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ВСТУП
Актуальність теми. Реалії сучасного соціального життя ставлять перед освітніми організаціями різні та нагальні завдання, від правильного вирішення яких залежить результативність їхньої роботи. Отже, одним із головних напрямів управління є  розуміння потреб персоналу, його мотивів як основи правильного вибору стимулів до праці. Керівництво освітньою організацією, яка прагне до ефективності своєї діяльності, має розробляти таку концепцію стимулювання та мотивації праці своїх педагогічних працівників, яка б задовольняла їхні діяльнісні потреби та потреби у саморозвитку. 
Навчання протягом всієї професійної діяльності для педагогів є необхідною умовою їхнього професійного зростання. Разом з тим, вимоги до рівня професійної підготовки педагогічних працівників неухильно та значно збільшуються. Отже, для керівництва педагогічним колективом створення системи управління, що спонукає педагогів до постійного процесу навчання та вдосконалення педагогічної майстерності і, як наслідок, ефективної діяльності стає першочерговим завданням. 
Результативність педагогічної праці великою мірою залежить від рівня зацікавленості у належному здійсненні своїх обов’язків. Система управління відповідає за те, щоб діяльність педагогів була максимально якісною та відповідала наданим освітнім послугам. Для цього керівнику освітнього закладу   необхідно володіти дієвими навичками мотиваційного управління. Важливість та актуальність проблем, пов’язаних із мотивацією педагогів, обумовлена необхідністю його орієнтації на досягнення не тільки організаційних, а й індивідуальних цілей.
Дослідженням системи управління освітньою установою та визначення змісту діяльності керівника освітньої установи присвячені праці І. Застрожнікова, О. Ляшенко, М. Денеко, М. Дмитренко, Н. Кардашук, А. Пакуліна, В. Рябченко та ін. Теорія мотивації праці розглядалася в роботах вітчизняних та закордонних  теоретиків та практиків С. Занюк, Н. Іванова, О. Кендюхов, А. Кривчиков, А. Кізенко, М. Клименко, А. Колот, І. Криворотько,  А. Лукіянчук, С. Сардак, Л. Сопіна, О. Чернушкіна, І. Швець, В. Яценко, Н. Ткач
та ін. Положення теорії розвитку особистості розвивалися представниками психологічних галузей знання Л. Божович, С. Занюк, О. Ляшенко та ін. 
Провідні ідеї теорії особистісного та професійного самовизначення представлені у роботах таких дослідників як  І. Гуменюк, М. Дмитренко, І. Курисько, В. Рябченко, Л. Сопіна та ін. Проблеми професійного зростання педагогів розглядають такі вчені, як В. Андрущенко, О. Гусаров, Н. Морзе, С. Семеріков, Л. Сопіна та ін.
 Дослідженню проблем мотивації педагогів присвячені праці В. Боднар, І. Кізенко, А. Лукіянчук, О. Скібіцький, Л. Сопіна, Н. Ткач та ін., в яких  уточнено мотиваційне середовище розглядається як сукупність умов, що сприяють трансляції зовнішніх мотивів діяльності вчителів освітнього закладу у внутрішні мотиви, пов’язані з самореалізацією, прагненням саморозвитку.  
 Основна складність практичної організації системи мотивації педагогічного колективу визначається слабкою вивченістю особливостей мотивації фахівців освітніх установ, що породжує низку управлінських проблем, обумовлених новими вимогами, які ставляться управлінцями освітнього закладу, батьками, соціумом до педагогів, відсутністю ефективної системи мотивації, яка дозволяє підвищити загальну результативність та якість діяльності педагогів; ідеєю підвищення якості освіти та відсутністю шляхів створення та реалізації ефективної системи мотивації у практиці управління освітньою установою;  необхідністю керівникам установи підвищувати ефективність надання освітніх послуг та відсутність у них комплексної програми управлінської діяльності, що дозволяє реалізувати нові напрями системи мотивації. Актуальність та практична затребуваність проблематики зумовили вибір теми кваліфікаційної роботи. 
Об’єкт дослідження: педагогічні працівники закладу загальної середньої освіти.  
Предмет дослідження: управлінські взаємини, що виникають у процесі формування та розвитку мотиваційної системи за ефективного управління закладом освіти. 
Мета дослідження полягає у розробці теоретичних положень та практичних рекомендацій щодо вдосконалення системи мотивації співробітників у процесі управління закладом освіти. 
Гіпотеза дослідження: грамотно побудована система мотивації професійного вдосконалення педагогів та застосування різних способів стимулювання повною мірою сприятимуть формуванню педагогів закладу освіти і, як результат, підвищення ефективної діяльності педагогічного колективу.
Відповідно до мети сформульовано завдання дослідження: 
1. Схарактеризувати сучасні підходи до управління мотивацією педагогами освітньої організації. 
2. Здійснити аналіз умов формування системи мотивації педагогів та зазначити особливості їх мотивації. 
3. Здійснити емпіричне дослідження системи мотивації педагогічних працівників на виявлення мотиваційної складової в управлінні освітнім закладом.
4.  Скласти програму підвищення мотивації педагогів.
Методи дослідження. У дослідженні використовувалися системний підхід, способи аналізу та синтезу, логічного порівняння та зіставлення, метод анкетування  та методика аналізу мотивації Т. Елерса.
Інформаційною базою дослідження послужили наукова, навчально-методична, довідкова література, матеріали мережі Інтернет, які висвітлюють питання організації управлінської діяльності та мотивації педагогічних працівників.
Практична значення дослідження полягає у тому, що методичні рекомендації можуть бути використані завідувачами або методистами ЗЗСО  при розробці та вдосконаленні системи мотивації педагогів, які працюють з учнями молодшої школи.
Емпірична база дослідження включає емпіричні дані, що знаходяться у відкритих джерелах, дані власних емпіричних досліджень, а саме інтерв’ю педагогів, які працюють у початковій школі.
За результатами магістерського дослідження опубліковано 2 тез доповідей на конференціях.
Структура та обсяг роботи. Кваліфікаційна робота складається із вступу, трьох розділів, висновків, додатків та списку використаної літератури (76 джерел); містить 2 рисунки 7 таблиць та 2 додатки.
  



















РОЗДІЛ 1
СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ МОТИВАЦІЄЮ


1.1. Основні концепції стратегічного управління освітньою організацією
Стратегічне управління в освітній організації ‒ це діяльність з реалізації перспективних цілей освіти, що дозволяє освітній організації оптимально використовувати зовнішні можливості і внутрішній потенціал та залишатися стійкою до загроз із боку довкілля. Стратегічне управління в освітній установі ґрунтується на низці таких потреб: 
‒ необхідності передбачати умови впливу на освітню організацію зовнішньому ринку та внутрішні зміни; 
‒ необхідності реагувати на соціальне замовлення; 
‒ необхідності формувати середовище майбутнього.
Наведене вище призводить до розкриття концепції стратегічного управління та стратегічного планування, які часто є синонімами у працях вітчизняних і закордонних науковців. Так, В. Андрущенко визначає стратегічне планування як процес управління розвитком та підтримання відповідності стратегії організації, з одного боку, та зміна зовнішніх умов функціонування організації, з іншого [3, с. 3‒12]. 
У той самий час В. Дериховська [12], І. Застрожнікова  [17], К. Крутій [34] та ін., включають в процес планування елементи контролю та реалізації стратегії, які є функціями управління. Основна відмінність між розглянутими визначеннями полягає в тому, що стратегічне планування визначає план розвитку, а стратегічне управління визначає політику розвитку. У нашому розумінні стратегічне управління ‒ це серія конкурентних дій та рішень, тоді як що стратегічне планування визначає дії, спрямовані на їх реалізацію.
Стратегічне планування – один із способів реалізації стратегічного управління. І якщо управління засноване на методах розподілу функціональних обовязків, мотивації, контролю, то планування здійснюється на основі передбачення та розподілу ресурсів [35]. Стратегічне планування, що розглядається є невід’ємною частиною загального процесу стратегічного управління та включає три етапи:
‒ вибір місії, цінностей та бачення організації в майбутньому;
‒ вибір стратегічних цілей;
‒ вибір стратегії.
У відповідь на стратегічні виклики керівництво організації, керуючись знаннями про перспективи освіти, намагається зменшити стратегічні ризики. Слід зазначити, що не тільки розвиток та зростання організації, але також маневрування, виведення з експлуатації та реструктуризація є прийнятними та стратегічними альтернативами. Такі заходи виправдані, якщо вони передбачені, сплановані та досягають поставленої кінцевої мети. 
Організація стратегічного управління, як зазначають О. Барліт, М. Елькін,  М. Окса, спрямована на досягнення наступних стратегічних цілей:
1. Визначення  соціально-значущої мети, тобто місії освітньої організації;-
2. Досягнення конкурентоспроможності на ринку освітніх послуг;
3. Підвищення якості освіти;
4. Трансформація антикризового стилю управління на інтелектуальний;
5. Досягнення певного рівня взаємозв’язку із зовнішнім середовищем та ефективних внутрішніх комунікацій [5].
Необхідність використання проблемного аналізу для розробки стратегії організації освіти, на думку В. Дериховської, повʼязане із основними особливостями [12, с. 38‒42]. До них належить: 
‒ очікування суспільства, без яких не можна визначити вимоги до освіти;
‒ орієнтованість на педагогічний результат, тобто на формування необхідних професійних навичок;
- аналіз «вимог завтрашнього дня» для задоволення потреб суспільства у майбутньому;
‒ аналіз причин/наслідків проблем;
‒ визначення засобів для досягнення мети, однак самі засоби не є метою.
Існують дві концепції розуміння стратегії. Відповідно до першої концепції визначається кінцевий стан, якого освітня організація має досягти у майбутньому. При реалізації цього варіанту складається стратегічний план із поділом його за періодами. Друга концепція розвитку стратегії визначається як довгострокова тенденція розвитку освітньої організації, що веде до досягнення нею цілей. 
Стратегічне управління організацією освітнього закладу дозволяє мати довгострокове бачення цілісного освітнього процесу, що й створює концепцію стратегічного управління та контролю.  Прийняття стратегічних рішень означає поєднання стратегічних рішень та конкурентних дій. Активне стратегічне управління, а не просто реакція на вплив факторів (захисна позиція) означає, що пошук чогось нового може стати ключем для підвищення ефективності освітньої організації в довгостроковій перспективі. На основі обраної стратегії, зазначають науковці А. Кредісов, Є. Панченко та В. Кредісов, визначаються необхідні управлінські напрямки впливу для забезпечення поставленої мети [32]. Виділяють шість основних напрямів управлінських впливів:
1 . Підвищення потенціалу закладу освіти, спрямоване на покращення надання освітніх послуг.
2. Адаптація організаційної структури до вимог системи забезпечення освітніх послуг.
3. Співвіднесення функціональної складової управління з цілями. 
4. Систематизація всього комплексу вимог до послуг освіти та створення на цій основі єдиного нормативно-правового простору.
5. Інформаційний супровід забезпечення послуг освітнього закладу.
6. Формування організаційної культури освітньої установи, в основі якої закладено принцип людиноцентризму.
Стратегічне управління, розпочинається із стратегічного планування: «місія ‒ цілі ‒ аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища ‒ аналіз стратегічних альтернатив ‒ вибір, реалізація та оцінка стратегії». Однак   стратегічне управління ‒ це не тільки реалізація стратегічного плану, а й побудова гнучкої організаційної структури, яка прогнозує результати з урахуванням економічних тенденцій та тенденцій демографічного розвитку. Креативний та стратегічний лідер бачить перспективи там, де інші не бачать. Він здатний керувати та передбачати можливості розвитку організації на основі слабких сигналів із зовнішнього середовища. Реалізуючи стратегію, лідер має такі цілі, як соціальне задоволення, виховання повноцінної особистості та зреалізування соціального замовлення [35; 40].
Прийняття стратегічних рішень завжди передбачає вибір альтернативи. Для досягнення бажаного стратегічного статусу освітня організація визначає свої ключові умови успіху, тобто активні дії для досягнення мети [74‒75].
Щоб визначити якість стратегічного рішення, необхідно вибрати критерії оцінки. Критерієм ефективності стратегічного управління є швидкість та точність реакції освітньої організації на нові вимоги ринку праці та зміни у суспільстві. Розробка критеріїв та індикаторів для формування системи моніторингу стратегічного управління – важливе завдання керівника освітнього закладу.
Отже, стратегія освітньої організації завжди повинна відповідати вимогам часу і є основним показником, що характеризує ефективність діяльності установи.


