (совокупность методов предостере-
жения, наказания и прекращения); 

- «угол торможения нежелательной активности» (запреще-
ние + прекращение); 

- «угол непризнания» (наказание + прекращение); 
- «угол устрашения» (предостережения + наказание); 
- «угол принуждения к бездействию» (запрещение + пре-

достережение) и др. 
Эта тактика в инновационном менеджменте оправдывает 

себя, если необходимо исключить заведомо неэффективные и на-
носящие вред физическому и психическому здоровью учащихся 
способы педагогического воздействия и организации образова-
тельного процесса. В остальных случаях она препятствует инно-
вационной деятельности персонала.  

Тактика управления становится репрессивно-
принудительной если приказание используется в сочетании с ме-
тодами предостережения, прекращения и наказания. В управле-
нии инновациями такая тактика малоэффективна, поскольку пол-
ностью лишена позитива. Все формы поощрений в ней подменя-
ются отсутствием наказания, а доминирующий эмоциональный 
фон в коллективе при еѐ систематическом использовании – со-
стояние страха и неуверенности.  
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Ещѐ ниже эффективность тактики, которая формируется 
при сочетании запрещения с методами «линии поощрения». Это 
тактика поощрения бездействия, девизом которой является лю-
бимая фраза чеховского «человека в футляре»: «Как бы чего не 
вышло». Руководитель, избравший еѐ, фактически отказывается 
от нововведения.    

Плоскости «надо!» и «нельзя!» образуют «стены стимульно-
го коридора». Пространство, ограниченное шестью плоскостями 
– это то, что можно исполнителю. Если, достигнув конечного ре-
зультата, он пересечѐт линию поощрений, его ждѐт вознагражде-
ние; пересечение линии репрессий карается наказанием. Чем 
ближе «стены», тем выше гарантия исполнения и одновременно 
тем меньше у исполнителя свободы действий. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 7. Маршруты персонала в «стимульном коридоре» 

 
Представим, каким может быть путь сотрудника к результа-

ту при стратегии принуждения. Для этого посмотрим на «сти-
мульный коридор» «сверху» (рис 7). На рис. 7 ПЗ – линия цели; 
ВН – линия результата. Точки П, В, Н, и З обозначают методы 
приказания, вознаграждения, наказания и запрещения соответст-
венно. Стрелками обозначены некоторые варианты маршрута 
персонала в «стимульном коридоре».  

На схеме I рис. 7 при первом маршруте средний допусти-
мый результат достигается после наиболее длительных усилий 
сотрудника и нескольких корректирующих воздействий менед-
жера. Этот маршрут самый длинный из всех представленных на 
рисунке; очевидно, что он не оптимален. 2-й маршрут начинается 
в «точке запрещения»; это маршрут сотрудника, который выпол-
нил запрещѐнное действие и сам исправил свою оплошность по-
сле того, как менеджер применил метод запрещения. 3-й маршрут 
– это маршрут человека, делающего именно то, чего делать нель-
зя. На данной схеме это самый короткий маршрут, однако он 
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также не оптимален, поскольку приводит к наказанию. Основные 
причины такого пути: непонимание сотрудником сути предъяв-
ленных требований или сознательное невыполнение требований. 
Сотрудник специально или неосознанно провоцирует руководи-
теля на репрессивные, а значит, непопулярные меры, поэтому ус-
ловно этот маршрут можно назвать «маршрутом провокатора». 

Схема II содержит три маршрута, первый из которых при-
водит сотрудника к вознаграждению, а второй – к наказанию. 
Оба пути сотрудник проходит без корректирующего вмешатель-
ства менеджера, оба они одинаковы по длительности, однако  
маршрут, приводящий к наказанию, никак не может быть при-
знан удачным. 3-й маршрут представляет собой достаточно ред-
кий случай: вознаграждение за выполнение запрета. 

На схеме III изображено пять маршрутов. 5-й прекращается, 
соприкоснувшись со «стеной „нельзя!”» («срабатывает» метод 
прекращения). Сотрудник, двигавшийся по этому маршруту, уже 
не достигнет цели, поскольку его деятельность прекращена. Ему 
придѐтся снова начать своѐ движение, но уже в другом направле-
нии. 2-й маршрут резко меняет направление: столкнувшись со 
«стеной „надо!”», он далее следует вдоль этой «стены». С точки 
зрения руководителя, этот путь лучше предыдущего, поскольку 
приводит к хорошему результату, однако он явно длинней, чем 
приводящий к такому же результату 1-й маршрут из схемы II.  

1-й и 4-й маршруты, изображѐнные на схеме III, «пробивают 
стены коридора». Что ждѐт за «стенами»: новые перспективы 
развития, приводящие к неожиданным успехам, или полный про-
фессиональный крах сотрудника? И как отреагирует руководи-
тель даже на блестящие результаты, если они достигнуты вопре-
ки его требованиям? Находясь внутри коридора, это трудно пред-
ставить заранее. Неизвестность пугает, поэтому такие маршруты 
при стратегии принуждения персоналом обычно расцениваются 
как нежелательные. Как следствие – позитивные «прорывы» 
крайне редки, а если они и происходят, то чаще всего носят слу-
чайный характер, и в этом нет никакой заслуги менеджера. 

Наконец, 3-й маршрут на схеме III приводит сотрудника к 
удовлетворительному результату с наименьшими затратами. Он 
позволяет уйти от наказания, сэкономить время и силы, однако 
он никогда не приведѐт к высоким достижениям и вознагражде-
нию за результат.  

При всех отличиях первых трѐх схем на рис. 7 их общая 
черта состоит в том, что движение по любому из маршрутов на-
чинается не в «точке приказания». Иначе говоря, отклонения от 
оптимального маршрута обусловлены главным образом тем, что 
для достижений хороших (вознаграждаемых) результатов персо-
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налу необходимо прикладывать дополнительные усилия для ос-
мысления и принятия предъявленных руководителем требований. 
В противном случае приходится довольствоваться низкими (на-
казуемыми) и средними (не вознаграждаемыми) результатами.    

Маршруты, изображѐнные на схеме IV, начинаются в «точке 
приказания». 1-й маршрут более всего отвечает требованию оп-
тимальности: он самый короткий из всех возможных и гаранти-
рованно приводит сотрудника к вознаграждению за достигнутый 
результат. Однако тут есть существенная деталь: чтобы попасть 
на него, надо начать движение из «точки приказания». Кто может 
следовать этим маршрутом? Во-первых, сам руководитель («сам 
себе приказываю, сам себе выбираю вознаграждение, сам себя 
одобряю и награждаю»). Во-вторых, сотрудники, близкие к руко-
водителю, облечѐнные его доверием и особым расположением 
(гораздо выше вероятность, что руководитель будет учитывать их 
возможности и потребности, чем интересы остальных членов 
трудового коллектива). В-третьих, те сотрудники, которые к мо-
менту формулирования приказа уже находятся на данном мар-
шруте («так совпало»). Остальным понадобится затратить допол-
нительные время и силы, чтобы понять суть приказа, представить 
желаемый результат и апробировать способ его достижения; без-
условно, это удлинит и усложнит их маршруты. 

2-й и 3-й маршруты на схеме IV отклоняются от оптималь-
ного пути и приводят сотрудников к результатам более низким, 
чем предполагалось руководителем. Причинами таких отклоне-
ний могут быть недостаточная методическая обеспеченность ис-
полнения приказа, слабая мотивация персонала, а также ошибки в 
управлении процессом (в целеполагании, планировании, органи-
зации деятельности и т. д.). Кроме того, 3-й маршрут может ока-
заться следствием чрезмерной узости «стимульного коридора» 
(наказание следует за малейшее отклонение от жѐстко заданного 
маршрута). 

Стратегия принуждения может быть весьма эффективна, ес-
ли целью внутришкольного менеджмента является стабильное 
функционирование образовательной системы. Главными усло-
виями еѐ эффективности выступают высокий авторитет руково-
дителя среди подчинѐнных, достаточная гибкость управления, 
которая достигается благодаря использованию всего комплекса 
методов принуждения, и чѐткость границ образуемого этими ме-
тодами «стимульного коридора». 

Эффективность этой стратегии сильно снижается, когда 
школа работает в режиме инновационного развития. Чѐткое оп-
ределение границ «коридора» затрудняется тем, что в управлении 
инновационной деятельностью с помощью методов, имеющихся 
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в арсенале принуждения, зачастую невозможно чѐтко сформули-
ровать цель, а также критерии и показатели результата (гибкость 
принуждения для этого оказывается недостаточной). В этом слу-
чае успех стратегии принуждения в большей степени определяет-
ся наличием руководителя, являющегося инициатором и вдохно-
вителем всех нововведений, берущего на себя ответственность за 
результаты инновационной деятельности и обладающего высо-
ким авторитетом среди подчинѐнных. Иначе говоря, возможно-
сти развития образовательной системы при таком управлении ог-
раничены инновационным потенциалом менеджера.  

Если слегка напрячь воображение и представить «стимуль-
ный коридор» своеобразным миром («псевдомиром»), который 
населѐн рядовыми сотрудниками, то руководитель, находящийся 
где-то наверху, за пределами мира – это подобие бога: он создал 
этот мир, он его опекает, он воздаѐт по заслугам каждому в этом 
мире исходя из своих представлений о добре и зле. Таким обра-
зом, культ личности руководителя является естественным резуль-
татом успешной стратегии принуждения. 