1.2. Мотивація: сучасні тенденції її розвитку в закладі освіти
Ціннісно-мотиваційна сфера особистості була і залишається предметом пильної уваги представників різних галузей соціально-гуманітарного знання (В. Гуменюк [10], О. Кендюхов [23], А. Лукіянчук [41], В. Павлова [51], С. Сардак [60] та ін.). Генезис теоретичних концептів про регулювання та зміст мотиваційних процесів у сфері освіти дає можливість стверджувати, що напрям вектора мотиваційних впливів змінювалося у міру того як відбувається соціально-економічний розвиток суспільства. Від початкової орієнтації на підвищення продуктивності праці, тобто із стимулювання фізичної активності, мотиваційні акценти поступово свій центр змістили на зростання якості праці, стимулювання творчої активності та ініціативи власних співробітників.
Нині у науково-педагогічній літературі є різні підходи до розуміння сутності «мотивація». Так мотивацію розуміють як процес спонукання себе та інших до діяльності задля досягнення особистих цілей чи цілей організації.
З іншої сторони мотивація ‒ це процес свідомого вибору людиною того чи іншого типу поведінки, що визначається комплексним впливом зовнішніх (стимули) і внутрішніх (мотиви) факторів. У процесі діяльності мотивація дозволяє співробітникам задовольнити свої основні потреби у вигляді виконання своїх професійних обов’язків [7‒8]. Ще мотивацію можна охарактеризувати як внутрішній стан, який змушує, спрямовує і зберігає в людини бажання досягти певної мети; як сукупність внутрішніх та зовнішніх умов, які спонукають суб’єкта до активності, і навіть об’єкт чи предмет, на який спрямована ця усвідомлена чи несвідома активність.
У нашому розумінні мотивація є одним із найсильніших важелів в управлінні організацією. Звідси випливає, що професійна мотивація ‒ це бажання фахівця задовольнити потреби (придбати певні блага) за допомогою трудової практики. 
Отже, мотивація фахівців в освітній організації слугує головним фактором результативності їх роботи, і в даній якості вона складає основу фахових можливостей кожного працівника освітньої сфери.
Мотивація персоналу, як одна з основних функцій управління, в сучасних умовах, стає важелем результативного досягнення стратегічних цілей, що заявляються організацією. Виключно тому, керівнику освітньої організації, необхідно розробляти та застосовувати максимально оптимальні способи мотивації персоналу [29, с. 36]. Невипадково, науковці Л. Сопіна [63], П. Стрельбіцький [64], у дослідженнях зазначають, що діяльнісний мотив – це перш за все   безпосереднє бажання фахівця до діяльності (роботи), що пов’язане із задоволенням його потреб. 
Мотив праці сформується у умовах, коли фахова діяльність стає якщо не єдиною, то головною умовою отримання благополуччя. При цьому вагому роль відіграє досягнення цілей фахівцем. Мотив праці, зазвичай, не формується, якщо отримання блага не вимагає особливих зусиль або його дуже складно отримати. Водночас сила мотиву – це своєрідна ступінь актуальності тієї чи іншої потреби для співробітника, чим сильніше прагнення, тим активніші дії будуть співробітника.  Провідні мотиви, що зумовлюють дії у фахівців мають власну структуру, обумовлену конкретною діяльнісною ситуацією, називаються мотиваційним комплексом.
Мотиви праці, як зазначає науковець А. Колот, відрізняються за потребами, які будь-яка особа намагається задовольнити за допомогою трудової діяльності, за тими благами, які йому знадобляться для задоволення власних потреб, за тією ціною, яку людина має намір оплатити за те, щоб отримати потрібні блага [28].  
Виділяють кілька груп мотивів праці, які разом формують єдину концепцію, це: 
‒ статусні мотиви; 
‒ мотиви змістовності праці, її суспільної корисності, пов’язані з громадським визнанням продуктивності трудової діяльності; 
‒ мотиви отримання матеріальних благ та мотиви, які орієнтовані на певну напруженість робіт.
Будь-яке з благ стає стимулом праці тоді, коли формується мотив праці. Практична сутність понять «стимул праці» та «мотив праці» ідентична. Стимул праці – це суб’єкт управління, що має комплексом певних благ, які потрібні співробітнику, і надає йому ці блага за умови результативної праці. Мотив праці ‒ йдеться про співробітника, який прагне отримати те чи інше благо за допомогою трудової діяльності [26, с. 81‒85]. Ті чи інші причини дії особистості та прийняті нею рішення детермінуються системою її інтересів, мотивів, потреб. Спрощена модель мотивації через потреби відображена на рис 1.
Таким чином, потреби активізують у людини прагнення до їх задоволення. Отже, керівник-управлінець освітньої організації повинен формувати такі умови, за яких освітяни будуть відчувати задоволеність своїх потреб, що буде проявлятися у них за допомогою певного типу поведінки, що веде до досягнення корпоративних цілей.

	Потреби
 (недолік чогось)
	Бажання та
мотиви
	Дія




	Відсутність задоволення
	Часткове задоволення
	Повне задоволення



Рис. 1.1. Спрощена модель мотивації через потреби

У науковій  літературі (А. Маслоу [45]; О. Скібіцький [61], І. Швець [69] та ін.) представлено характеристики двох форм мотивації – внутрішньої та зовнішньої.
Внутрішня мотивація направлена на розуміння сенсу діяльності педагога, його впевненість у професійних діях, що виникають тоді, коли ідея, цілі, завдання, сама діяльність сприймаються як гідна та доцільна. При цьому в особи створюється певний стан, який задає спрямованість дій, а діяльнісні події стають результатом відповідної внутрішньої установки. У сучасному світі внутрішня мотивація набуває все більшого значення. Її значимість визначається тривалим впливом до підходу в роботі та результатами праці. Як справедливо відзначають дослідники О. Кендюхов [24], І. Криворотько [33], Л. Ребуха [56], Н. Ткач [71] та ін., чим різноманітніші і вищі вимоги до змісту діяльності фахівця, тим сильнішою є внутрішня мотивація. 
Зовнішня мотивація – це спосіб досягнення мети. При цьому дана форма мотивації може бути використана у двох напрямках: 
‒ як засіб тиску при очікуванні недоліків ‒ принцип страху;
‒ як стимул при очікуванні переваг - принцип надії [1]. 
Зовнішня мотивація безпосередньо впливає на діяльність, але результативність цієї діяльності є обмеженою, до тих пір, поки приймається особою як стимул або тиск. Дії фахівця, як правило, визначаються сукупністю мотивів, які можуть перебувати в конкретних взаємовідносинах один до одного відповідно до рівня їх впливу на нього. З цієї причини мотиваційна структура розглядається як основа реалізації людиною певних дій. Мотиваційний процес може бути представлений у вигляді наступних стадій (Рис.1.3)
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Рис. 1.2. Стадії мотиваційного процесу

Основою управління мотивацією, в такий спосіб, є певний вплив на інтереси учасників освітнього процесу з метою досягнення оптимальних результатів діяльності [16].
Практикуючі фахівці за основу мотивації вважають задоволеність суспільних потреб та рівень заробітної плати. Однак, не можна забувати і про більш значні рівні мотивації – надання можливостей для самовираження та визнання. У цьому зв’язку не можна не відзначити партисипативний спосіб управління [61]. Партисипативність вважається одним із способів регулювання поведінки та мотивацію співробітників, які передбачають їх залучення до аналізу та розвʼязання  проблемної ситуації у процесі прийняття рішення.
Охарактеризуємо теорію партисипативного управління. Її суть у тому, що фахівець-педагог висловлює свій інтерес до педагогічної організації через призму власної діяльності ‒ які умови його роботи та як його діяльність впливає на розвиток організації в цілому. З розвитком партисипативного методу управління збільшує ступінь залученості фахівців, зростає результативність реалізованих рішень, формується система для конструювання кар’єри і компетентнісного зростання співробітників, зростає поінформованість співробітників і покращується внутрішньо-організаційна комунікація, зменшується величина опору до змін в організації [48; 61].
Резюмуючи зазначимо, що в основі мотивації лежать потреби, які виступають внутрішніми джерелами вдосконалення особистості та її діяльності, а їх каталізатором є інтерес. 
Інтерес слугує моделлю прояву потреб ‒ прийнята і абсолютно усвідомлена людиною необхідність, яка забезпечує спрямованість особистості на досягнення і усвідомлення певних цілей.
В управлінні проведення обліку дій мотиваційних механізмів сприяє ефективному вибору керівником форм стимулювання, адекватного встановлення ступеня і швидкості їх впливу на співробітників, правильного пояснення причин зниженої ефективності стимулів [70, с. 577]. Разом з тим науковці зазначають, що в дослідженнях механізму трудової мотивації недостатньо опрацювати певні аспекти формування, тривалості і сили дії, взаємозв’язку субординації та структури, особливості взаємодії різних мотивів поведінки співробітника та їх спрямованості. 
Масштабні перетворення сфери освіти детермінували виникнення нової якості освіти на основі: 
‒ культурно-компетентнісної освітньої моделі; 
‒ здійснення особистісно-розвивальної функції;
‒ оптимізації мережі освітніх установ;
‒ реалізація нормативно-установленого фінансування;
‒ переходу до нової системи оплати праці керівних та педагогічних працівників;
‒ переходу до державно-громадського управління освітою, яка стимулює їхні професійні здобутки.
Дослідники справедливо стверджують, що у сучасній організації першорядна роль належить людським ресурсам, а результативність управління ними визначає продуктивність розвитку установи, успішність та тимчасовий термін її функціонування.  Відповідно, що в системі освіти значимість людського фактора збільшується не тільки у зв’язку з високим творчим та інтелектуальним потенціалом педагогічних працівників, але і з його (потенціалу) найвищою значимістю в процесі виконання трудових функцій. 
Не випадково науковці відносять до факторів, що детермінують ефективність модернізації системи освіти – рівень престижу професії, значимість високого рівня базової педагогічної освіти, удосконалення педагогічної майстерності та допомога колегам в щоденній професійній діяльності, позитивну мотивацію педагогів до професійного саморозвитку, обмін досвідом та наявність тих умов, які мотивують педагогів до ефективного виконання своїх обов’язків та досягнення нової якості освіти [57]. 
Науковці Л. Червінська [66], О. Чернушкіна [67] вказують на прагнення мотивувати педагогів за допомогою збільшення заробітної плати.  Тим не менш, у масштабі країни характерний розрив між кількістю та якістю праці, а також її винагородою, що загострилася у сучасних умовах, до яких освітні установи виявилися зовсім не готовими.
Дані науковців засвідчують, що в освітніх організаціях, незважаючи на збільшення за останні роки середньої заробітної плати працівникам, вона тим не менш не відповідає ні соціальній значущості праці, ні інтенсивності, ні рівню кваліфікаційних вимог. Тому державна система оплати праці педагогів не сприяє підвищенню престижу професії, поліпшенню якості освіти, при цьому найчастіше стимулює висококваліфікованих фахівців сфери освіти. 
Отже, не випадково заробітна плата є фактором мотиваційної гігієни, який особливо є значущим для середніх співробітників і слугує для кращого керування ними та виявлення ініціативи [50; 55]. 
На думку А. Кізенко [25], О. Мармази [44], саме усвідомлена необхідність, матеріалізується у формі необхідності та бажань, здатна стати основою для створення психологічної установки, яка задає певні стереотипи поведінки та зумовлює адекватне цілепокладання. З досліджень А. Маслоу відомо, що у діяльності суб’єктів рівні потреб здатні змінюватися: від фізіологічних потреб до потреб вищого порядку – потреб у саморозвитку та самореалізації.
Як показують дослідження Т. Музиченко [46], Н. Островерхова [49], О. Шаманська [68] та ін., більшість педагогів займаються діяльністю заради діяльності, якою вони займаються, такий тип співробітників авторами названий «патріоти». Умовно всіх педагогів можна розділили на дві категорії. Перша категорія ‒ це педагоги, у яких спочатку визначені та сплановані всі ефективні задуми для отримання освітньою організацією необхідного результату. Йдеться про педагогів, які налаштовані на задоволення потреб перших рівнів, тобто потреби в матеріальному благополуччі, безпечності.
До другої групи відносяться ті педагоги, які готові зробити все для досягнення певних цілей організації, тобто докладають максимум зусиль, в основному орієнтуючись не на витрати, а на результат власної роботи. Такі працівники відносяться до професійних об’єднань ціннісно-орієнтованої зрілості, члени яких орієнтовані на саморозвиток, самореалізацію, самовираження і мають потреби вищого порядку.
Отож, модернізація системи освіти загалом, актуалізує питання ефективності управління освітою.


1.3. Мотиваційний аспект управління освітою
  Метою формування і забезпечення результативної управлінської діяльності є належна побудова системи взаємовідносин з педагогами та застосування принципів внутрішньо-організаційного маркетингу. В якості основи практиками пропонується пошук відповідей на наступні запитання: 
1. Як максимально залучити співробітника в освітній процес? 
2. Як досягти злагодженої роботи колективу та забезпечити повноцінну взаємодію педагогів?
3. Як підняти авторитет вчителя та його статус в очах батьків?
4. Як правильно стимулювати працівників? 
Теоретичні дослідження науковців (І. Курисько [36‒37], В. Лунячек [42], В. Садковий [59] та ін.) дають підстави стверджувати, що на практиці можливе використання різних систем управління, як регламентованих, заснованих на ефективному контактуванні та досягненні освітньої організації, так і заснованих на внутрішній свободі працівників, де основним джерелом ефективності є мобілізація можливостей, які властиві працівникам.
Ґрунтуючись на результатах досліджень вітчизняних та закордонних науковців у галузі управління освітнього процесу, можна вважати, що управління педагогічним колективом є ефективним, коли воно спонукає працівників-освітян до творчості, ініціює у педагогів щирий інтерес до своєї діяльності, тобто надихає і мотивує.
Мотиваційний аспект управління включає в себе:
‒ вивчення індивідуальних особливостей та потреб педагогів;
‒ організацію умов для найбільш досконалої самореалізації особистості кожного співробітника;
‒ мотивацію всіх членів педагогічного колективу ставити перед собою нові ефективні цілі [20, с. 21‒23]. 
Саме такий підхід в даний час дуже актуальний, оскільки сучасні тенденції освіти потребують пошуку нових підходів до вирішення нових завдань в управлінні. Ключовим аспектом ефективного управління освітнім процесом є високий рівень підготовки випускників закладів вищої освіти, якість освітнього процесу, а також умови, за допомогою яких ця якість стає результативною. До цих умов відноситься:
‒ стратегічний розвиток освітньої організації;
‒ зростання організаційної культури;
‒ застосування мотиваційних аспектів в управлінні персоналом.
Таким чином, однією з ключових проблем керівників закладів освіти є визначення основних напрямів формування та розвитку системи мотивації освітян.
Мотивування співробітника на здійснення освітньої діяльності обумовлюється єдиною оцінкою користі затрачених зусиль. Керівник, використовуючи цю модель, здатний спланувати рівень інтересу своїх підлеглих співробітників у досягненні поставлених цілей, необхідних організації, тоді як кожен підлеглий здатний зіставити можливі позитивні та негативні для себе наслідки проведеної ним роботи з величиною витрачених особистісних зусиль [18, с. 80‒82].
Кожен педагог вибудовує освітню діяльність відповідно до власних інтересів, захоплень, вибираючи траєкторію своєї поведінки в організації залежно від того, наскільки виправдовуються його очікування і як задовольняються його потреби. Існують певні типи організаційної поведінки, які різняться відповідно до величини зусиль співробітників щодо досягнення корпоративних цілей та спрямованості, які представлені в таблиці 1.1.
Розуміння детермінант вибору педагогічними працівниками напрямів поведінки в організації вимагає аналізу основних аспектів  формування мотивації. Відмінності у поведінці педагогів можуть визначатися як відмінностями у мотивації, потребах, інтересах, так і тим, як вони суб’єктивно оцінюють та сприймають існуючі організаційні умови. В результаті інституційний пошук можливостей впливати на дії фахівців звужується, якщо питання стимулювання до роботи зосереджені лише на винагороді.
Відсутність будь-якої з мотиваційних умов знижує можливий рівень мотивації. Оцінка стану мотиваційного середовища з погляду її впливу на формування у педагога зацікавленості у роботі на користь освітньої установи, а також її коригування у потрібному напрямку, є основним завданням керівника.
Таблиця 1.1.
Типи організаційної поведінки
	№
п/п
	Тип організаційної поведінки
	
Організаційна діяльнісна дія

	1
	Відсутній тип
	Дія співробітника націлена на звільнення з закладу освіти і навіть якщо ще немає нового місця роботи, у нього вже склалася внутрішня готовність до виходу з організації, людина почувається поза компанією. Люди цього типу можуть поводитися по-різному. Одні пасивно продовжуватимуть робити те, що від них потрібно, а інші "досиджують". Навіть якщо керівник намагається чимось зацікавити їх, вони не докладатиме великих зусиль до своєї діяльності, оскільки такий співробітник вже припинив усі внутрішні зв’язки з організацією.

	2
	Споживчий тип
	Дія співробітника, який чітко відокремлює себе від організації, який орієнтований лише на свою діяльність та особисті інтереси. Такий працівник  приймає організацію як спосіб задоволення власних потреб.

	3
	Виконавчий тип 
	Дія педагога відповідно до принципу «ініціатива карається» або «не висуватись». Такого роду працівник здатний відповідно до вимог обережно виконати доручені йому завдання. Він поводиться дуже спокійно, намагаючись пристосуватися до тих чи інших умов роботи, прагне ніяк не погіршувати відносини і також сприйнятливий до заохочення.

	4
	Ініціативний
тип

	Дія працівника, якому властива інтенсивна, творча діяльність. Цілі освітнього закладу збігаються з цілями та інтересами працівника даного типу, при цьому він прагне досягнення максимальних результатів для себе та освітнього закладу. Людина готова до жертв заради спільних цілей, вважаючи себе частиною педагогічного колективу.



  Створення та покращення мотиваційного середовища організації в сучасних умовах трактується як складне, багаторівневе явище, що включає кілька аспектів: організаційний, педагогічний, психологічний, матеріальний, технологічний, причому кожен із цих аспектів середовища наповнений мотиваційними та стимулюючими факторами [13, с. 18; 21].
Таким чином, мотиваційне середовище ‒ це середовище, що включає в себе цілий комплекс факторів стимулювання (зовнішні умови), які обумовлюють мотивацію (внутрішнє спонукання) всіх суб’єктів освітнього процесу, що, у свою чергу, гарантує підвищення результату, якості навчання.
З вищевикладеного випливає, що основним завданням розвитку та удосконалення системи мотивації в організації є формування найбільш комплексного та ефективного стимулювання педагогів до мотивації працювати.
Системи матеріального стимулювання та морального мотивування  ґрунтуються на філософії та цінностях організації, за рахунок чого забезпечено їх успішне здійснення.
Зважаючи на вищесказане, можна припустити, що основними принципами мотиваційного впливу керівника освітньої установи на педагога є:
‒ безпека та технічна компетентність, тобто необхідно враховувати рівень професійної компетентності педагогічного колективу, а також особливості та стиль їх взаємовідносин у колективі, матеріальну та фінансову базу дошкільної освітньої установи;
‒ варіативність, тобто використання різних способів задоволення потреб членів педагогічного колективу із різними мотиваційними уподобаннями;
‒ культурна відповідність, наприклад, обов’язкове оптимальне поєднання методів мотиваційного впливу керівника на співробітників, враховуючи їх залучення до концепції соціальних ролей, з увагою до культурних цінностей та характеру, національних звичаїв, норм, традицій, що склалися у дошкільних освітніх закладах.
Водночас, вітчизняні та зарубіжні дослідники справедливо стверджують, що багато керівників використовують мотивацію для впливу на діяльність педагогів, які призводять до демотивації професійної діяльності. Однією з причин цього є розбіжність суджень керівників про фактори, що впливають на реальну ситуацію та трудові дії співробітників. [39, с. 79].
Науковці  В. Павлова [51], А. Пакуліна [52], В. Рябченко [58], С. Цимбалюк [65] та ін. переконані, що сила мотивації може бути визначена за допомогою загальної оцінки корисності зусиль.
Зазначимо, що для педагогічних працівників, які мають високу потребу в самовираженні, характерні такі мотивації, як: 
‒ здійснення власних ідей та можливість продемонструвати професійні навички та динаміку їх розвитку; 
‒ культурне зростання та лідерство. 
Педагогічні працівники із такими мотиваційними перевагами із задоволенням виконують доручення з найбільш відповідальним та складним і при цьому слабо-структурованим завданням, тим самим вони сприйнятливі до дій у формі делегування повноважень. Ці працівники покладаються на велику незалежність, участь у інноваційних проектах та рішеннях, заохочення ініціативи та негативно реагують на оперативний контроль з боку керівництва та колег.
Ключовими мотивами, що спонукають педагогічних працівників діяти з орієнтацією на самоствердження та визнання, є:
‒ відчуття довіри до них керівництва у вигляді отримання можливості діяти незалежно;
‒ схвалення досягнень та суспільне визнання;
‒ наявність кар’єрних перспектив;
‒ почуття успіху та причетності.
Наголосимо, що для таких педагогічних працівників важливими стимулами до належного виконання ними педагогічних дій будуть:
‒ участь в управлінській діяльності та включення до управлінського резерву;
‒ надання можливості працювати в успішних командах;
‒ дострокова атестація на вищу кваліфікаційну категорію, а також преміювання за результатами їхньої діяльності [72‒73].
Повідомлення про їх досягнення на педагогічних радах, зборах та в засобах масової інформації для таких фахівців має  велику цінність. Слід враховувати, що працівники, які дбають про матеріальне благополуччя, безпеку, захищеність, діятимуть в залежності від того, як оплачується їхня праця, піклуючись про репутацію освітнього установи та кінцеві результати власної діяльності, з метою збереження власного благополуччя.
Основними мотивами професійної діяльності для таких співробітників дошкільних закладів можуть бути:
‒ впевненість у власному добробуті;
‒ рівень заробітної плати та її подальше підвищення;
‒ справедливість у відносинах з керівництвом організації;
‒ поліпшення та збереження соціальних умов;
‒ можливість підтримки здоров’я та відпочинок.
Вплив мотивації на них забезпечується за допомогою традиційних форм, які пов’язані з наявністю формалізованої посадової інструкції; налагодженої системи матеріального стимулювання у вигляді різних надбавок; діяльністю профспілкової організації; можливостями, передбаченими у колективному договорі.
Вищевикладене свідчить про те, що з метою результативного мотивуючого впливу необхідно визначити характер мотивації педагогічних працівників з урахуванням їх належності до певної групи та вивчити мотиваційні потреби персоналу, включаючи:
‒ діагностику факторів, що призводять до незадоволеності роботою або впливають на прагнення педагога до зміни місця роботи та потреби педагогічних працівників;
‒ типування поведінки співробітників, що влаштовує чи не влаштовує керівника навчального закладу;
‒ оцінку можливостей мотивації працівників до праці, характерних для конкретної освітньої установи;
‒ самооцінку результатів діяльності педагогічного колективу  [76].
Як слушно стверджують Н. Іванова [20], Н. Карадшук [22], О. Філатова [26], мотиваційний профіль співробітників безпосередньо залежить від типів їхньої мотивації.
Кожна людина відіграє роль, яка у певній пропорції поєднує у собі всі чи деякі мотиваційні типи. Автори зазначають, що мотиваційний тип можна описувати значеннями від 0 до 100, де 0 ‒ аналізований мотиваційний характер повністю відсутній, а 100 – навпаки, є в повному обсязі, при цьому людина описується як "чистий" мотиваційний тип.
Типи мотивації, їх характеристика та клас мотивації показані в таблиці 1.2.