Стратегия принуждения не исключает индивидуального 
подхода и дифференциации управленческих воздействий на пер-
сонал. Различные «стимульные коридоры» могут создаваться для 
решения отдельных управленческих и педагогических задач, 
причѐм не только для всего трудового коллектива, но и для раз-
ных групп и категорий персонала, для каждого отдельного работ-
ника школы. Однако отличия этих «коридоров» будут проявлять-
ся не в методах управления, а в содержании приказов / запретов, 
в мерах вознаграждения / наказания, в протяжѐнности (времени, 
отводимом на достижение результата) и в степени допустимой 
свободы отклонения от оптимального маршрута (в расстоянии 
между стенами «надо!» и «нельзя!»).  

Множество «стимульных коридоров» предполагает множе-
ство субъектов управления (один менеджер не сможет одновре-
менно контролировать несколько «коридоров»). Это ведѐт к 
множественности интерпретаций целей деятельности и критериев 
исполнения (каждый менеджер вносит в них элементы субъетив-
ности), к утрате единства требований к персоналу. Чем больше 
школа, тем больше «стимульных коридоров» приходится созда-
вать, причѐм одни и те же сотрудники зачастую вынуждены пре-
бывать сразу в нескольких «коридорах» или являться одновре-
менно руководителями одного «коридора» и подчинѐнными в 
другом. В результате система внутришкольного управления ста-
новится громоздкой и запутанной (многочисленные «коридоры» 
образуют «лабиринт»), значительная часть еѐ усилий затрачива-
ется на поддержание самой себя, всѐ больше времени и усилий 
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требуется на поиск и обработку необходимой информации, ре-
сурсов для развития остаѐтся всѐ меньше. Таким образом, хотя 
стратегия принуждения и позволяет успешно решать отдельные 
задачи управления инновациями, в целом для внутришкольного 
инновационного менеджмента она является малоэффективной.     

Ещѐ одним недостатком стратегии принуждения является 
то, что она может негативно сказываться на достижениях персо-
нала. Если сотрудник на работе длительное время решает одни и 
те же задачи и добивается одинаковых результатов, то плоскости 
«цель» и «результат» для него также становятся «стенами», а 
«коридор» превращается в «клетку», из которой нет выхода. Изо 
дня в день, из года в год воображаемая клетка ограничивает са-
мопроявление личности, постепенно притупляя воображение и 
способность к творчеству, к восприятию нового, к любым другим 
идеям и способам деятельности, которые лежат за пределами 
привычного пространства.  

Более предпочтителен путь, при котором за каждым достиг-
нутым результатом возникают новые цели: коридор постоянно 
удлиняется, обеспечивая развитие педагога и его профессиональ-
ной деятельности. Однако он всѐ равно остаѐтся коридором, ог-
раниченным стенами «надо!» и «нельзя!». По такому коридору 
можно идти очень долго, решая одну проблему за другой, а по-
том с разочарованием узнать, что сравнительно простое решение 
всех этих проблем находилось рядом за воображаемой стеной. 

Причина вышеперечисленных недостатков стратегии при-
нуждения кроется в том, что она строится на минимальном коли-
честве методов, что приводит к чрезмерному усложнению струк-
туры управления и обедняет взаимоотношения между руководи-
телем и подчинѐнными. Принуждение не позволяет использовать 
всѐ разнообразие средств и факторов мотивации персонала, не 
поощряет инициативу и творчество сотрудников, не формирует у 
них ценностных отношений к педагогическим новшествам.  

На рис. 8 видно, что факторы мотивации в действительности 
намного разнообразней, чем это может быть учтено в «стимуль-
ном коридоре»

1
. Кроме того, принуждение активирует ряд нега-

тивных факторов мотивации и подавляет положительные факто-
ры. Так, методы принуждения не способствуют эффективному 
информированию персонала, в то же время неясность целей и 
низкая информированность являются факторами, снижающими 
мотивацию сотрудников. Самостоятельность является одним из 
важных факторов мотивации (на рис. 8 по влиянию на мотива-

                                                           
1
 Диаграмма приводится по изданию: Аксененко Ю.Н. и др. Социология и психология 

управления. – Ростов н/Д, 2001. С. 344. Для большей наглядности форма диаграммы 
нами несколько изменена.  
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цию она превышает заработок), однако именно самостоятель-
ность подчинѐнных при стратегии принуждения является излиш-
ней и может целенаправленно подавляться руководителем. 

 

 

Рис. 8. Факторы мотивации персонала 

 
Вышесказанное приводит к следующим выводам:  
1) принуждение можно рассматривать как базовую систему 

управленческих воздействий на людей, отвечающую минималь-
ным требованиям к управлению персоналом;  

2) для полноценного инновационного менеджмента прину-
ждение обязательно должно дополняться побуждением и убеж-
дением персонала, поскольку это позволит наиболее полно ис-
пользовать факторы положительной мотивации и формировать в 
коллективе педагогические ценности, соответствующие целям и 
задачам осуществляемого инновационного процесса.  
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2.6. Методы и стратегия убеждения 
 
Убеждѐнность педагогического коллектива в необходимо-

сти и возможности освоении образовательных новшеств зависит 
от четырѐх основных групп факторов. Первые факторы связаны с 
самим новшеством: его актуальностью, методической обеспечен-
ностью, гарантированностью положительного эффекта, потенци-
альной привлекательностью в глазах педагогов. Вторая группа – 
это факторы менеджмента, определяющие способность менедже-
ра (субъекта внутришкольного управления) стать проводником 
новшества в педагогическом коллективе: его собственная убеж-
дѐнность, понимание им важности данного нововведения, его ав-
торитет и умение убеждать сотрудников. Субъект управления 
может быть как индивидуальным (один человек), так и коллек-
тивным (например, инновационная группа педагогов). Третья 
группа – факторы персонала (внутренняя готовность персонала к 
восприятию осмыслению и применению нового). Четвѐртая – ус-
ловия, влияющие на успех убеждения в каждой конкретной си-
туации.   

Первые две группы факторов мы можем рассматривать как 
нечто достаточно постоянное: новшество уже существует, если 
не в реальности, то хотя бы в замысле, а субъект управления 
убеждѐн в необходимости его внедрения, поскольку взялся убе-
дить в этом подчинѐнных. Последние две группы отличаются ва-
риативностью факторов, поскольку: 1) обычно приходится убеж-
дать не одного человека, а несколько людей; 2) ситуации убежде-
ния изменяются под влиянием многих объективных и субъектив-
ных причин. Таким образом, в моделировании системы методов, 
являющейся основой стратегии убеждения персонала, за точки 
отсчѐта (точки, из которых исходит убеждающее влияние на пер-
сонал) логично принять точки «новшество» (Н) и «менеджер» 
(М), отражающие первые две группы факторов.  

Для изображения множественности ситуаций убеждения и 
степени готовности персонала к принятию нового мы используем 
замкнутую линию, описанную вокруг этих двух точек и по воз-
можности равноудалѐнную от них. Эта линия – эллипс (см. рис. 
9). Тогда точки М и Н можно назвать фокусами эллипса, а пря-
мую линию, на которой они лежат – осью фокусов. Линия, рав-
ноудалѐнная от обеих точек и пересекающая эллипс – это услов-
ная граница влияния факторов (на рис. 9 она проведена верти-
кально).  

Точки на эллипсе (точки П) отражают положение персонала 
относительно педагогического новшества и менеджера, являю-
щегося проводников нового в педагогическом коллективе. Таких 
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точек теоретически может быть бесчисленное множество, однако 
по соотношению расстояний от них до точек М и Н и особенно-
стям фокусировки этих точек можно выделить пять основных их 
положений:  

П1 – фокусировка практически отсутствует, поскольку фо-
кусы и точка П1 находятся на одной линии, фокус Н «заслоняет 
собой» М, влияние М нулевое;  

П2 – расстояние до Н ближе, чем до М, значит влияние этого 
фактора при убеждении значительно сильней;  

П3 – М и Н равноудалены, их влияние среднее и примерно 
одинаковое;  

П4 – влияние М сильней, чем Н;  
П5 – положение, обратное положению точки П1: влияние М 

абсолютно, а влияние Н отсутствует. 
Отрезки, соединяющие точки П с точками Н и М, мы и бу-

дем рассматривать как графические изображения методов убеж-
дения персонала в ценности новшества. При этом чем ближе та 
или иная точка П к фокусу Н или М, тем сильней влияние этого 
фактора в методе.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 9. «Фокусировка ценностей» в убеждающем воздействии 
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Основным средством убеждения является аргументация. Еѐ 
отражают углы, вершины которых находятся на оси фокусов.  

Методы, образующие углы с вершиной в точке Н, отражают 
основные способы приведения аргументов. Это методы демонст-
рации преимуществ (НП2), сопоставления (НП3) и примера 
(НП4). Методы, образующие углы с вершиной в точке М, приме-
няются для оперирования аргументами и позволяют усилить убе-
дительность приводимых аргументов. К ним относятся методы 
авторитета (МП4), поиска согласий (МП3) и эмоционального за-
ражения (МП2).  

Рассмотрим выделенные методы подробней. 
Демонстрация преимуществ – метод убеждения, наиболее 

сильно центрированный на новшестве. Суть метода состоит в 
том, что персоналу показываются только позитивные стороны 
нововведения, то, что явно лучше прежнего. При использовании 
метода демонстрации преимуществ менеджеру необходимо исхо-
дить из того, что, по мнению сотрудников, является преимущест-
вом. Например, временное увеличение рабочей нагрузки при ос-
воении нового и повышение плотности внутришкольного кон-
троля в результате его внедрения персоналом вряд ли будут вос-
приняты с энтузиазмом. Преимущества нового могут быть связа-
ны с повышением эффективности педагогического процесса, с 
облегчением труда учителей, с возможностями карьерного роста 
сотрудников, с преодолением актуальной для школы проблемы и 
т. д. Достоинство метода состоит в том, что он позволяет вну-
шить интерес к новому, показать его важность, не вызывая у пер-
сонала существенных возражений. Недостаток метода: умалчи-
ваемые при его применении отрицательные стороны рано или 
поздно обнаружатся и подчинѐнные почувствуют себя обману-
тыми, что негативно скажется на их мотивации.  