Таблиця 1.2
«Чисті» типи мотивації та їх характеристика
	№
п/п
	Мотиваційний
тип
	Клас мотивації
	Характеристика

	1
	Господарський
	досяжний
	- бере на себе відповідальність добровільно;
- характеризується підвищеною свободою дій;
- я терпіти не можу, коли мене перевіряють 

	2
	Професійний
	досяжний
	- цікавиться складними завданнями;
- можливість самовираження;
- цікавиться змістом роботи;
- вважає, що свобода дій важлива
- не погоджується на діяльність, яка його не цікавить, хоч би скільки за неї платили;
- вважатися найкращим у професії – це дуже важливо

	3
	Патріотичний
	досяжний
	- вам потрібна ідея, яка його схвилює;
- громадське визнання участі в успіху важливе.
- головний приз – загальне визнання незамінності організації;
- інтерес до складних завдань;
- можливість заявити себе;
- цікавляться змістом роботи;
- вважає за важливе свободу дій;
- не приймає заняття, які його не цікавлять, незалежно від ціни, яку вони сплачують;
- важливе професійне визнання як кращого в своїй роботі 

	4
	Інструменталь-ний
	досяжний
	- цікавить не зміст праці, а її цінність, тобто праця є інструментом для задоволення потреб;
- значна обґрунтованість цінності праці, не прагне до "подачок";
- суттєва здатність забезпечити власне життя самостійно

	5
	Люмпенізований 
	унікальний
	- відповідальність на низькому рівні, прагне перекласти її на інших;
- виступ проти активності інших та власна низька активність;
- прагнення до мінімізації зусиль;
- низька кваліфікація;
- протидіє та не прагне підвищити кваліфікацію;
- переваг у роботі немає, йому все одно, яку роботу виконувати;
- згоден на низьку оплату, за умови, щоб колеги не отримували більше



Підсумовуючи зазначимо, що в умовах трансформації освіти освітніх установах особливе значення у системі управління надається мотиваційному управлінню, орієнтованому на ефективне використання кадрового потенціалу. Це передбачає розвиток нових форм організаційного управління, найважливішими з яких є задоволення потреб педагогічних працівників у праці та самореалізації, за допомогою сучасних мотиваційних технологій.


Висновки до розділу 1
Аналіз психолого-педагогічної літератури дозволив встановити актуальність дослідження проблеми мотивації до навчальної діяльності та розглянути її як фактор підвищення ефективності управління освітньою установою Визначено сутність поняття «навчальна мотивація». Встановлено, що мотивація педагогічної діяльності ‒ це комплекс управлінських заходів, спрямованих на створення стійких внутрішніх мотивацій до професійно-педагогічної діяльності, що передбачає задоволення потреби у самореалізації та досягненні як індивідуальних цілей педагога, а також сприяє досягненню цілей освітньої організації
Виявлено особливості діяльності освітніх установ та особливості їх мотивації, які полягають у прагненні зрозуміти потреби в особистісному розвитку та професійному зростанні, створенні позитивних взаємин у колективі, можливість підвищення кваліфікації. Основними причинами виникнення мотивації у діяльності є матеріальні причини, чинники, що сприяють престижу професії, професійна самореалізація та ін. 
Важливу роль у формуванні мотивації до діяльності освітян відіграє керівник установи, завдання якого – створення сприятливих організаційних умов, для сприяння формуванню внутрішньої мотивації педагогів. Визначено організаційні умови ефективної мотивації діяльності педагогів: а) вивчення потреб та мотивацій педагогічної діяльності; б) створення мотивуючого середовища; в) розробка програми мотивації педагогічної діяльності. 
Стратегічне планування вважається невід’ємною частиною загального процесу стратегічного управління Воно складається з трьох етапів: а) вибір місії, цінностей та бачення організації; б) вибір стратегічних цілей; в) вибір стратегії. Стратегія організації – це основний керівний принцип того, куди рухається організація та які ресурси вона використовує і куди ці ресурси витрачаються. Цілі та стратегія всебічно представлені місією організації. Стратегічний розвиток освітнього закладу включає окреслення ключових показників, яких вона намагається досягнути у майбутньому. Стратегічний розвиток здатний   визначити основні напрями функціонування організації в майбутньому.





РОЗДІЛ 2
АНАЛІЗ УМОВ ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПЕДАГОГІВ


2.1. Особливості мотивації діяльності педагогів освітньої установи
Визначення особливостей мотивації діяльності педагогів освітнього закладу тісно повʼязане із характеристикою педагогічного колективу.  Основною відмінністю педагогічного колективу від інших колективів є специфіка професійної діяльності, а саме ‒ навчання та виховання підростаючого покоління. Ефективність професійної діяльності педагогічного колективу визначається рівнем педагогічної культури його членів, характером міжособистісних взаємин, розумінням колективної та індивідуальної відповідальності, ступенем організованості, паритетною взаємодією. 
Сучасний педагог одночасно виконує функції вихователя, лідера та громадського діяча. Багатофункціональність діяльності окремих вчителів визначає багатофункціональність діяльності всього педагогічного колективу [14; 15; 21]. Ще однією особливістю педагогічного колективу є його високий рівень самоконтролю усіх учасників. Водночас основні питання життєдіяльності педагогічного колективу обговорюються колегіально на різних рівнях управління – рада освітньої установи, педагогічна рада, батьківська рада та ін. 
Наступна відмінна властивість, що для нього характерна – це колектив та колективна відповідальність за результати навчання. Індивідуальні зусилля педагогів завжди скоординовані з діяльністю інших, за умови дотримання єдності вимог. Проте єдність не означає однаковості у педагогічній діяльності. Відсутність часових рамок для виконання деяких видів педагогічної роботи також слід віднести до особливостей педагогічного колективу. Як правило, саме ця особливість викликає перевантаження вчителів, потреби часу на професійне зростання [13]. 
Ще одна важлива характеристика ‒ це переважно жіночий склад, який у свою чергу, може впливати на характер взаємовідносин, що складається у жіночому колективі. Жіночі колективи більше емоційно нестабільні та більш конфронтаційні, ніж ті освітні колективи, у яких в більшості переважають чоловіки. Однак слід враховувати, що жінки за своєю природою більш схильні до навчальної діяльності та більш гнучкі у виборі навчальних методів та методів виховної дії. З цього випливає, що педагогічний колектив як професійне об’єднання людей, має всі загальні характеристики колективу, але при цьому йому властиві ще специфічні характеристики, що впливають як на його психологічний клімат, так і на ефективність роботи освітнього закладу загалом. 
Науковцями О. Гусаров, М. Найдьонова [11] виділено такі особливості діяльності педагога, характерні для сучасного етапу розвитку освіти (див Таблицю 2.1).

Таблиця 2.1
Особливості педагогічної діяльності
	№п/п
	Діяльність педагога
	Характерні особливості діяльності

	1
	Відкритість у діяльності педагога
	Зміни зовнішнього середовища впливають на цілі, зміст та способи діяльності педагога

	2
	Активність у діяльності педагога
	Цілеспрямований вплив на навколишнє середовище та на самого себе

	3
	Інноваційність діяльності
	Орієнтація на пошук нових шляхів та засобів вирішення проблем, що виникають у навколишньому середовищі, в освітньому закладі та самій педагогічній діяльності.

	4
	Рефлексивний характер діяльності педагога
	Здатність до її відображення, аналізу, осмислення та перетворення

	5
	Ціннісно-смислова насиченість діяльності
	Смислова визначеність, особистісне значення, усвідомленість цілей

	6
	Колективний характер діяльності
	Взаємодія з суб’єктами освітнього процесу – дітьми,  батьками, адміністрацією



Ефективне виконання своїх функцій неможливе без стійкої внутрішньої мотивації педагога Це підтверджується дослідженнями  науковців [3‒4; 8; 9], які вважають, що мотивація педагогічної діяльності займає чільне місце у професійному профілі вчителя. До мотивів педагогічної діяльності ними віднесено:
‒ мотиви зацікавленості та захопленості предметом, що викладається;
‒ мотиви захопленості спілкуванням з дітьми – «любов до дітей»;
‒ мотиви зовнішнього самоствердження педагога (мотив престижу);
‒ професійні мотиви;
‒ мотиви особистісної самореалізації та ін.
Важливо, що освітня діяльність є привабливою остільки у процесі здійснення педагогічної діяльності можливе часткове задоволення потреб, так що потреба визнання може бути частково задоволена. Цей процес може бути як свідомим, так і не свідомим, але незалежно від рівня свідомості він має високу стимулюючу силу. Професійний мотив  бере свій початок від бажання вчити та виховувати дітей. 
На думку науковців Л. Алексєєнко-Лемовська [2], професійно-мотивовані педагоги є найбільш послідовними та наполегливими. Особливістю цієї мотивації є націленість діяльності вчителя на учнів. Зазначимо, що мотиви самореалізації займають досить високе місце у системі підготовки. Це пов’язано з професійно-педагогічними мотивами, які включають мотиви самоствердження.
Як правило, у більшості педагогів  переважають зовнішні мотиви, де часто зустрічаються мотиви благополуччя. Для розвитку внутрішньої мотивації у членів освітніх колективів необхідно створити необхідні сприятливі умови для набуття ними додаткових знань та вмінь, які б сприяли формуванню підготовки вчителя до професійної діяльності. 
Науковець Н. Іванова справедливо зазначає, що формування мотивації у вчителя є найважливішою функцією керівника закладу освіти. А основним завданням керівника – формування набору необхідних чинників, які надають вплив на задоволеність роботою. Ці фактори включають: бажання та прагнення вчителя до занять з повною внутрішньою самовіддачею, а також психологічну перспективу (мету), емоції [20, с. 21‒23].
Науковець Н. Морзе вважає, що вчитель може стати активним учасником своєї власної зміни, якщо зміни, яких він зазнає, будуть прийняті ним сповна: людина здатна стати тим, ким вона мріє. Виникнення потреби у самозміні є наслідком побудови рефлексії та здійснення дій. У зв’язку з цим лідер має обрати такі засоби мотиваційного навчання, які будуть прийняті та реалізовані вчителями.
Таким чином, педагогічна діяльність педагога є складною динамічною системою, що характеризується високою соціальною значимістю, потребою у самовідданості, високим рівнем емоційної напруги, з досить жорсткими вимогами освітнього законодавства. 
Особливості мотивації діяльності працівників освітньої установи полягають у прагненні задовольнити потреби у визнанні та соціальній повазі, створенні позитивних взаємин у колективі та стабільному морально-психологічному кліматі, створенні умов для професійної самореалізації. 
За результатами вивчення літературних джерел можна дійти висновку, що основними мотивами діяльності педагогів є зовнішні стимули (матеріальні мотиви), престижний мотив, професійний мотив та мотив самореалізації.


2.2. Значимість керівника у формуванні мотивації діяльності педагогів
Важливу роль формуванні мотивації діяльності педагогів закладу освіти відіграє керівник, завданням якого є створення сприятливих організаційних умов, які б  сприяли формуванню внутрішніх мотивів. Відповідно до гіпотези, висунутої нами в дисертаційному дослідженні, до організаційних умов формування мотивації діяльності вчителів відносяться:
‒ вивчення потреб та мотивацій педагогічної діяльності;
‒ створення мотиваційного середовища;
‒ розробка мотиваційної програми для педагогів освітнього закладу.
Представимо короткий опис можливого інструментарію для кожного з них. З метою виявлення провідних мотивів діяльності вчителів необхідно використовувати діагностичні методики визначення мотивації професійної діяльності вчителя, мотивації професійного розвитку вчителя та методики, що дозволяють оцінити ступінь задоволеності співробітників:
‒ методика К. Замфір (у модифікації А. А. Реана) «Мотивація професійної діяльності»;
‒ анкета «Оцінка ступеня задоволеності персоналу умовами своєї роботи»;
‒ методика «Мотивація до успіху» Т. Елерса;
‒ анкетування «Оцінка мотивації співробітників освітньої установи».
Опитувальник «Вивчення мотивації професійної діяльності (методика К. Замфіра у модифікації А. Реана) спрямований на виявлення істотних для педагогів мотивів професійної діяльності. 
В основу покладена ідея про внутрішню та зовнішню мотивацію:
‒ внутрішня мотивація у тому, що з особистості має значення діяльність як така;
‒ зовнішня мотивація реалізується тоді, коли в основі професійної діяльності лежить прагнення задовольнити власні потреби (зовнішні по відношенню до змісту самої діяльності). Зовнішні мотиви поділяються на зовнішні позитивні та зовнішні негативні.
Створення мотиваційного середовища у колективі. Середовище є одним з вирішальних чинників у формуванні та розвитку особистості. Дослідники, що характеризують соціальну складову середовища, стверджують, що це насамперед характер спілкування між суб’єктами, де реалізуються групові потреби, виникають та вирішуються міжособистісні і групові конфлікти, ситуації латентна взаємодія між людьми набуває чіткого характеру: змагання або творча дисципліна, товариська згуртованість чи циркулярне зобов’язання [50, с.106].
З проаналізованих досліджень  В. Лунячек., Н. Рубан, А. Бровдій виділено основні риси мотиваційного середовища:
‒ взаєморозуміння та задоволеність суб’єктів освітнього процесу;
‒ переважно позитивний настрій;
‒ авторитет лідерів;
‒ участь всіх суб’єктів в управлінні;
‒ продуктивність взаємодії навчальної складової освітнього процесу [29].
О. Кендюхов, А. Кривчиков вважають, що мотиваційне середовище складається з дій та процедур, що відображають відношення керівництва до мотивації та залучення співробітників до організації. На думку цих науковців, мотиваційне середовище складається з двох основних елементів:
‒ стилю управління;
– роботи служби управління людськими ресурсами.
Водночас класифікація професійного середовища буває наступною:
‒ що перешкоджає;
‒ що примушує і спонукає [22 , с. 78‒90]. 
Пріоритетним напрямком формування мотиваційного середовища у закладі освіти є:
‒ відповідність вимогам та очікуванням персоналу;
‒ створення здорової робочої атмосфери в колективі;
‒ організація технічно обладнаних робочих місць;
‒ цілеспрямована діяльність з адаптації молодих вчителів;
‒ проектування та планування кар’єрного зростання вчителів (розвиток персоналу);
‒ наділення найбільш перспективних співробітників додатковими повноваженнями;
‒ активне заохочення та участь співробітників у прийнятті управлінських рішень;
‒ розробка системи мотивації в організації (доплати, громадське визнання) [41, с. 206].
Задоволення вимог та очікувань педагогів – це одне з найважливіших завдань керівника. Процес задоволеністю педагогічною діяльністю, як правило, передбачає створення здорової робочої атмосфери у колективі та наявність певних психологічних умов, що сприяють продуктивній діяльності та розвитку особистості в колективі. Це унеобхіднює розвиток сприятливих відносин між співробітниками, тому перед адміністрацією освітньої установи стоїть важливе завдання ‒ розробити та застосувати заходи, що дозволяють ефективно керувати психологічним кліматом колективу. 
Відтак вагомою є чітка організація технічно обладнаних робочих місць, яка передбачає наявність у педагогів сучасних та безпечних пристроїв для виконання педагогічних завдань. Для вчителя це означає досить широкий спектр вмотивованої діяльності ‒ від дидактичного та методичного забезпечення навчального процесу до вмілого використання інноваційно-комунікаційних технологій в навчанні. Керівнику закладом освіти важливо також забезпечити адресну адаптація молодих вчителів – це процес підтримки вчителів через інститут наставництва в оволодінні ними професійними навичками поведінки, налагодженні комунікативних взаємодій з колегами, адміністрацією, дітьми та їх батьками.
Розробка та планування керівником освітньої установи розвитку кар’єри вчителя включає в себе допомогу у визначенні та побудові кар’єрного шляху. Наділення найбільш перспективних освітян додатковими повноваженнями – це делегування повноважень, процес передачі частини функцій управління освітнім закладом. Активне заохочення та участь педагогічного колективу у прийнятті управлінських рішень дає низку позитивних результатів: 
‒ покращується використання людського потенціалу організації;
‒ підвищується мотивація співробітників до роботи;
‒ підвищуються продуктивність та ефективність праці та ін. 
Розвиток системи мотивації ‒ один із зовнішніх засобів формування мотивації. А. Колот зазначає, що мотивація освітян вважається важливим фактором будь-якої управлінської діяльності [28]. Нині науковці виділяють такі види стимулів ‒ матеріальні та нематеріальні. Матеріальна підтримка включає бонуси за результат чи певний період, цінний подарунок, організацію різних видів дозвілля та корпоративних заходів. Нематеріальні включають інтелектуальні та творчі, статусні стимули та ресурси. 
Узагальнюючи викладений матеріал, зазначимо, що під мотиваційним середовищем будемо розуміти сукупність умов, що сприяють трансляції зовнішніх мотивів діяльності освітнього закладу. Внутрішні мотиви, пов’язані з самореалізацією, прагненням до саморозвитку.
Розробка мотиваційної програми для педагогів освітнього закладу. Мотивація педагогів нині є один із механізмів ефективного управління освітньою установою, успішність якого зростає за наявності мотиваційної програми. Формування та розробка ефективної мотиваційної програми вимагає послідовного проходження трьох етапів: 
а) діагностики стимулюючого середовища освітнього закладу;
б) реалізація управлінських функцій щодо створення мотивації для педагогів;
в) моніторинг ефективності програми.
Програма мотивації має включає такі розділи:
1. Налаштування місця призначення.
2. Характеристика принципів побудови програми.
3. Чітке формулювання напрямків.
4. Опис ресурсної підтримки програми.
5. Показники реалізації програми.
Таким чином, програма мотивації діяльності вчителя відображає основні аспекти управління трудовою мотивацією в освітній установі та містить оцінку реального стану мотивації, визначає спрямованість і пріоритети подальшого розвитку у сфері управління. Мотивація  містить конкретні рекомендації для досягнення поставленої мети. 
Метою створення програми заохочень вчителів є створення умов для формування стійкого та поглибленого інтересу педагогів до підвищення якості надання освітніх послуг і, як наслідок, інтенсивної творчої роботи, яка веде до діяльності високої якості. Розробка мотиваційної програми для педагогів передбачає:
‒ Дотримання принципів управління трудовою мотивацією.
‒ Наукова основа програми.
‒ Облік реальних інтересів педагогів.
‒ Взаємна відповідальність освітнього закладу та кожного її працівника при чіткому та послідовному дотриманні взаємних зобов’язань.
‒ Стабільність та гнучкість при постійному покращенні програми.
‒ Єдність вимог та індивідуальний підхід до вчителів.
‒ Розкриття творчого потенціалу вчителів.
‒ Створення сприятливих умов для зростання освітнього рівня та професійних навичок.
‒ Поєднання матеріального і морального стимулювання та мотивації зі сторони вчителів.
Програма включає:
‒ підготовку документації, яка гарантує мотивацію вчителів;
‒ положення про оплату праці працівників;
‒ положення про преміювання та матеріальне стимулювання педагогічних працівників;
‒ положення про проведення конкурсів4
‒ портфоліо педагогів та ін.;
‒ організацію роботи науково-методичної служби, у тому числі різних форм освітніх об’єднань;
‒ розвиток корпоративної культури освітньої установи з метою покращення психологічного клімату в колективі;
‒ діяльність психологічної служби;
‒ робота колективних комісій;
‒ поліпшення умов праці вчителів.
Ресурсна підтримка програми включає взаємодію методичних та психологічних служб, мережеву взаємодію з відповідними соціальними установами та ін., а також матеріально-технічне забезпечення освітнього закладу. 
Отож, значимість керівника у формуванні мотивації діяльності педагогів полягає в тому, щоб задовільнити потреби освітян у саморозвитку та професійному зростанні, дати можливість професійно самозреалізовуватися.  
 

Висновки до розділу 2
Педагогічна діяльність педагога є складною динамічною системою, що характеризується високою соціальною значимістю, потребою у самовідданості, високим рівнем емоційної напруги, з досить жорсткими вимогами освітнього законодавства. 
Особливості мотивації діяльності працівників освітньої установи полягають у прагненні задовольнити потреби у визнанні та соціальній повазі, створенні позитивних взаємин у колективі та стабільному морально-психологічному кліматі, створенні умов для професійної самореалізації. 
Схарактеризовано внутрішню та зовнішню мотивацію, де за внутрішня направлена на розуміння сенсу діяльності педагога, його впевненість у професійних діях, що виникають тоді, коли ідея, цілі, завдання, сама діяльність сприймаються як гідна та доцільна, тоді як зовнішня мотивація реалізується тоді, коли в основі професійної діяльності лежить прагнення задовольнити власні потреби (зовнішні по відношенню до змісту самої діяльності). 