Метод сопоставления основан на рассуждении, сравнении 
и выявлении специфики новшества. Сравниваться могут:  

- новое со старым, традиционным для школы; 
- объективно существующие плюсы и минусы данного 

новшества; 
- мнения о данном новшестве и т. д.  
Выявляться могут: 
- общие и отличительные черты, свойства, мнения;  
- достоинства и недостатки; 
- степень совместимости нового с традиционным;  
- место новшества в системе работы школы и пути его реа-

лизации и т.д.  
Сопоставление широко используется для убеждения в бесе-

де, диалоге, коллективном обсуждении, однако менеджер может 
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включать сопоставление и в монологическую речь, сопровождая 
еѐ краткими записями и схематичными изображениями. Достоин-
ство метода сопоставления в том, что он позволяет трезво и 
взвешенно оценить предполагаемое нововведение, вследствие че-
го формируемые им убеждения более устойчивы. Однако убеж-
дающее воздействие этого метода не столь прямолинейно, как 
при демонстрации преимуществ, поэтому его эффективность в 
большей степени зависит от менеджера. 

Пример как метод убеждения применяется в различных 
сферах человеческой деятельности. Приведение примеров позво-
ляет добиваться лучшего понимания сотрудниками сущности и 
значимости нового, разъяснить его детали, переключая внимание 
на разные аспекты новшества. Примеры могут быть разными:  

- позитивными (примеры успеха, достигнутого вследствие 
нововведений, личной инициативы, творческого подхода к вы-
полняемой работе и т. д.);  

- негативными (примеры неудач, постигших людей из-за 
неприятия ими нового, из-за нежелания вникать в суть выпол-
няемого дела и т. д.);  

- образными (притчи, анекдоты, литературные сюжеты и 
персонажи и т. п.); 

- неоспоримо достоверными (напоминание об общеизвест-
ных фактах, использование фактов из опыта данной школы, при-
ведение реальных статистических данных и т. д.);  

- прямыми (полностью сформированными на основе дан-
ного нововведения или непосредственно с ним связанными);  

- косвенными (ассоциативными, не связанными напрямую 
с данным нововведением, но позволяющими выделить важную 
мысль) и др. 

Особенность метода примера в том, что сила его убедитель-
ности в гораздо большей степени зависит от доверия персонала к 
источнику примера, от умения менеджера приводить удачные 
примеры, чем от объективной ценности самого новшества. На 
рис. 9 видно, что из трѐх методов приведения аргументов при 
приведении примера персонал оказывается дальше всего от точки 
«новшество», т.е. влияние фактора новшества менее устойчиво, 
чем при сопоставлении и демонстрации преимуществ.  

Метод авторитета предполагает ссылки на авторитетных 
людей. Это могут быть:  

- сам руководитель, например: «Я считаю, что внедрение 
этого новшество нам просто необходимо…»; 

- наиболее уважаемые в коллективе педагоги, например: 
«Эту идею предложила Татьяна Алексеевна; она уже частично 
использовала еѐ в своей работе и, как вы знаете, добилась бле-
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стящих результатов…» (далее слово предоставляется самой Тать-
яне Алексеевне);  

- вышестоящее начальство, например: «Данная инновация 
является важной частью областной программы модернизации об-
разования, и чем раньше мы начнѐм работу в этом направлении, 
тем лучше…»; 

- известные деятели образования (учѐные, педагоги-
новаторы, классики педагогики), например: «Новая система пси-
холого-педагогической и медицинской диагностики позволит как 
нельзя лучше реализовать в нашей школе знаменитую идею К.Д. 
Ушинского о всестороннем изучении ребѐнка как объекта воспи-
тания…». 

Главное достоинство метода авторитета – возможность бы-
стро и безоговорочно подчеркнуть важность новой идеи. Глав-
ный недостаток: сотрудниками плохо осмысливается сама инно-
вация, поэтому велик риск, что их согласие будет лишь внешним, 
не имеющим в своей основе глубокой убеждѐнности. 

Поиск согласий применяется в случае, если менеджер стал-
кивается с неприятием нового отдельным педагогом или группой 
педагогов. Неприятие может выражаться в скептических замеча-
ниях и вопросах, в сомнениях относительно успеха нововведения 
или явном нежелании его осуществлять. Поиск согласий (метод 
согласований) позволяет постепенно убедить сотрудника, находя 
в разных идеях, убеждениях, жизненных позициях общие черты. 
Суть данного метода состоит в том, чтобы сначала выявить такие 
аспекты инновации, которые не вызывают разногласий, а затем 
прийти к компромиссу по спорным вопросам. 

В основе этого метода лежит «метод Сократа», с помощью 
которого легендарный античный философ вынуждал соглашаться 
со своей точкой зрения даже тех, кто сначала имел прямо проти-
воположное мнение. Однако не следует забывать, что успех Со-
крата был во многом обеспечен тем обстоятельством, что он вла-
дел этим методом, а его оппоненты – нет (иначе говоря, они по-
падали в искусно расставленные сети, не зная, что их специально 
туда заманивают). В современной школе «метод Сократа» широ-
ко применяется в воспитательном процессе, с ним знакомы прак-
тически все педагоги, а некоторые из них сами им прекрасно вла-
деют. Поэтому убедить сегодняшних педагогов с его помощью 
гораздо сложней, чем оппонентов Сократа.  

Сократ, убеждая: а) всегда спрашивал, а собеседник всегда 
отвечал; б) формулировал вопросы таким образом, чтобы в во-
просе содержался желаемый ответ, с которым собеседнику оста-
валось только согласиться. Метод поиска согласий, по сравнению 
с «методом Сократа», более гибок и вариативен. Он предполагает 
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использование множества приѐмов, и знаменитые «сократовские 
вопросы» – лишь один из этих приѐмов. Вопросы может задавать 
не только менеджер, но и сотрудники, а ответы могут быть раз-
вѐрнутыми и не всегда утвердительными. 

Достоинство метода поиска согласий состоит в организации 
осмысления персоналом предстоящего инновационного процесса. 
Главный недостаток – сравнительная длительность и трудоѐм-
кость его осуществления. 

Эмоциональное заражение – метод, который усиливает 
рациональные, несущие смысловую нагрузку аргументы благода-
ря созданию благоприятного эмоционального фона. Психологами 
давно установлено, что эффективность познавательных процес-
сов у человека зависит от его эмоционального состояния. Так, в 
подавленном настроении человека гораздо сложней заинтересо-
вать чем-либо, чем в тот момент, когда этот же человек бодр, 
уверен в своих силах. Эмоциональное заражение представляет 
собой передачу позитивных эмоций от менеджера персоналу. 
Эмоции могут транслироваться через разнообразные каналы об-
щения: через слово, интонацию, мимику, жесты, взгляд, нагляд-
ные изображения, краткие письменные тексты и неречевые звуки. 
Так, прямой, открытый взгляд, энергичная речь, доброжелатель-
ные интонации в обсуждении спорных вопросов создают поло-
жительный эмоциональный фон убеждения.  

Эмоциональное заражение формирует настроение персона-
ла. Воздействие эмоционального заражения может быть очень 
сильным, однако сильные эмоции обычно непродолжительны и 
при убеждении должны подкрепляться осмыслением новшества, 
организуемым с помощью других методов.  

В практике школьного менеджмента возникает необходи-
мость убеждающего воздействия не только прямой, но и обрат-
ной направленности, когда акцентируются недостатки новшества, 
противоречия, препятствия в его реализации. Убеждающее воз-
действие обратной направленности применяется, если требуется 
доказать неприемлемость данного новшества или менеджер ис-
пользует тактику «доказательства от противного». Обратные спо-
собы убеждения нам представляется логичным рассматривать как 
разновидности прямых методов убеждения, идентичные им по 
механизму воздействия, но противоположные по направленно-
сти. Прямые воздействия имеют позитивную, а обратные – нега-
тивную направленность. Так, пример может быть не только по-
ложительным, но и отрицательным (иллюстрирующим ошибки, 
недостатки), а мнение заведомо некомпетентного в данном во-
просе лица может убедить людей в обратном. 
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Основываясь на схеме «фокусировки ценностей», обратные 
убеждающие воздействия мы представляем как отрицательные 
проекции методов убеждения относительно оси фокусов. Иначе 
говоря, на рис. 9 способы обратно направленного воздействия 
располагались бы в нижней половине эллипса, и каждый из от-
резков, изображающих методы убеждения, дополнился бы своим 
зеркальным отражением. Таким образом, в каждом из рассмот-
ренных выше методов убеждающего воздействия выделяется 
разновидность обратной направленности: демонстрации преиму-
ществ соответствует демонстрация недостатков, сопоставлению 
– противопоставление, примеру – отрицательный пример, эмо-
циональному заражению – эмоциональное отторжение, поиску 
согласий – поиск противоречий, авторитету – антиавторитет. 

Методы, используемые для убеждения, фокусируют факто-
ры новшества и менеджмента на персонале. Совокупность шести 
основных методов убеждения образует на рис. 9 «корону убеж-
дения» (фигуру с вершинами в точках М, П2, П3, П4, Н). В то же 
время видно, что «фокусировки ценностей» не происходит в точ-
ках П1 и П5.  