РОЗДІЛ 3
ЕМПІРИЧНЕ ДОСЛІДЖЕННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПЕДАГОГІЧНИХ ПРАЦІВНИКІВ


3.1. Проблеми управління мотивацією педагогічних працівників
Одним із важливих факторів успіху закладу освіти є її працівники. Оскільки саме від працівників, що входять у склад педагогічного колективу залежить престиж закладу та якість надання освітніх послуг. Також імідж педагогів та закладу безпосередньо впливає на конкурентоспроможність освітньої установи, тому своєчасне виявлення та вирішення проблем управління мотивацією фахівців стають першочерговими завданнями будь-якого закладу освіти. 
До проблем управління мотивацією педагогічного колективу науковцями віднесено:
1.Неоднозначність трактування поняття «мотивація працівників», так, з одного боку мотивація включає прагнення педагога задовольнити свої особистісні потреби у процесі трудової діяльності, а з іншого боку є вагомим важелем підвищення ефективності функціонування освітнього закладу.
Так науковець А. Кізенко описує це поняття як цілісну сукупність стійких мотивів, що визначаються характером особистості, її ціннісною орієнтацією та спрямованою діяльністю [25]. Інші вважають, що мотивація педагогічного колективу є основним засобом забезпечення оптимального використання людських ресурсів, що мобілізує кадровий потенціал. Саме за допомогою трудової діяльності  працівники-освітяни задовольняють свої потреби у певних благах та результативно працюють на досягнення цілей організації.
Основними важелями в процесі управління мотивацією персоналу служать потреби людини, саме, опираючись на них, керівник закладу освіти може чітко розмежувати практичну мотивацію конкретної людини від мотивування. Вторинні потреби людини, як правило, ускладнюють процес управління трудовими ресурсами, оскільки вони на відміну від первинних мають свою індивідуальність. Однак у процесі управління мотивацією саме вторинні потреби людини становлять значну складність для управління, оскільки саме ці потреби найчастіше приховані від оточуючих та замасковані хибними діями. 
Також вторинні потреби кожної людини завжди більш динамічно розвиваються в процесі його трудової діяльності порівняно з його первинними.
2. Способи мотивації кожного педагогічного працівника є суто індивідуальні, наприклад, для однієї групи працівників ефективними є матеріальні стимули (грошові заохочення та стягнення), для іншої – моральні (похвала або осуд). 
Прийнято виділяти два основні види мотивації – матеріальну та нематеріальну. Поділ цей фактично умовний, адже в кожному випадку потрібні фінансові витрати. Більшість керівників використовують матеріальне стимулювання у вигляді премій, добавок до зарплати, бонусів за хорошу работу. Часто просто тому, що така система простіша – не потрібно розумітися на житті кожного фахівця, дізнаватися про його інтереси, смаки, займатися організаційною роботою. Крім того, цей метод досить ефективний. Однак працівникам такого «стимулу» не завжди вистачає. Відповідно матеріальні стимули дуже непогано мотивують якийсь час, але рано чи пізно у педагогів з’являється   потреба у визнанні його заслуг з боку керівництва та колег і так далі. Тому при виборі кола інтересів працівника важливо, щоб його особисті інтереси адекватно і точно відображалися у відповідних стимулах, наприклад, інтерес до професійних знань може бути відображено шляхом встановлення підвищеної заробітної плати при зростанні майстерності або під час навчання в інституті; зацікавленість у житлі – шляхом надання чи часткової оплати вартості житла. Однак недоліком системи преміювання може стати поява антистимулу як наслідок недостатньо продуманого відбору стимулів до праці. Показник, обраний як стимул, насправді може обернутися антистимулом.
3. Фактори, що впливають на мотивацію персоналу, бувають не тільки внутрішні, а й зовнішні. І якщо внутрішні чинники керівник передбачити та своєчасно попередити, то зовнішні причини поведінки кожного працівника виявити досить складно. Зовнішня мотивація значно впливає на поведінку людини, але ефективність її дії обмежена, поки вона сприймається як стимул чи як тиск на особу. Внутрішня мотивація – це розуміння сенсу, впевненість. Вона виникає в тому випадку, якщо ідея, цілі та завдання, сама діяльність сприймаються людиною як гідні та доцільні.  
Функцію мотиваторів виконують ті чинники, які спонукають до підвищення продуктивності праці, це: 
а) фахово-діяльнісні успіхи; визнання заслуг особи;
б) надання педагогам діяти самостійно;
в) фахове зростання (якщо неможливо, його треба створити);
г) професійна досконалість (на основі залучення до різних науково-професійних та ін. заходів);
д) збагачення праці елементами творчості з урахуванням інтересів.
Нині визначальний вплив на мотивацію індивіда має почуття страху втратити роботу, і, наслідок, збільшиться кількість працівників із збідненою мотивацією: 
а) не здатних пристосовуватися до нових умов праці; 
б) з низьким рівнем компетентності, небажаючих чи нездатних до саморозвитку праці, включаючи перенавчання. 
4. Відсутність дієвих програм мотивації педагогічного колективу не сприяє розвитку організації. Найчастіше використовується лише одна програма – підвищення заробітної плати, що в результаті призводить до завищених витрат організації. Тому, на наш погляд, однією із слабких сторін управління є  відсутність програм мотивації персоналу. Підвищення кваліфікації фахівців крім систематичного самостійного навчання працівників (самоосвіти) передбачає види навчання, що забезпечують його безперервність: 
‒ короткострокове, оперативне цільове навчання;
‒ тривале періодичне навчання;
‒ навчання у цільовій аспірантурі, докторантурі;
‒ стажування у передових освітніх установах;
‒ навчання у групах резерву керівників;
‒ стажування молодих фахівців.
При цьому головна мета навчання полягає у забезпеченні організації достатньою кількістю педагогів з навичками, необхідними для досягнення цілей організації. В даний час не існує загальновизнаної системи оцінки та заохочень проектної діяльності. Кожна освітня організація унікальна та застосовує свою мотиваційну модель, орієнтовану на свої внутрішні правила та стандарти. Для вирішення проблеми мотивування персоналу  пропонують: 
1. Розробити стратегії, загальні принципи та механізми системи винагороди, на яких базуються пропоновані альтернативні компенсаційні програми.
2. Визначити стратегічні принципи, критерії і конкретні управлінські механізми розподілу винагороди між підрозділами освітньої установи з урахуванням їх диференціації.
3. Розробити принципи та механізми системи управління діяльністю фахівців як основи системи матеріального стимулювання персоналу.
4. Погодити загальні принципи та визначити специфічні критерії оцінки внеску кожного у результати діяльності освітньої організації для кожної із трьох груп складових:
а) підрозділ (за групами); 
б) керівництво; 
в) співробітники (за мотиваційними категоріями).
5. Погодити, коригувати та затверджувати показники та механізми процедури оцінки результатів діяльності: співробітників; підрозділів; керівництва.
6. Розробити основні елементи системи винагороди персоналу (матеріальна/нематеріальна складові, основні/додаткові виплати, довгострокові/короткострокові виплати, постійна/змінна частини).
7. Визначити взаємозв’язки між критеріями оцінки які варіюються складовими частинами, формами та строками виплати винагороди. 
Таким чином, серед проблем управління мотивацією педагогів можна виділити такі: розмежування понять «мотивація» та «мотивування»; вторинні потреби людини є складністю управління, оскільки вони найчастіше приховані від оточуючих та замасковані хибними діями; невміння керівника здійснити мотивацію кожного працівника за суто індивідуальними показниками, оскільки для однієї групи працівників ефективні матеріальні стимули, для іншої – моральні; внутрішні фактори можна передбачити та своєчасно попередити, то зовнішні причини поведінки кожного працівника виявити досить складно; у  багатьох освітніх установах часто не дбають про підвищення кваліфікації своїх працівників.


3.2. Емпіричне дослідження педагогічного колективу на виявлення мотиваційної складової в управлінні
Зміни, які нині мають місце в суспільстві призвели до трансформації системи цінностей населення. Багато керівників закладів освіти переконані, що статус, престиж, контакти та активна участь в житті колективу необхідні для процвітаючого професійного майбутнього фахівця. Однак мало хто із них  розглядає прийоми та методи мотивації співробітників освітніх установ. Керівники у своїй управлінській діяльності повинні уміло користуватися наступними методами:
‒ соціально-психологічними, що включають моральне стимулювання, розвиток неформального та формального спілкування в колективі, належні взаємовідносини з керівництвом, участь в управлінні, професійний розвиток, етику умов праці, корпоративну культуру та ін.;
‒ економічні ‒ одноразові виплати та допомоги, додаткові пільги, бонуси та ін.;
‒ адміністративні ‒ встановлення внутрішніх правил та важливість їх виконання, видання наказів та інструкцій, посадових інструкцій та ін.  
Без підвищення продуктивності праці та залучення до роботи педагогів реалізація успішних планів щодо перетворення закладу загальної середньої освіти (ЗЗСО) неможлива. Отже, існує необхідність дослідження, спрямованого на виявлення недоліків існуючої системи мотивації у шкільних освітніх закладах. Основна мета нашого дослідження – визначення мотивів вибору педагогічної професії, особистісних орієнтацій освітян. 
Вибір інструментів та механізмів мотивації педагогічного колективу надзвичайно актуальний для управління ЗЗСО. У зв’язку з цим вивчено основні особливості мотивації праці в освітній установі, визначено ключові умови, що впливають на ефективність та якість трудової діяльності співробітників, та запропоновані шляхи вдосконалення існуючої системи мотивації в освітньому закладі. Тому нами визначено перебіг емпіричного дослідження, яке складалося з чотирьох етапів: 
‒ етап теоретичного дослідження;
‒ етап детермінації;
‒ етап навчання;
‒ етап дослідження. 
Перший етап ‒ теоретичний ‒ складався з постановки цілей, формулювання гіпотези, теоретичної розробки структури дослідження: обрання ефективних методів та умов, що впливають на ефективність та результативність самого дослідження. 
Другий етап – атестаційний ‒ експериментальне дослідження мотивації вчителів проводилося за методикою, прийнятою на етапі теоретичних досліджень.
Третій етап – формуючий – використання індивідуальних методів мотивації (нематеріального та матеріального стимулювання) вчителів.
Четвертий етап ‒ завершальний ‒ проведення якісної та кількісної обробки даних, отриманих на попередніх етапах, надання рекомендацій щодо оптимізації системи мотивації вчителів для їх подальшого тестування керівником ЗЗСО. 
В експерименті взяли участь 14 вчителів 1‒4 класів ЗЗСО № 26 м. Тернополя. Дослідження проводилося у вересні 2022 року. У вибірку ввійшли 14 педагогів, в тому числі вчителі початкових класів, педагог-психолог, вчитель-логопед та педагог з фізичної культури.
Персональні дані учасників дослідження, а саме, включаючи досвід роботи та посаду, наведені у таблиці 3.1.

Таблиця 3.1
Дані про учасників дослідження
	№ респондентів
	Вік
	Стать
	Посада

	1
	36
	Ж
	Вчитель з ФІЗО

	2
	35
	Ж
	Вчитель-логопед

	3
	38
	Ж
	Педагог-психолог

	4
	45
	Ж
	Вчитель початкових класів

	5
	55
	Ж
	Вчитель початкових класів

	6
	34
	Ж
	Вчитель початкових класів

	7
	47
	Ж
	Вчитель початкових класів

	8
	29
	Ж
	Вчитель початкових класів

	9
	44
	Ж
	Вчитель початкових класів

	10
	52
	Ж
	Вчитель початкових класів

	11
	58
	Ж
	Вчитель початкових класів

	12
	31
	Ж
	Вчитель початкових класів

	13
	42
	Ж
	Вчитель початкових класів

	14
	32
	Ж
	Вчитель початкових класів



Під час дослідження мотиваційного середовища персоналу використовувалися методики, що забезпечують високий рівень мотивації у груповому експерименті та прийнятні для вчителів. 
Як експериментальні методики використовуються наступні діагностичні інструменти:
‒ методика К. Замфір (у модифікації А.А. Реана) «Мотивація професійної діяльності» (див. Додаток А);
‒ анкета «Оцінка ступеня задоволеності персоналу умовами своєї роботи».
Так як віковий діапазон педагогів досить широкий і різні спрямованості їх діяльності, результати дослідження будуть більш достовірними.
На першому етапі дослідження, за допомогою методики К. Замфір (в модифікації А. А. Реана) «Мотивація професійної діяльності» виявили рівень мотивації трудової діяльності педагогів, який включає три компоненти: показники внутрішньої мотивації, зовнішньої позитивної мотивації та зовнішньої негативної. Дані занесено у таблицю 3.2.

Таблиця 3.2.
Результати дослідження за методикою К. Замфір 
(у модифікації А. А. Реана) «Мотивація професійної діяльності»
	№п/п
	Мотивація
	Міра виявлення мотивації у %

	
	
	У дуже незначній мірі
	У достатньо незначній мірі
	У невеликій, але значній мірі
	У достатньо великій мірі
	У дуже значній мірі

	1
	Грошовий заробіток
	0
	7,5
	29,5
	34,8
	28,2

	2
	Прагнення до просування по роботі
	5
	13,3
	32
	49.7
	0

	3
	 Прагнення уникнути критики з боку керівника або колег
	10,1
	31,5
	42,9
	9
	6,5

	4
	Прагнення уникнути можливих покарань або неприємностей
	9,6
	13,4
	31
	46
	1

	5
	 Потреба в досягненні соціального престижу і поваги з боку інших
	0
	4,2
	31,8
	9,4
	54,6

	6
	Задоволення від самого процесу і результату роботи
	0
	5,1
	27,8
	22,9
	44,2

	7
	Можливість найбільш повної самореалізації саме в даній діяльності
	9
	4,9
	14
	44,1
	28



У таблицю 3.2  занесено результати, отримані під час проведення методики К. Замфір (у модифікації А. Реана) «Мотивація професійної діяльності». Ця методика визначає ефективність наступних типів мотивації: фінансовий заробіток; прагнення до просування по роботі; прагнення уникнути критики з боку керівника чи колег; прагнення уникнути можливих покарань чи неприємностей; потреба у досягненні соціального престижу та поваги з боку інших; задоволення від самого процесу та результату виконаної роботи; можливість найповнішої самореалізації саме у цій діяльності.
 Показники внутрішньої мотивації (ВМ), зовнішньої позитивної (ЗПМ) та зовнішньої негативної (ЗНМ) підраховувалися у відповідності до наступних ключів, які подані в Додатку А.
Аналіз отриманих результатів показав, що вчителі більш задоволені обраною професією. Вибираючи між найкращими, оптимальними і гіршими типами співвідношень, більшість вихователів дитячих садків вибирали оптимальний комплекс, представлений комбінаціями: ВМ > ЗПМ> ЗНМ (34,5% опитаних) та ВМ = ЗПМ > ЗНМ (12,4% опитаних вчителів).
Для усіх вчителів педагогічна діяльність є самоціллю, а не засіб для досягнення іншої мети. Це вчителі, яких приваблює, перш за все інтерес до самого навчального процесу, що позитивно позначається на результатах педагогічної роботи з дітьми. Підкреслимо, що дія внутрішніх мотивів сприяє прояву безпосередності, оригінальності, зростання творчості.
Найгірші мотиваційні комплекси мають 9%, 4,9%, 5,1% та 4,2% педагогів, відповідно. У сукупності це становить 23,2% від загального числа опитаних педагогів. Це свідчить про байдуже, ймовірно, негативне ставлення до виконуваної ними діяльності та беруть у ній участь лише заради отримання будь-якої зовнішньої винагороди. 
Кількість освітян, у яких мотиваційний комплекс характеризується переважанням зовнішньої мотивації, що склала 45,2% опитаних із них (26,6% із зовнішньою позитивною мотивацією та 18,6% із зовнішньою негативною мотивацією). Зовнішньо мотивовані вчителі не задоволені обраною професією, вони не хочуть продовжувати викладання. Часто вони не готові долати труднощі під час вирішення професійних завдань. Відсутність внутрішнього подразника збільшує напругу, що суттєво позначається на творчій складовій діяльності вчителя. Справедливо припустити, що ця група освітян отримала педагогічну освіту не з власної волі, а під впливом навколишнього середовища – родичів, популярності та престижу професії, або з інших причин, не пов’язаних з внутрішніми причинами та потребами.
В анкеті «Оцінка ступеня задоволеності персоналу умовами своєї роботи» (дані занесено у табл. 3.3) вчителям пропонувалося оцінити, наскільки вони задоволені аспектами роботи, запропонованими у опитувальному листі. 

Таблиця 3.3
Ступінь задоволеності умовами роботи
	№п/п
	Задоволеність умовами роботи
	Ступінь задоволеності у %

	1
	Процесом діяльності
	33

	2
	Професійним і карʼєрним зростанням
	56

	3
	Допомога у самореалізації та можливості проявити ініціативу
	44



Отже, результати дослідження показали, що в основному вчителі, що були залучені до дослідження  мотивовані на успіх, при цьому намагаються уникати високих ризиків. Педагоги прагнуть досягти успіху і отримувати позитивні відгуки про свою діяльність. Вони вміють об’єктивно оцінити власні навички, успіхи та невдачі. Найбільш важливими для вчителів, які навчають учнів початкових класів є потреби у безпеці, визнанні та повазі, приналежності до професії та комунікуванні.


3.3. Програма підвищення мотивації педагогів 
Під керуванням мотивацією персоналу розуміється процес активізації внутрішньої мотивації та формування системи зовнішніх стимулів (зовнішньої мотивації). Мета мотивації – сформувати набір умов, що спонукають людину вчиняти дії, спрямовані на досягнення поставленої мети із максимальним ефектом. Створення мотиваційного блоку має стати найважливішим завданням лідера, що у свою чергу сприятиме створенню сприятливого морально-психологічного клімату в освітній установі. 
Мотивація – важливий фактор підвищення продуктивності праці співробітників. Ставлення працівників до різних форм стимулювання багато в чому є суб’єктивним. Оскільки заробітна плата є, окрім іншого, символом визнання, різниця в її рівні між різними співробітниками часто сприяє виникненню конфліктних ситуацій. У контексті вирішення управлінського завдання щодо формування та розвитку системи матеріального стимулювання праці є складною проблемою для керівника освітнього закладу. Зазначимо, що цей аспект містить багато протиріч з погляду фактичної реалізації. Управлінці наштовхуються з процесом, що починається з розробки системи мотивації педагогів, який закінчується розчаруванням у її ефективності, що призводить до нового циклу цього процесу.
 Зовнішні соціально-економічні умови матеріальної мотивації освітніх закладів трансформуються, при цьому розмір доходів вчителів не залежить від реальної ефективності їх роботи, розвитку педагогічних кадрів та повноцінного використання їх знань та навичок. Сучасний стан матеріальної мотивації можна охарактеризувати наступними основними рисами:
‒ недостатня значимість соціальної мотивації діяльності, кваліфікації та професійного зростання персоналу;
‒ колективна відповідальність;
‒ прагнення педагогів до стабільної високооплачуваної роботи з нижчою трудомісткістю, яка потребує висококваліфікованої праці;
‒ визначення соціального статусу людини за критеріями, не пов’язаними з його трудовою діяльністю, професією. 
Одне із завдань створення належного педагогічного середовища для професійної діяльності ‒ усунення недоліків, що заважають   ініціативі педагогів. Командна система повинна бути заснована на колективній відповідальності лідера. Стимулювання трудової діяльності – зовнішня спонука, елемент трудової ситуації, що впливає на поведінку людини у сфері праці та є матеріальною оболонкою мотивації персоналу [45, с. 64]. Водночас керівник повинен дозволити співробітнику реалізовувати себе як найманий працівник і як особистість одночасно, виконуючи соціальні, моральні та економічні функції.
 Соціальна функція полягає у формуванні соціальної структури освітньої організації з різними рівнями доходу педагогів, яке багато в чому залежать від дії різних стимулів. Крім того, розвиток особистості та формування потреб також визначається організацією і стимулюванням трудової діяльності у суспільстві.
Моральна функція полягає в тому, що стимули до педагогічної діяльності формують високоморальний клімат в установі, фахову життєву позицію та суспільство в цілому. При цьому важливо забезпечити правильну та розумну систему мотивації з урахуванням традицій та історичного досвіду.
Економічна функція, перш за все, полягає у стимулюванні трудової активності для підвищення ефективності виховної роботи, що призводить до якості навчального процесу та підвищення продуктивності праці. Стимули можуть бути як нематеріальними, так і матеріальними. Незважаючи на те, що грошова винагорода має відображати професійні досягнення, формувати матеріальну зацікавленість як головний стимулюючий фактор є неприпустимим.
Отож нами розроблена Програма підвищення мотивації педагогів, які працюють у початковій школі ЗЗСО (див. Додаток Б).
Ціль програми: створення умов для глибокої зацікавленості вчителів у підвищенні якості освітніх послуг і, як наслідок, інтенсивної творчої роботи, яка веде до якісної освіти.
 Принципи побудови програми:
1. Науковий характер: програма заснована на наукових положеннях теорії управління освітнім закладом, психолого-педагогічних дослідженнях з проблеми мотивації діяльності освітян початкової освіти.
2. Враховувати інтереси педагогів: в основі управління мотивацією діяльності освітніх закладів лежить облік реальних інтересів педагогів, як нематеріальних, і матеріальних.
3. Відповідальність: мотивація діяльності освітніх закладу має ґрунтуватися на взаємній відповідальності освітньої установи та кожного з його педагогів при чіткому та послідовному дотриманні їх взаємних зобов’язань.
4. Мобільність: мотивація повинна поєднувати стабільність і гнучкість, при цьому необхідно її розвивати та вдосконалювати.
5. Індивідуальний підхід: мотивація діяльності працівників має поєднувати унікальний підхід для всіх педагогів з індивідуальним підходом до кожного, що надає системі універсального характеру.
Напрями програми ‒ нормативно-правовий, соціально-психологічний, матеріально-технічний занесені у табл. 3.4.
Нормативно-правовий напрямок включає розробку документації забезпечення мотивації праці педагогів. 
‒ Положення про оплату праці педагогів.
‒ Положення про преміювання та матеріальне стимулювання педагогів.
‒ Положення про огляди-конкурси, про конкурс портфоліо.
‒ Положення про рейтингову оцінку роботи педагогів.
Науково-методичний напрямок – це система педагогічного супроводу розвитку педагогічної майстерності за допомогою науково-методичної служби освітньої установи, яка включає:
‒ школу молодого спеціаліста зі стажем до трьох років та педагогів, які починають свою діяльність в освітньому закладі;
‒ робочу групу з розвитку творчого потенціалу вчителів. Вона об’єднує педагогів вищих та перших кваліфікаційних категорій, творчих освітян. Основне завдання лабораторії – інноваційні технології;
‒ робочу групу з проблеми впровадження інформаційних технологій. Мета: забезпечити максимально повне використання інформаційних технологій у професійній діяльності педагогів освітніх установ:
 Таблиця 3.4
Напрями програми підвищення мотивації педагогів
	№п/п
	Напрями
програми
	Зміст діяльності
	Очікуваний результат

	1
	нормативно-правовий
	Організація роботи по педагогічній підтримці
становлення майстерності педагогів
	- Інформація про труднощі та проблеми в роботі педагогів;
- Банк інновацій;
- Методичні та аналітичні матеріали для атестації педагогічних працівників;
- Інформація щодо узагальнення педагогічного досвіду;
- Організація роботи методичного кабінету, в т.ч. віртуального

	2
	соціально-психологічний
	Розвиток корпоративної культури  педагогів з метою
покращення психологічного клімату в колективі
	 - Створення символіки педагогів, які працюють у початковій школі;
- Традиції педагогів;
- Професійні цінності освітян

	3
	матеріально-технічний
	Поліпшення
умов праці
вчителів

	- Організація для педагогів, які працюють у початковій школі кімнати
психологічного розвантаження;
- Оформлення інтер’єру в приміщенні початкової школи;
- Створення умов для впровадження інформаційно-комунікаційних технологій
(створення локальної мережі, сайту, віртуального методичного кабінету, створення електронного банку методичних
Матеріалів)