В точке П1 новшество полностью заслоняет собой менедж-
мент. Это «точка неуправляемости». Однако находящиеся в ней 
сотрудники, могут самостоятельно изучать и применять новше-
ство. Метод, соединяющий точку неуправляемости с точкой Н – 
это метод оказания доверия. Применяя данный метод, менеджер 
даѐт сотрудникам установку на проявление инициативы, как бы 
заявляя им: «Ценность этого новшества настолько очевидна, а вы 
настолько хорошие специалисты, что сами прекрасно во всѐм 
разберѐтесь». Таким образом, доверие – это убеждение путѐм 
своеобразного отказа от попыток убедить. Вместе с тем, очевидна 
и побуждающая направленность этого метода.  

В точке П5 происходит обратное: менеджмент заслоняет са-
мо новшество. Убеждая, менеджер совершенно не обращается к 
существу инновации, опирается лишь на своѐ мнение и «подгоня-
ет» под него все другие мнения и ответные реакции персонала 
(например, молчание истолковывается как согласие, сомнение 
подчинѐнного – как признак скромности или того, что у него 
«дух захватывает» от нарисованных руководителем радужных 
перспектив и т. п.). Это метод навязывания: руководитель фор-
мально не принуждает, но и не допускает иных альтернатив, кро-
ме согласия с ним. Точка П5 – «точка соглашательства», оказав-
шись в которой, сотрудник не имеет возможности составить соб-
ственное мнение о педагогическом новшестве, вследствие чего 
его внешнее согласие с руководителем не имеет глубоких личных 
обоснований. 
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Методы оказания доверия и навязывания переводят управ-
ленческое воздействие в сферы соответственно побуждения и 
принуждения. Поэтому метод оказания доверия является мето-
дом, интегрирующим свойства убеждения и побуждения, а в ме-
тоде навязывания сочетаются признаки убеждения и принужде-
ния.  

Если для решения некоторой стратегической задачи управ-
ления персоналом менеджер использует преимущественно убеж-
дение, то применяемую им стратегию можно назвать стратегией 
убеждения. Основные признаки этой стратегии: 

- менеджер находится «внутри» управляемой системы, яв-
ляясь проводником новшества;  

- цель инновационной деятельности задаѐтся с помощью 
предъявления новшества и приведения аргументов, подтвер-
ждающих его ценность;  

- регулирование процесса принятия ценности и освоения 
новшества персоналом достигается посредством оперирования 
аргументами;  

- мотивация создаѐтся оказанием доверия, а также – опо-
средованно – через принятие сотрудниками профессионально-
личностной и социальной ценности новшества;  

- специальные методы для внешнего стимулирования и 
оценивания результата в данной стратегии отсутствуют. 

Убеждение персонала в ценности новшества достигается 
посредством следующих основных действий:  

- внушения интереса к новому;  
- обсуждения возможностей и путей нововведения;   
- усиления актуальности (подчѐркивания важности приме-

нения новшества). 
Каждое действие предполагает применение соответствую-

щей тактики воздействия на персонал. На рис. 9 основные мето-
ды, используемые для каждого из этих действий, образуют углы с 
вершинами в точках эллипса, а вспомогательные методы частич-
но попадают в пространство этих углов, пересекая их стороны. 
Эти углы формируют соответствующие тактические схемы:  

- угол НП2М – внушение интереса; основные методы: де-
монстрация преимуществ и эмоциональное заражение; вспомога-
тельные: методы сопоставления и примера (тактическая схема 
внушения интереса более всего напоминает схему рекламы ново-
го товара: основной акцент делается на выделение достоинств 
нового и создание позитивного эмоционального фона); 

- угол НП3М – обсуждение; основные методы: сопоставле-
ние и поиск согласий; вспомогательные методы: эмоциональное 
заражение, пример (эта тактическая схема позволяет осуществ-
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лять убеждение персонала в режиме конструктивного диалога, 
подвергая многостороннему рассмотрению и объективной оценке 
как само педагогическое новшество, так и возможности для его 
реализации в данной школе);  

- угол НП4М – усиление актуальности; основными являют-
ся методы примера и авторитета, вспомогательными – поиска со-
гласий и эмоционального заражения (тактическая схема, помо-
гающая выделить важность новшества и возможность его приме-
нения).  

Достоинства стратегии убеждения состоят в том, что она:  
- позволяет добиваться изменений в ценностных отноше-

ниях людей, что очень важно при формировании у сотрудников 
нового педагогического мышления;  

- менее всего провоцирует трудовые конфликты и снижает 
риск чрезмерной дестабилизации образовательной системы;  

- является наиболее универсальной по сферам использова-
ния в инновационном менеджменте, поскольку может приме-
няться школьным менеджером не только по отношению к персо-
налу и неподчинѐнным лицам, но и для влияния на вышестоящих 
субъектов.  

Недостаток стратегии убеждения в том, что, приводя лич-
ность к принятию ценности, убеждение само по себе ещѐ не 
обеспечивает реализацию этой ценности в профессионально-
педагогической деятельности. 
 

 
2.7. Методы и стратегия побуждения 

 
Исходя из совокупности выделенных нами ранее признаков 

побуждения, побуждение в управлении персоналом мы рассмат-
риваем как комплекс способов воздействия на сотрудников с це-
лью формирования и развития у них внутренних стимулов. Иначе 
говоря, внутришкольный инновационный менеджмент при ис-
пользовании побуждения приобретает направленность на стиму-
лирование внешней активности посредством создания внутрен-
них установок. Это относится, прежде всего, к мотивации инно-
вационно-педагогической деятельности.  

В научной и учебно-методической литературе [1; 3; 7; 10; 
44; 59; 60; 61; 66] выделяются следующие основные причины, ко-
торые снижают мотивацию персонала даже при хорошем внеш-
нем стимулировании труда:  

- неясность для персонала целей деятельности, а также их 
личностной и социальной значимости;  
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- затруднения в работе, которые сотруднику никак не уда-
ѐтся преодолеть; 

- чрезмерно низкая самооценка педагога, неуверенность в 
своих силах; 

- завышенная самооценка, самодовольство педагога, его 
уверенность в собственной непогрешимости, в том, что ему 
«дальше некуда расти»; 

- плохая организация коллективной деятельности сотруд-
ников, слабое взаимодействие педагогов в коллективе (например, 
в коллективе «каждый за себя», систематически никто ни с кем 
сотрудничает и не соревнуется, неясно, к кому можно обратиться 
за советом по тому или иному вопросу, результаты деятельности 
сотрудников слабо связаны с существующей системой стимули-
рования и т.д.). 

И наоборот: осознанность целей деятельности, взаимодей-
ствие сотрудников, помощь в затруднениях, адекватная само-
оценка сотрудников, объективность управленческих оценок, чѐт-
кая организация труда являются причинами, позитивно влияю-
щими на мотивацию персонала.  

Средствами положительной мотивации могут выступать це-
ли деятельности, сама деятельность как особым образом органи-
зованный процесс взаимодействия, оказание необходимой помо-
щи, а также осмысление и эмоциональное переживание сотруд-
ником своих успехов и неудач, приводящее к осознанию необхо-
димости и возможности дальнейшего совершенствования своей 
работы. Исходя из вышесказанного, побуждение персонала мо-
жет достигаться:  

- посредством организации осмысления сотрудниками зна-
чимости целей деятельности; 

- путѐм специальной организации совместной профессио-
нально-педагогической деятельности;  

- прямой или опосредованной помощью менеджера со-
трудникам в выполнении работы;  

- конструктивным, рациональным указанием достоинств и 
недостатков, при котором менеджером объективно выделяются 
позитивные и негативные стороны работы сотрудника;  

- путѐм воздействия на настроение сотрудника, изменения 
его эмоционального состояния. 

Для графического изображения системы методов побужде-
ния из центральной точки, соответствующей положению менед-
жера, мы провели пять «осей мотивации», каждая из которых от-
ражает один из перечисленных выше путей побуждения персона-
ла: оси целевой, организационной, рациональной, эмоциональной 
мотивации, а также мотивации помощью (рис. 10).  
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Целевая мотивация может достигаться с помощью методов 
эталона и показа перспектив. Организационная мотивация – с 
помощью методов соревнования и партнѐрства. Методами моти-
вации помощью являются совет и содействие. Методы эмоцио-
нальной мотивации – это ободрение и пристыжение. К методам 
рациональной мотивации мы относим выделение достоинств и 
указание на недостатки.  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
Рис. 10. «Звезда мотивации» 

 
Графическое изображение совокупности этих методов в ви-

де «звезды мотивации» (рис. 10) позволяет  не только охаракте-
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ризовать каждый из методов побуждения, но и выявить некото-
рые тактические схемы, образующиеся при их сочетании.  

Метод эталона относится к целевой мотивации и представ-
ляет собой предъявление персоналу чѐтких образцов желаемых 
результатов деятельности, того, что они могут достичь. Эталон 
обязательно должен быть наглядным, реально достижимым и 
обеспеченным методикой определения степени соответствия по-
лученных результатов эталону. Эталоны могут быть негативными 
(«так нельзя!»), однако для побуждения гораздо чаще применя-
ются позитивные эталоны. Эталонами могут служить как реально 
существующие в школе достижения, так и показатели, сформу-
лированные на основе анализа имеющихся в школе возможно-
стей. Например, в школе могут существовать эталоны хороших 
результатов успеваемости по различным предметам для классов 
разных уровней обучаемости, могут сложиться эталоны взаимо-
отношений в педагогическом коллективе, эталонной может быть 
признана применяемая некоторым педагогом методика решения 
определѐнной педагогической задачи и т. д.  