1. Планується підвищення кваліфікації вчителів у галузі ІКТ.
2. Створюються  тимчасові творчі групи для вирішення конкретних завдань та активізації діяльності педагогів в обраному напрямку.
3. Щорічний конкурс «Педагог року».
Соціально-психологічний напрямок включає розвиток корпоративної культури освітньої установи з метою покращення психологічного клімату у колективі. Для цього створюється творча група на тему: «Шляхи та методи розвитку корпоративної культури»
Матеріально-технічний напрямок реалізується з метою покращення умов праці освітян та включає: 
‒ організацію кімнати психологічного розвантаження; 
‒ спільний благоустрій території, оформлення інтер’єру школи; 
‒ створення умов застосування ІКТ.
Здійснення програми розвитку здійснюється підтримкою методичної та психологічної служб. 
Очікуваний результат: 
На рівні освітян:
- підвищення мотивації діяльності педагогів;
- формування прагнення саморозвитку.
На рівні керівника:
- підвищення компетентності керівника з мотивації діяльності педагогів.
На рівні початкової школи:
- створення єдиного інформаційного простору;
- формування єдиного педагогічного колективу, об’єднаних єдиною метою та місією;
- створення сприятливого психологічного клімату;
- створення сприятливого мотиваційного середовища.
На основі Наказу керівника створюється «Робоча група» до складу якої входять:
- заступник завідувача (методист);
- голова первинної профспілкової організації;
- представник від педагогів (вчитель початкових класів);
- завуч початковою школою.
Склад робочої групи засідає один раз на місяць, аналізує ефективність діяльності педагогів, а також на підставі фактичних показників у роботі педагогів – розподіляє бали. 
До Протоколу заносяться всі результати розподілу балів, згодом його підписують усі члени робочої групи та затверджується завучем початкових класів. На підставі наданого протоколу керівник  видає Наказ про призначення стимулюючих виплат та терміни їх реалізації. Наказ є основою для бухгалтерії, яка в день заробітної плати проводить встановлені виплати. Відповідальність за виконання Наказів покладається на керівника.
Також, на засіданні робочої комісії розглядається питання про моральне стимулювання, всі рішення заносяться до Протоколу, який згодом затверджується завучем початкових класів. Зачитування Наказу та вручення грамот, проводиться публічно на заходах, присвячених значним подіям життя освітнього закладу. 
Моніторинг ефективності стимулювання проводитися з метою відстеження впливу системи стимулювання на підвищення результативності педагогічної праці. Проводити виміри передбачається один раз на рік: початок навчального року (вересень), кінець календарного року (грудень), кінець навчального року (травень). Отримані результати підлягають аналізу на засіданні робочої комісії зі стимулювання праці, робляться висновки, якщо сталося відхилення від прогнозованого результату, що розробляється план коригування існуючого Положення. При моніторингу результативності до вимірювачів якості застосування системи стимулювання ефективної педагогічної діяльності відносяться: питання для бесіди, анкети, вивчення продуктів педагогічної діяльності, схеми спостережень, критерії кількісної оцінки.
Для фіксації наданих вимірювань застосовують критерії кількісної оцінки, що виражають ступінь прояву якості педагогічної діяльності. У ЗЗСО № 26 встановлюються такі виплати стимулюючого характеру:
- за інтенсивність та високі результати роботи;
- за якість виконуваних робіт;
- за стаж безперервної роботи, вислугу років;
- за підсумками роботи у вигляді преміальних виплат;
- інші виплати у межах фонду оплати праці працівників установи, у тому числі коштів від діяльності, що приносить дохід. 
Обов’язковими умовами для здійснення виплат стимулюючого характеру  
- успішне та сумлінне виконання професійних та посадових обов’язків працівником у відповідному періоді;
- ініціатива, творчість та застосування в роботі сучасних форм та методів організації праці;
- участь протягом відповідного періоду у виконанні важливих робіт, заходів;
- відсутність дисциплінарних стягнень.
Відомості для моніторингу збираються за допомогою різноманітних способів:
1. Соціологічні методи: вивчення документації (діагностичні карти професійної компетентності педагогів, протоколи відкритих занять,  співбесіда зі співробітниками, батьками), анкетування педагогів та батьків. 
2. Вимірювальні способи: спостереження, виявити емпіричним шляхом якість педагогічної діяльності дозволяє вивчення думок учасників освітнього процесу (педагоги, батьки). 
3. Експертні способи представляють процедури, що сприяють отриманню спільної думки щодо якості   освіти. Серед них: спосіб самооцінки, рейтинги, якісна експертна оцінка. Застосовується для комплексного моніторингу ефективності педагогічної діяльності. Результати, отримані за допомогою застосування перерахованих вище способів піддаються математичній обробці. Оцінки за кожним показником складаються, і отримана сума ділиться на загальну кількість властивостей, що становлять якість об’єкта моніторингу. Періодичність моніторингу – щокварталу. Тільки якщо результати вимірювань стабільні, оцінка вважається правильною. Відповідальність за моніторинг покладено на керівника освітнього закладу. 
Отже, розглянувши всі принципи побудови системи морального та матеріального стимулювання ефективності педагогічної роботи в  початковій школі, спільно із завучем початкової школи було розроблено «Положення про оплату праці та стимулювання праці вчителів, які працюють у початковій школі».


Висновки до розділу 3
 Домінуючим мотиваційним комплексом педагогічної діяльності виступає оптимальний мотиваційний комплекс ВМ > ЗПМ >ЗНМ. Такий баланс мотивів має 61,6% респондентів. Аналіз даних показав, що найважливішими чинниками підвищення мотивації вчителів є добрі взаємини у колективі; вдячність та любов до вихованців; адекватність вимог керівників-управлінців; високий ступінь відповідальності та авторитету керівника; батьківське схвалення. 
Наголосимо на необхідності контролю значення мотивації педагогів у сучасних умовах, адже вся система управління дошкільною освітньою установою побудована на прагненні до поставленої мети, а це вимагає узгоджених дій та взаємодії управління та вчителів. Ефективність та якість роботи вчителя залежить від ступеня їх залучення до професійної діяльності.
Мотивація розглядається як необхідний для педагога вибір та ступінь бажання, що визначає прояв тієї чи іншої поведінки. Відправною точкою мотиваційного процесу є наявність незадоволеності, яка спрямовує людину на досягнення власних цілей, в результаті настає фінальний момент, що полягає в задоволенні потреби. Для ефективної мотивації необхідно: проаналізувати існуючу модель системи мотивації в організації; вивчити основні умови, що впливають на мотивацію: сукупність потреб, що створюють умови для задоволення потреб та ін. прискорюють досягнення цілей; з’ясувати, що мотивація не може просто прагнути викликати почуття задоволення, тому що її підвищена міра може призвести до самозаспокоєності та інерції. 
Розроблено методики підвищення моральної та матеріальної мотивації освітян. Основна група методів, пов’язаних із реалізацією системи мотивації освітнього закладу: удосконалення методів та критеріїв матеріального стимулювання; розробка методів моральної мотивації. Як приклад удосконалення системи мотивації педагогів було представлено у розробці методики вдосконалення системи мотивації педагогічних працівників, що працюють у початковій школі.





















ЗАГАЛЬНІ ВИСНОВКИ
Управління процесом мотивації педагогів у закладі освіти – це вид необхідної діяльності, що полягає у реалізації ефективного функціонування освітнього суб’єкта на ринку освітніх послуг. Щоб гарантувати ефективну роботу освітян, необхідно побудувати ефективну систему управління, як сукупність взаємозалежних підсистем: підбір та розподіл, оцінка та атестація працівників, адаптація, навчання та розвиток, мотивація. 
Мотивація є важливою педагогічною проблемою, що виникла одночасно з необхідністю спільної діяльності. У той же час це одне із центральних питань сучасного управління закладом освіти. У процесі цієї роботи, присвяченої вдосконаленню системи мотивації навчального закладу, нами були вирішені наступні завдання: розглянуто існуючі моделі та методи стимулювання роботи педагогічного колективу; обґрунтовано необхідність розробки проекту з вдосконалення системи мотивації вчителів початкових класів; розроблено програму управлінських заходів по вдосконаленню системи мотивації персоналу за сучасних умов. 
В межах теоретичної частини кваліфікаційної роботи розглянуто теоретичні засади системи мотивації персоналу освітньої організації відповідно до класичної та сучасної теорії мотивації. В межах практичної частини роботи було проведено аналіз основних елементів системи мотивації персоналу  з використанням аналізу та спеціальних методик для вивчення мотивації професійної діяльності. 
Отримані дані дозволяють сформулювати такі висновки:
1. Важливу роль у формуванні мотивації до діяльності освітян відіграє керівник установи, завдання якого – створення сприятливих організаційних умов, для сприяння формуванню внутрішньої мотивації педагогів. Визначено організаційні умови ефективної мотивації діяльності педагогів: а) вивчення потреб та мотивацій педагогічної діяльності; б) створення мотивуючого середовища; в) розробка програми мотивації педагогічної діяльності. 
2. Стратегічне планування вважається невід’ємною частиною загального процесу стратегічного управління Стратегія організації – це основний керівний принцип того, куди рухається організація та які ресурси вона використовує і куди ці ресурси витрачаються. Стратегічний розвиток освітнього закладу включає окреслення ключових показників, яких вона намагається досягнути у майбутньому. 
3. Освітній заклад повинен чітко визначити свої цілі, цінності, місію, політику та тактику, що гарантують привабливість закладу, стабільність та успішність його роботи та розвитку в непостійному суспільстві. 
4. З аналізу сильних та слабких сторін організації з’ясувалося, що керівництву  необхідно покращити концепцію мотивації, щоб розглядати її не як джерело видатків, а як джерело підвищення ефективності організація загалом. Удосконалення системи мотивації має стати органічною частиною кадрової політики педагогічного колективу, відтак вона має бути зрозумілою для персоналу. 
5. При вдосконаленні системи мотивації необхідно враховувати як нематеріальні, так і матеріальні форми стимулювання, і навіть деякі мотиваційні профілі персоналу. Аналіз мотивів педагогів дозволив виділити з них найбільш значущі, що сприяють підвищенню ефективності роботи: добрі відносини в колективі; визнання та любов учнів; розумність вимог керівників установи; високий ступінь відповідальності та авторитету керівника; визнання від батьків. 
6. Результати проведеного нами дослідження показали рівність внутрішньої та зовнішньої мотивації у вчителів початкових класів та вчителів з фізичної культури, вчителя-логопеда і педагога-психолога, які працюють з учнями початкової школи, що становить у 45,2%, де переважання зовнішньої позитивної мотивації є 23,6%, тоді як зовнішньої негативної мотивації – 18,6%.
7. Основними мотивами досягнення вищого рівня компетентності педагогічного колективу є: бажання бути почутим, бути сучасним, прагнення до розширення професійних можливостей, необхідність відповідати вимогам часу, задоволення від розвитку, допитливість, інтерес. Найбільш дієвими мотивами є: прагнення до позитивного функціонування у професійній спільноті, прагнення до успіху, розширення індивідуальних професійних ресурсів, професійний успіх, визнання колег, батьків та учнів. 
8. На основі отриманих теоретичних та дієвих дослідницьких даних за допомогою інструментів керування проектами нами запропоновано створити робочу групу для створення системи мотивації педагогів початкових класів з урахуванням морального та матеріального стимулювання педагогічної роботи. Розроблено та прийнято до впровадження «Положення про оплату праці та стимулювання праці вчителів, які працюють у початковій школі» у ЗЗСО №26 м. Тернополя.
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