Достоинство эталона как метода побуждения состоит в том, 
что его наглядность и очевидность позволяет избегать принужде-
ния, добиваясь присущей методам принуждения чѐткости требо-
ваний к результату деятельности. Недостаток метода эталона – 
жѐсткая регламентированность желаемых результатов, ограничи-
вающая инициативу персонала: условно говоря, если результат не 
соответствует эталону, это «плохо». Однако не следует забывать, 
что однажды заданный эталон может со временем устареть или 
изначально быть неверно определѐнным. В частности, результат 
педагогической деятельности может превзойти эталонные требо-
вания; в этом случае менеджер должен принимать решение, либо 
отвергающее прежний эталон, либо отрицающее достижения со-
трудника. Ещѐ один пример: никто из сотрудников в течение 
длительного времени не может приблизиться к заданному этало-
ну; эта ситуация требует коррекции эталона и дополнительной 
мотивации персонала. Таким образом, жѐсткость данного метода 
приводит внутришкольный менеджмент к необходимости перио-
дически пересматривать и корректировать задаваемые персоналу 
эталоны. 

Более гибким методом целевой мотивации персонала явля-
ется показ перспектив. Суть метода показа перспектив состоит в 
том, что менеджер раскрывает перед сотрудником личностную и 
социальную значимость целей деятельности, описывая или пока-
зывая, что ожидает школу, учащихся, педагогический коллектив 
и лично данного педагога в случае, если он поступит определѐн-
ным образом, выберет некоторую модель поведения, освоит то 
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или иное педагогическое новшество. Гибкость этого метода – не-
сомненное достоинство, если речь идѐт о побуждении к творче-
ской деятельности, о стимулировании инициативы педагогов. 
Однако цель с помощью этого метода задаѐтся не так чѐтко, как 
при использовании метода эталона. 

Соревнование служит для организации деятельности пер-
сонала. Целевая установка менеджера персоналу при организа-
ции соревнования может быть сформулирована следующим обра-
зом: «стремитесь быть лучше других или не оказаться хуже 
всех». Иначе говоря, в основе соревнования как метода управле-
ния персоналом лежит эксплуатация естественной для любого 
человека мотивации достижения успехов и (или) избегания не-
удач.  

Данный метод мы относим к жѐстким методам побуждения, 
поскольку его применение ставит сотрудников в условия проти-
востояния, а профессиональную деятельность – в зависимость от 
правил соревнования, вынуждая всех участвующих в организо-
ванной таким образом деятельности «играть по единым прави-
лам», которые не для всех удобны в равной степени. Правила со-
ревнования педагогов в школе – это своеобразные «правила игры 
в педагогическую деятельность», которые с большей или мень-
шей достоверностью отражают реалии данной школы. В резуль-
тате соревнования всегда кто-то побеждает, а кто-то проигрыва-
ет. Поэтому личный успех или успех небольшой («своей») груп-
пы в глазах сотрудников по важности может заслонить успех 
школы и педагогического коллектива в целом («меня не радует, 
что школа в целом улучшила показатели обученности, потому 
что меня в личном соревновании обошли коллеги» или «мне без-
различны школьные проблемы, лишь бы я был на высоте»). Это 
недостатки метода соревнования. В числе его достоинств – ярко 
выраженная направленность на высокие достижения, расширение 
возможностей стимулирования деятельности «изнутри коллекти-
ва», организации взаимоконтроля.   

Метод партнёрства, в отличие от соревнования, организует 
в коллективе сотрудничество. Партнѐрство во взаимодействии 
сотрудников предполагает взаимную ответственность, взаимопо-
мощь, совместное решение общей для группы педагогов пробле-
мы, выполнение каждым части общего дела, стремление не под-
вести коллегу-партнѐра. Партнѐрство – гибкий метод организа-
ционной мотивации персонала. Хотя организация партнѐрства 
также предполагает выполнение некоторых правил, эти правила 
регламентируют главным образом взаимоотношения сотрудни-
ков. При использовании данного метода личные интересы не 
обособляются от общественных, а инновационно-педагогическая 
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деятельность приобретает коллективный и самоуправляемый ха-
рактер, что является его достоинствами. Главный недостаток 
партнѐрства, по сравнению с соревнованием, состоит в относи-
тельно слабой ориентированности на достижение результата. Так, 
сотрудник может снизить темпы своего профессионального раз-
вития из чувства солидарности с коллегой, которому пока не уда-
ѐтся достичь хороших результатов, а также из-за того, что тратит 
свои силы и время на помощь партнѐру. 

Рассмотренные выше методы побуждения персонала отно-
сятся к методам целевой и организационной мотивации и обра-
зуют одну пару жѐстких методов (эталон и соревнование) и одну 
пару гибких методов (показ перспектив и партнѐрство). Следую-
щие две пары методов побуждения – это методы рациональной и 
эмоциональной мотивации. Они дифференцируются по признаку 
акцентирования положительных или отрицательных сторон пер-
сонала. 

Сущность выделения достоинств как метода рациональной 
мотивации состоит в том, что менеджер признаѐт и подчѐркивает 
позитивные стороны профессиональной деятельности и личности 
сотрудника или группы сотрудников.  

Выделение достоинств может происходить в индивидуаль-
ной беседе. Нередко сам педагог не видит успехов в своей дея-
тельности из-за того, что не может посмотреть на неѐ «со сторо-
ны» или опасается афишировать свои успехи из-за боязни оши-
биться. В этом случае выделение достоинств не только покажет 
ему истинную ценность его труда, но и повысит его самооценку.  

Выделение достоинств может быть публичным; в этом слу-
чае оно часто сочетается с управленческим содействием: публич-
ная похвала, исходящая от руководителя, может значительно по-
высить статус сотрудника в коллективе, обеспечить признание 
его успехов коллегами и т.д.  

Использование этого метода позволяет менеджеру опирать-
ся на положительные качества сотрудников и культивировать эти 
качества в педагогическом коллективе. Недостаток метода – от-
каз от критики, которая также бывает необходимой в управлении 
персоналом.  

Указание на недостатки – метод, полярный по отношению 
к предыдущему, поскольку в его основе лежит не положительная, 
а отрицательная оценка менеджером сотрудника и его профес-
сиональной деятельности. Осознание педагогами своих ошибок, 
недочѐтов, недоработок пробелов в профессиональной компе-
тентности является важным шагом для их устранения. Метод 
указания на недостатки призван помочь сделать этот шаг. Глав-
ное правило применения этого метода – правило конструктивной 
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критики, которое состоит в том, что указание на недостатки 
должно показывать персоналу пути для профессионального и 
личностного совершенствования, а поиск недостатков ни в коем 
случае не должен становиться для руководителя самоцелью. Не-
достаток метода – отсутствие позитива, что при частом его ис-
пользовании может привести сотрудников к снижению само-
оценки, разочарованию в отдельной инновации и профессио-
нальной деятельности в целом.   

В паре методов эмоциональной мотивации негативную по-
буждающую оценку несѐт метод пристыжения. Однако негатив-
ная оценка при этом компенсируется в целом позитивным вос-
приятием личности сотрудника, сочувствием ему и уверенностью 
менеджера в возможности преодоления допущенных сотрудни-
ком ошибок и просчѐтов.   

Ободрение как метод эмоциональной мотивации представ-
ляет собой позитивную эмоциональную оценку в сочетании с яс-
но выраженной менеджером уверенностью в достоинствах со-
трудника, в его профессиональном потенциале и конечном успе-
хе выполняемого им дела.   

Для наиболее успешного применения методов рациональ-
ной и эмоциональной мотивации позитивные оценки в побужде-
нии персонала должны сочетаться с негативными. При этом со-
трудник должен быть уверен, что в глазах руководителя он ско-
рей «хороший», чем «плохой». Иначе говоря, общее правило 
применения этих методов состоит в том, что позитивные оценки 
должны значительно превалировать над негативными.  

Ещѐ одна пара методов, используемых в системе побужде-
ния, это методы мотивации помощью. Их общим признаком яв-
ляется непосредственная или опосредованная помощь менеджера 
сотрудникам. Применяя эти методы, следует помнить, что по-
мощь усиливает мотивацию, если она своевременна (отвечает 
возникшей у человека потребности в получении помощи), так-
тична (не навязана вопреки желанию того, кому она оказывается), 
необходима и достаточна (не выполнение работы за сотрудника, 
не снятие с него ответственности за результат, а именно помощь 
в самостоятельном преодолении затруднений, которая приводит 
подчинѐнного к успеху). К методам помощи относятся совет (по-
мощь словом) и содействие (помощь действием). 

Совет как метод управления призван помочь персоналу 
упорядочить свою деятельность, правильно определить в ней 
приоритеты и в то же время оставить сотрудникам достаточную 
свободу выбора средств и способов деятельности. Совет в обыч-
ном, бытовом понимании – это подсказка, которую можно ис-
пользовать в готовом виде, а можно лишь принять к сведению, 
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интерпретировать или вовсе игнорировать, поступив по-своему. 
Это в значительной степени относится и к управленческому сове-
ту, отличая его от приказа. Однако даже в неформальном обще-
нии явное игнорирование совета может показаться обидным для 
того, кто дал этот совет. В управлении же игнорирование совета, 
данного руководителем, является признаком неудачи в примене-
нии данного метода. Советы руководителя обязательно должны 
быть действенными, целенаправленно помогающими улучшить 
работу (иначе зачем их давать? чтобы подчинѐнные решили, что 
слова руководителя – «пустой звук»?).  

Применение данного метода может варьироваться: менед-
жер может дождаться обращения сотрудника за советом, а может 
и сам проявить инициативу, может сформулировать совет сразу 
чѐтко и инструктивно, а может лишь подсказать источник необ-
ходимых сведений (например, назвать нужную книгу, журнал, 
автора, или посоветовать обратиться к коллеге, который владеет 
данной информацией), может привлечь для формулирования со-
вета третье лицо и т.д.   

Особое место в применении метода совета занимают ситуа-
ции, когда подчинѐнные сами обращаются за советом к руково-
дителю. Сложность этих ситуаций определяется тем, что, во-
первых, отказать в совете этом случае значит проигнорировать 
сотрудника или признать в свою некомпетентность в данном во-
просе, во-вторых, истинные причины, по которым сотрудники 
обращаются за советом к руководителю, могут существенно от-
личаться (П.И. Третьяков, С.Н. Митин, Н.Н. Бояринцева). Так, 
причинами обращения сотрудника за советом могут быть:  

- затруднение в работе и надежда на помощь специалиста, 
который «всѐ знает намного лучше»;  

- желание получить от руководителя подтверждение собст-
венных намерений;  

- стремление снять с себя ответственность за результат;  
- стремление показать руководителю свое восхищение его 

мудростью, польстить ему, чтобы приблизиться к руководителю 
и продемонстрировать коллегам свою «близость к начальству», 
повысив таким образом свой статус в коллективе;  

- элементарное нежелание самостоятельно думать и решать 
профессиональные задачи (в этом случае, как и в предыдущем, 
сотрудник склонен обращаться за советом по малейшему пово-
ду). 

Очевидно, что приѐмы, используемые менеджером для реа-
лизации совета, в каждом из перечисленных случаев должны от-
личаться. 
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Содействие предполагает активную, действенную помощь 
–  от прямого вмешательства в процесс (например, руководитель 
МО, хорошо владеющий новой методикой преподавания, помога-
ет педагогу разработать урок по данной методике) до опосредо-
ванного воздействия (например, создание особо благоприятных 
условий для педагогов, занимающихся инновационной деятель-
ностью). Таким образом, управленческое содействие может быть 
прямым либо опосредованным (косвенным). Опосредованное со-
действие обеспечивает оптимальные условия выполнения приня-
тых управленческих решений. К таким условиям мы относим: 
социально-психологические условия (создание в управляемой 
системе благоприятного социально-психологического климата) и 
материальные условия (обеспечение необходимых для реализа-
ции решения финансирования, а также помещений, наглядных 
пособий, литературы, технических средств, оборудования).  

Управленческое содействие в инновационном внутришко-
льном менеджменте охватывает разные стадии образовательных 
инициатив и педагогического творчества, приобретая на каждой 
стадии свою специфику благодаря своеобразию управленческих 
задач и сочетания приѐмов управления персоналом. В частности, 
можно выделить следующие виды содействия: содействие в фор-
мировании идеи, в выдвижении идеи, в разработке инновацион-
ного проекта, в апробации, в организации внедрения новшества. 

Доминирование в управлении персоналом методов побуж-
дающего воздействия позволяет говорить, что менеджер избрал 
стратегию побуждения. Для этой стратегии характерны сле-
дующие свойства:  

- руководитель может находиться как снаружи, так и внут-
ри управляемой системы (методы совета и содействия однознач-
но требуют «нахождения внутри», остальные методы предпола-
гаю возможность такого выбора); 

- цель персоналу задаѐтся с помощью введения эталонов и 
показа перспектив;  

- менеджером специально организуется взаимодействие 
участников деятельности (соревнование или партнѐрство); 

- мотивация может создаваться любым из методов побуж-
дения на любом этапе процесса;  

- регулирование и коррекция деятельности сотрудников 
осуществляется посредством ободрения / пристыжения, выделе-
ния достоинств / указания на недостатки, а также совета и содей-
ствия (иначе говоря, из всех стратегий управленческого влияния 
на персонал побуждение даѐт менеджеру наибольшее количество 
методов регулирования и коррекции);  
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- для оценивания конечных результатов специальных ме-
тодов не предусмотрено.  

Достоинствами стратегии побуждения являются преимуще-
ственно гибкий характер управленческих воздействий, разнооб-
разие мотивации и эффективное регулирование профессиональ-
ной деятельности персонала, предоставление сотрудникам широ-
ких возможностей для образовательных инициатив и педагогиче-
ского творчества, а также возможность управленческого воздей-
ствия как извне, так и изнутри управляемой системы. Вместе с 
тем, использование одних только методов побуждения не даѐт 
столь высокой гарантии результата, как принуждение. Поэтому 
стратегия побуждения наиболее эффективна при условии, что ме-
тоды «звезды мотивации» в ней дополняются внешним стимули-
рованием персонала: вознаграждением и наказанием. Важным 
фактором эффективности побуждения является инновационный 
потенциал  педагогического коллектива.  

Сочетания методов побуждения, формирующих лучи «звез-
ды мотивации» образуют следующие тактические схемы: 

- сотрудничество (партнѐрство + содействие): тактическая 
схема, при которой в совместную деятельность вовлекаются и 
подчинѐнные, и руководитель;  

- поддержка в затруднении (ободрение + совет): сочетание 
этих методов помогает персоналу самостоятельно преодолевать 
возникающие в работе затруднения;  

- критика (указание на недостатки + пристыжение);  
- возвышение (выделение достоинств + показ перспектив): 

сочетание методов в этой схеме создаѐт атмосферу доверия к 
возможностям сотрудников, повышает их самооценку, ведь их 
достоинства открывают новые перспективы развития и, очевид-
но, приведут к новым достижениям;  

- конкуренция (эталон + соревнование): степень приближе-
ния к эталонным требованиям определяется в сравнении с дости-
жениями коллег; данная тактическая схема позволяет организо-
вать в коллективе оценивание и в какой-то мере компенсирует 
отсутствие в системе побуждения специальных методов для сти-
мулирующего оценивания результатов деятельности. 

В побуждении персонала часть методов основывается на 
доверии, а часть – на недоверии к персоналу (на рис. 10 отрезки, 
изображающие эти методы, соприкасаются соответственно с 
«линиями доверия» и «линиями недоверия»). При доминирова-
нии методов одной из этих линий можно говорить о тактике до-
верия или недоверия к персоналу, а в сочетании с методами дру-
гих групп – о стратегиях доверия / недоверия. Стратегии доверия 
и недоверия являются интегративными, объединяющими методы 
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из разных групп: «линии доверия» показывают переход побужде-
ния в убеждение, а «линии недоверия» – в принуждение. Описа-
ние этих стратегий дано в следующем параграфе. 

Приведѐнные тактические схемы не исчерпывают всего раз-
нообразия тактик, возможных при использовании менеджером 
стратегии побуждения. Так, характер поддержки в затруднении 
изменится при дополнении ободрения и совета содействием или 
замене совета содействием, а критика даст больший корректи-
рующий эффект, если методы пристыжения и указания на недос-
татки дополнятся советом по устранению этих недостатков. На-
конец, в стратегии побуждения, как и в предыдущих стратегиях, 
возможны тактические схемы, интегрирующие методы из разных 
групп. 
 
 

2.8. Интегративные стратегии  
влияния на личность и коллектив в школьном 

инновационном менеджменте 
 

Проведѐнный анализ принуждения, убеждения и побужде-
ния как интегративных способов управленческого влияния на 
людей выявил, что ни один из этих способов не является доста-
точным в школьном инновационном менеджменте. Это приводит 
к мысли о необходимости применения в школьном инновацион-
ном менеджменте таких стратегий влияния на личность и коллек-
тив, которые использовали бы возможности принуждения, убеж-
дения и побуждения, обеспечивая вариативность степени само-
стоятельности сотрудников в различных ситуациях управления. 
Такие стратегии являются интегративными, поскольку позволяют 
сочетать принуждающие воздействия с убеждением и побужде-
нием. 

К интегративным стратегиям мы относим, например, стра-
тегии доверия и недоверия, уже упомянутые выше, когда речь 
шла о побуждающем воздействии на персонал. Рассмотрим под-
робней, в чѐм выражается доверие / недоверие к персоналу при 
использовании тех или иных методов побуждения, образующих 
«звезду мотивации» (рис. 10).  

«Линии доверия» объединяют методы партнѐрства, содей-
ствия, совета, ободрения, выделения достоинств и показа пер-
спектив. В этом ряду нет ни одного жѐсткого или негативно-
оценочного метода побуждения. Гибкость и позитив в сочетании 
с управленческой помощью формируют стратегию доверия, ко-
торая позволяет интегрировать перечисленные методы с метода-
ми убеждения (прежде всего, с теми из них, которые сфокусиро-
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ваны на новшестве или расположены слева от границы факторов 
на рис. 9). 

К методам «линий недоверия» относятся пристыжение, ука-
зание на недостатки, соревнование и эталон. Это жѐсткие методы 
или методы, несущие негативную оценку. Организуя соревнова-
ние, руководитель вводит правила, не веря в способность персо-
нала самостоятельно организовать целенаправленное, осмыслен-
ное взаимодействие. Применение эталона основано на неверии в 
то, что подчинѐнные смогут сами ясно представить цель деятель-
ности. Указание на недостатки и пристыжение, акцентирующие 
ошибки и просчѐты сотрудников, также вносят элемент недове-
рия в отношения руководителя к персоналу. Представим себе 
(пусть несколько утрированно), как создаѐтся мотивация педаго-
гов, если руководитель использует только эти методы: «Вот эта-
лон, которому вы должны соответствовать, а вот правила, кото-
рые нельзя нарушать. Кто достигнет эталона раньше других, не 
нарушая правил, тот хороший, а кто отстанет, тот плохой, и я по-
стараюсь, чтоб ему было стыдно за свою нерасторопность. И не 
забывайте, что я всегда слежу за вами и не упущу ни одной ва-
шей оплошности». При таком сочетании методов границу между 
побуждением и принуждением установить практически невоз-
можно (побуждение незаметно переходит в принуждение). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 11. Взаимосвязь убеждения, побуждения и принуждения при 
использовании «стимульного коридора» в интегративных стратегиях воз-
действия на персонал 

 
Кроме стратегий доверия и недоверия возможны иные инте-

гративные стратегии, объединяющие принуждение, побуждения 
и убеждение в системы целенаправленных воздействий на под-
чинѐнных. На рис. 11 представлена обобщѐнная схема стратегии, 
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в которой «стимульный коридор» применяется для ускорения ра-
боты персонала на некотором этапе деятельности. При этом под-
чинѐнные добровольно входят в «стимульный коридор» из «поля 
убеждения», сознательно идя на ограничение своей свободы. К 
этому моменту они уже убеждены в ценности нового, и в жесткой 
регламентированности склонны видеть оптимальный путь дос-
тижения результата. Сравнительно быстрое достижение явного 
результата в сочетании с внешним стимулированием на выходе 
из «коридора» создаѐт дополнительную мотивацию, побуждая 
педагогов к дальнейшей  инновационной деятельности.  

Теоретическое исследование принуждения, побуждения и 
убеждения как интегративных способов управления персоналом, 
отличающихся друг от друга по степени свободы исполнителя, 
показало, что дифференциация методов управления персоналом 
по этому признаку не является достаточной для чѐткого разгра-
ничения выявленных методов на определѐнные группы. Данное 
утверждение основывается на том, что ряд методов нельзя одно-
значно отнести к методам принуждения, побуждения или убеж-
дения, характер их воздействия вариативен и зависит от того, в 
структуре какой системы методов они применяются. В частности, 
это относится и к таким общепризнанным методам как вознагра-
ждение и наказание. 

В классификации методов влияния на людей наряду с ха-
рактером воздействия дифференцирующими признаками могут 
служить характер деятельности управляемых субъектов, резуль-
таты воздействия и т.д. В общей педагогике при разработке клас-
сификаций методов воздействия распространѐнными дифферен-
цирующими признаками являются цели и содержание воздейст-
вия (наиболее известны в этом ряду классификации методов вос-
питания Г.И. Щукиной и методов обучения Ю.К. Бабанского).  

Рассматривая специфику целей управления персоналом, 
можно выделить три основных цели воздействия на подчинѐн-
ных:  

1) инициирование, обеспечение целенаправленности и упо-
рядочение деятельности персонала;  

2) обеспечение мотивации персонала;  
3) обеспечение условий для эффективного взаимодействия 

сотрудников в совместной деятельности. 
Реализация первой цели позволяет ставить перед сотрудни-

ками задачи деятельности, корректировать эти задачи с учѐтом 
промежуточных результатов и уточнять способы их решения. 
Основным содержанием управления в процессе реализации этой 
цели является постановка персоналу задач деятельности, а также 
разъяснение, уточнение способов решения этих задач. Задачи 
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управления, решаемые для обеспечения целенаправленности и 
упорядочения деятельности персонала, состоят в том, чтобы:  

- предъявить требования персоналу;  
- разъяснить требования, показать их важность их выпол-

нения;  
- по мере необходимости корректировать деятельность 

персонала, усиливая еѐ направленность на выполнение предъяв-
ленных требований.    

Реализация второй цели предполагает создание и поддержа-
ние у персонала устойчивой мотивации деятельности. Основное 
содержание управления при реализации этой цели – стимулиро-
вание деятельности персонала. Основные задачи, решаемые 
управлением с целью обеспечения мотивации персонала, это:  

- внешнее стимулирование активности персонала;  
- стимулирования инициативы, самостоятельности, творче-

ского поиска сотрудников;  
- организация необходимой помощи в затруднениях;  
- создание стимулирующего эмоционального фона дея-

тельности персонала. 
 

Таблица 3 
Содержание и цели методов влияния на личность и коллектив  

в управлении персоналом 
 

Содержание 
Постановка задач  
и уточнение способов  

Стимулирование  
деятельности 

Организация 
взаимодействия  

Цель 

Инициирование дея-
тельности, обеспечение 
целенаправленности и 
упорядочение деятель-
ности персонала 

Обеспечение устой-
чивой мотивации пер-
сонала в процессе 
деятельности 

Обеспечение 
взаимодействия 
исполнителей в 
совместной дея-
тельности 

Методы 

Предъявление требова-
ний: приказание, за-
прещение, навязыва-
ние, эталон, показ пер-
спектив.  
 
Разъяснение ценно-
стей: демонстрация 
преимуществ, сопос-
тавление, пример, по-
иск согласий, автори-
тет. 
  
Корректирование задач 
и способов исполнения: 
одобрение, прекраще-
ние, указание на недос-
татки, выделение дос-
тоинств.  

Внешнее стимулиро-
вание: вознагражде-
ние, наказание, обе-
щание вознагражде-
ния, предостережение. 
 
Стимулирование са-
мостоятельности: 
оказание доверия.  
 
Помощь: совет, со-
действие. 
 
Эмоциональное воз-
действие: ободрение, 
пристыжение, эмо-
циональное зараже-
ние. 

Соревнование 
Партнѐрство 

 



 

 

 

77  

Третья цель обусловлена коллективных характером педаго-
гической деятельности, еѐ реализация необходима для того, что-
бы решение индивидуальных и групповых задач приводило к ре-
шению задач коллективных. Основным содержанием управления 
в этом случае является организация взаимодействия сотрудников, 
взаимоконтроля в трудовом коллективе. Возможны два способа 
взаимодействия, оказывающих влияние на деятельность: сопер-
ничество либо сотрудничество.  

Разграничение методов управления персоналом по содержа-
нию и цели управления даѐт три группы методов управления пер-
соналом:  

- методы постановки задач и уточнения способов деятель-
ности;  

- методы стимулирования деятельности;  
- методы организации взаимодействия сотрудников. 
Распределение по этим группам методов влияния на лич-

ность и коллектив показано в табл. 3. 
 
 

2.9. Приѐмы управленческого влияния  
на личность и коллектив 

 
Изучение научных источников и практических рекоменда-

ций, посвящѐнных управлению различными сферами человече-
ской деятельности, выявляет множество приѐмов, которые может 
взять на вооружение школьный инновационный менеджмент. 
При этом следует помнить, что приѐмы могут создаваться и 
варьироваться в процессе управленческой деятельности. 

Анализ работ В.И. Андреева, Е.А. Жарикова, И.Д. Ладанова, 
В.В. Латынова, Л.А. Петровской, Н. Рысѐва и др. позволяет выде-
лить некоторые группы приѐмов управленческого влияния на 
личность и коллектив.  

Среди приемов влияния на людей выделяются такие, кото-
рые основаны на бессознательных реакциях человека на внешние 
обстоятельства, условия, воздействия. Так, Н. Рысѐв выделяет 
способы воздействия на людей, основанные на использовании 
человеческих рефлексов, безусловных (врождѐнных) и условных 
(приобретѐнных), а также инстинктов, архетипов, привычек (Н. 
Рысѐв называет их методами, однако в контексте нашего иссле-
дования считаем целесообразным отнести их к приѐмам).  

Поскольку эти приѐмы действуют на бессознательном уров-
не, они самые надѐжные, безотказные, однако с их помощью 
можно совершать лишь элементарные управленческие воздейст-
вия. Нам представляется вполне логичным выделить в школьном 
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менеджменте особый класс приѐмов бессознательного уровня 
влияния на людей. Рассмотрим некоторые из этих приѐмов. 

Безусловнорефлекторные приѐмы управления рассчитаны 
на рефлексы, которыми обладает любой человек. Таких приѐмов 
немного, так как количество безусловных рефлексов у человека 
ограниченно. Обычно это приѐмы привлечения или отвлечения 
внимания. Например: предмет, одиноко лежащий на пустом столе 
начальника (блестящая шариковая  ручка, яркий календарик, или 
просто лист бумаги), сразу привлечѐт внимание подчинѐнного; 
внезапное изменение руководителем во время беседы темпа, 
громкости, выразительности своей речи даст аналогичный эф-
фект; если человек, излагающий свои мысли сидя за столом, в 
определѐнный момент не прекращая своей речи вдруг встанет и 
выйдет из-за стола, ему на некоторое время гарантировано по-
вышенное внимание слушателей.  

Условнорефлекторные приѐмы основаны на эксплуатирова-
нии таких рефлексов, которые выработались у человека в течение 
жизни. Использование этих приѐмов требует от менеджера зна-
ния привычек и стереотипов восприятия, мышления, деятельно-
сти и поведения человека, которые часто весьма индивидуальны.  

Одним из эффективных приѐмов, рассчитанных на бессоз-
нательные реакции, является вхождение в образ, вызывающий 
доверие подчинѐнного. Это могут быть образы «любящей мате-
ри», «доброго отца», «многоопытного профессионала», «строго-
го, но справедливого босса», «всезнающего мудреца» и т.д. Легко 
заметить, что перечисленные образы стереотипны, они позитивно 
воспринимаются абсолютным большинством людей, а значит, в 
определѐнных ситуациях помогают убеждать, создавать у подчи-
нѐнных необходимую мотивацию. 

Ещѐ один приѐм этой группы – разрушение стереотипного 
восприятия руководителя подчинѐнным. Суть приѐма в том, что 
руководитель сознательно изменяет что-то в своѐм привычном 
для подчинѐнных поведении, окружающей обстановке. Эти изме-
нения временные и неглубокие, однако с их помощью создаются 
новые ситуации управленческого взаимодействия. Например, ес-
ли подчинѐнный привык, что, едва он входит в кабинет началь-
ника, тот сразу же спрашивает его о цели прихода, то ситуация, 
когда начальник ждѐт, что подчинѐнный заговорит об этом сам, 
разрушает сложившиеся стереотипы.  

Приѐмы учѐта индивидуально-типологических свойств 
людей (половозрастных особенностей, конституции, темперамен-
та и т.д.) предполагают, что менеджер должен чувствовать нюан-
сы в своѐм взаимодействии с мужчинами и женщинами, с начи-
нающими и опытными педагогами, с обладателями различных 
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темпераментов и т.д. Следовательно, он должен по-разному от-
носиться к ним, например: 

- подчѐркивание в учителе его житейской мудрости, разви-
той интуиции, проведение параллелей с прошлым опытом обра-
зования помогут преодолеть консерватизм, свойственный стар-
шему возрасту;  

- выделение необычности, оригинальности новшества и 
возможности быстро заявить о себе как о сложившемся специа-
листе привлечѐт молодого педагога;  

- женщину менеджер расположит к себе, отметив еѐ вкус, 
элегантность;  

- мужчине польстит, если руководитель признает в нѐм ум, 
настойчивость, умение находить рациональные решения.  

Аналогичным образом учитываются особенности темпера-
мента, варьируются индивидуальные и групповые задания со-
трудникам. 

Приѐмы участия. Это приѐмы, с помощью которых менед-
жер демонстрирует своѐ соучастие сотруднику, вызывая его на 
откровенный разговор, укрепляя в нѐм уверенность в своих силах 
и поощряя полезные инициативы. К ним относятся выслушива-
ние, подтверждение, сочувствие и др.  

Дискуссионные приѐмы – это ключевые приѐмы ведения 
дискуссии. К ним относятся, например:  

1) приѐмы аргументации (приведение аргументов, подтвер-
ждающих свою точку зрения);  

2) приѐмы контраргументации (предъявление новых аргу-
ментов, а также расчленение аргументов оппонента на состав-
ляющие части и опровержение тех частей, которые вызывают со-
мнения);  

3) приѐмы уклонения от аргументации, например:  
- отказ от обязанности что-либо доказывать («это ясно и 

так», «невозможно поверить, чтобы было иначе» и т.п.);  
- перенос обязанности доказывания на другую сторону 

(«попробуйте убедить меня в обратном»); 
- сентенции (расхожие суждения, которые в принципе не-

возможно опровергнуть: «некоторые молодые люди ленивы», 
«настойчивость помогает преодолевать трудности» и т.п.); 

- снижение статуса оппонента («когда Вы наберѐтесь опы-
та, то сами поймѐте ошибочность своей точки зрения»; «если бы 
Вы болели за общее дело, нам было бы сейчас не о чем спо-
рить»); 

- снижение значимости аргументов оппонента («это не так 
уж важно», «у нас есть проблемы посерьѐзней»); 
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4) «сократовские вопросы» – вопросы, на которые трудно 
дать отрицательный ответ и которые постепенно приводят оппо-
нента к необходимости согласиться с менеджером;  

5) приѐмы стимулирования дискуссии (выражение сомне-
ния, просьба пояснить свою мысль, обращение с просьбой выска-
заться к третьему лицу и т.д.). 

Приѐмы речевого воздействия обеспечивают управленче-
ское влияние через язык и речь. К приѐмам этой группы относят-
ся, например:  

- инверсия: изменение привычного порядка слов, позво-
ляющее выделить ключевое слово или сочетание слов (например, 
наиболее значимое слово ставится в начало или конец фразы);  

- синонимичные замены – замены слов, словосочетаний и 
целых фраз другими, близкими по значению, но акцентирующи-
ми другой аспект сказанного (почти классический пример: «вами 
ещѐ не сделана половина работы» – «вы уже выполнили половину 
работы»; общий смысл одинаков, однако второй вариант воспри-
нимается гораздо оптимистичней первого);  

- неологизмы – создание новых названий, раскрывающих 
смысловое и (или) эмоциональное содержание новшеств (это мо-
гут быть не только словосочетания, аббревиатуры и сложносо-
кращѐнные слова, но и образные названия, символически отра-
жающие суть новшества, отношение к нему, связываемые с ним 
ожидания); 

- маркировка слов – выделение ключевых слов интонацией 
в устной речи. 

Приемы эмоционального воздействия («эмоциональные 
мишени», вызывающие у сотрудников изменения эмоционально-
го состояния):  

- положительные мишени (подбадривающие, вызывающие 
у человека положительное самоощущение);  

- отрицательные мишени (вызывающие чувство стыда, со-
жаления);  

- неопределѐнные мишени (вызывающие  противоречивые 
чувства); 

- точечные мишени (подчеркивающие индивидуальность, 
неповторимость конкретного человека).    

Наглядно-графические приѐмы связаны с использованием 
иллюстраций, схем, таблиц, графиков и других средств, позво-
ляющих наглядно представить предмет, процесс, явление, о кото-
ром идѐт речь. 

Экспрессивные приѐмы – приѐмы демонстрации своих эмо-
ций, чувств, отношения к сотруднику. Они реализуются в словах, 
интонации, жестах, мимике. В зависимости от ситуации менед-
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жер может демонстрировать доверительное, осуждающее, снис-
ходительное, уважительное отношения, радость, грусть, восхи-
щение, недоверие и другие чувства.       

Приѐмы волевого воздействия: внушение, многократное 
повторение тезиса, «продавливание». 

Приѐмы социально-ролевого воздействия. Их действие ос-
новывается на отождествлении некоторых качеств личности с 
определѐнными социальными ролями. Среди этих приѐмов выде-
ляются:  

- присвоение ролей (называя кого-либо из сотрудников ли-
дером, генератором идей, блестящим экспериментатором, упор-
ным тружеником и т.д., руководитель не только подчѐркивает в 
них те или иные соответствующие данной роли качества, но и 
стимулирует дальнейшее проявление и развитие этих качеств);  

- самопрезентация («я, как опытный профессионал, счи-
таю, что…», «моя квалификация позволяет легко решить эту 
проблему»);  

- ссылка на общественное мнение («коллеги  глубоко ува-
жают Вас как человека и профессионала», «я уверен, что коллек-
тив поддержит меня в этом начинании»);  

- сравнение с другими людьми («Вы лучше других освоили 
новую методику», «результаты Вашей работы достигли уровня 
самых опытных педагогов школы, однако Вам следует ещѐ по-
учиться у них рационально организовывать свой труд»);  

- сравнение с прошлым опытом подчинѐнного («у меня 
сложилось впечатление, что в этот раз Вы не очень-то стреми-
лись к высокому результату», «Вы научились чѐтко организовы-
вать закрепление на уроке»). 
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Заключение 
 

Управление инновационным процессом в общеобразова-
тельном учреждении необходимо рассматривать как определѐн-
ным образом организованное взаимодействие управляющих и 
управляемых систем, направленное на оптимизацию и гуманиза-
цию образовательного процесса, на повышение результата обра-
зования, воспитания и развития учащихся путѐм введения нового 
в цели, содержание и организацию осуществляемой школой ра-
боты.  

Теоретическое осмысление школьного инновационного ме-
неджмента как управленческо-педагогического феномена позво-
лило структурировать методы управленческого воздействия и 
выявить их эффективность при решении различных задач управ-
ления инновационно-педагогической деятельностью.  

Метод менеджмента представляет собой обеспечивающий 
при определѐнных условиях реализацию некоторой управленче-
ской задачи способ целенаправленного взаимодействия менедже-
ра (индивидуального или коллективного субъекта управления) с 
объектом управления либо с субъектом, так или иначе влияющим 
на объект управления. Приѐм понимается нами как часть метода, 
которая сама по себе не обладает способностью вызывать явные 
устойчивые изменения управляемой в системе, однако позволяет 
усиливать влияние метода. Возможность варьирования приѐмов 
при практической реализации метода придаѐт методу необходи-
мую гибкость и расширяет границы его применения в менедж-
менте.  

Каждый метод менеджмента обладает некоторой адаптив-
ностью, что делает возможным множество вариантов сочетаний 
приѐмов, средств и инструментов при его практическом исполь-
зовании. Выделяется два основных уровня адаптивности методов 
инновационного менеджмента: базовый (базовая адаптивность) и 
интегративный (интегративная адаптивность). Базовая адаптив-
ность заложена в саму идею каждого метода и зависит от того, 
насколько разнообразны могут быть сочетания приѐмов, средств 
и инструментов, посредством которых реализуется данный ме-
тод. Интегративная адаптивность определяется тем, в каком со-
четании методов применяется данный метод; она реализуется в 
тактике и стратегии управления.  
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По направленности на процесс или на людей методы 
школьного инновационного менеджмента нами разделяются на 
два больших класса: методы управления процессом и методы 
влияния на личность и коллектив.  

В качестве интегративных способов влияния на личность и 
коллектив рассмотрены принуждение, побуждение и убеждение.  

Анализ содержания методов и их взаимодействия в струк-
туре управленческой деятельности позволил выделить основные 
направления, тактические и стратегические схемы влияния 
школьного менеджера на личность и коллектив, выявить допол-
нительные эффекты, возможные при использовании различных 
систем методов.  
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