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Целью исследования является анализ влияния системы нематериального стимулирования на психологиче-
ское благополучие преподавателей в условиях пандемии. Ключевым методом исследования является анкет-
ный опрос сотрудников (N=193). Полученные материалы дополнены в ходе фокус-группового исследования, 
что позволило выявить психологически уязвимые группы преподавателей. Результаты исследования показа-
ли, что только каждый пятый преподаватель полностью удовлетворен системой нематериального стиму-
лирования. В ходе опроса было установлено, что традиционные формы нематериального стимулирования 
(поздравление с днем рождения, переходящий приз за лучшее структурное подразделение) теряют свою зна-
чимость в условиях пандемии. Высокий уровень нагрузки, проводимые организационные изменения в образо-
вательных организациях снижают для педагогов актуальность таких мер нематериального стимулирова-
ния, как включение в административный кадровый резерв. Установлено, что значительное влияние недо-
статков мотивационного профиля провоцирует возникновение следующих нарушений: нарушения ценност-
ного единства в коллективе, устойчивого превалирования отрицательных эмоций, отчуждения, скрываю-
щего неуверенность в своих силах, деформации системного характера взаимопомощи, роста тревожности и 
конфликтности преподавателей вузов. Стабильность рабочего места оказывается более значимой для пре-
подавателей, нежели перспективы карьерного роста. Верхние строчки рейтинга в оценке системы немате-
риального стимулирования занимают такие формы, как увеличение срока трудового договора, участие в ин-
новационных проектах. Признание коллег, вхождение в творческие команды рассматривается как одна из 
наиболее эффективных мер обеспечения психологического благополучия преподавателя.
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The purpose of the study is to analyze effect of system of non-material incentives on psychological well-being of teachers 
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information obtained was completed by results of focus group study that made it possible to identify psychologically vul-
nerable groups of teachers. The results demonstrated that only every fifth teacher is completely satisfied with system of 
non-material incentives. The survey established that traditional forms of non-material incentives (birthday greetings, 
challenge prize for best structural unit) are losing their significance in pandemic conditions. The high workload, organi-
zational changes in educational institutions reduce relevance of such measures of non-material incentives as inclusion in 
administrative personnel reserve for teachers. It is established that significant influence of shortcomings of motivational 
profile provoke occurrence of such violations as violation of team value unity; persistent prevalence of negative emotions; 
alienation, hiding lack of confidence in their abilities; deformation of systemic nature of mutual assistance; increase of 
anxiety and proneness to conflict in university teachers. For teachers, job stability turns out to be more important than 
career prospects. The top lines of rating in assessing system of non-material incentives are occupied by extension of term 
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tive teams is considered as one of the most effective measures to ensure psychological well-being of teacher.
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Введение
В современных социально-экономических усло-

виях психологическое здоровье все чаще признается 

одним из важнейших компонентов благополучия 
сотрудников организации [1, 2]. Новые исследова-
ния показывают, что удовлетворение нематериаль-
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ных потребностей сотрудников требует от работода-
теля целенаправленной работы по устранению 
источников стресса, которые нарушают их психоло-
гическое благополучие [3]. Это связано с тем, что ка-
чество реализации профессиональной деятельности 
имеет прямую зависимость от воздействия стрессо-
генных факторов, следствием чего может стать син-
дром эмоционального выгорания [4], возникнове-
ние невротических состояний и депрессии [5].

Исследования российских авторов иллюстриру-
ют необходимость учета контекстного подхода при 
построении системы трудовой мотивации [6, 7]. 
Можно предположить, что универсальной мотива-
ции, которая работала бы в любой ситуации и для 
всех, не существует: нельзя не учитывать социаль-
ный аспект, связанный с опытом, социальным ста-
тусом, установками и принципами индивида [8]. 
В условиях распространения пандемии COVID-19 
вопросы поддержания чувства защищенности со-
трудников, их убеждения, что риск заражения на 
рабочем месте минимизирован, также выходят для 
работодателей на первый план [9].

Высокий уровень социальной значимости и об-
щественная ценность труда в системе высшего обра-
зования определяют исключительную роль мораль-
ного стимулирования деятельности педагога. Одна-
ко моральные стимулы должны рассматриваться не 
в качестве замены материальных, а как их дополне-
ние [10]. Моральное стимулирование должно быть 
интегрировано в «ценностное предложение», кото-
рое представляет собой набор различных видов воз-
награждений, программ по поддержке сотрудников, 
комфортных условий труда и дополнительных пре-
имуществ, формирующих привлекательность труда 
в данной организации [11]. Значимость нематери-
ального стимулирования в образовательных орга-
низациях связана со спецификой работы препода-
вателя: более высокий уровень стресса, чем у других 
профессиональных групп [12], необходимость соче-
тания различных видов деятельности, снижение со-
циального и общественного признания ценности 
педагогического труда [13]. В условиях стабильного 
функционирования организации система мораль-
ного стимулирования рассматривается как неотъем-
лемое условие развития творческого потенциала со-
трудников, формирования их лояльности [14]. В ус-
ловиях пандемии, увеличения нагрузки на препода-
вателя в связи с необходимостью освоения новых 
цифровых компетенций [15] осмысление роли не-
материального стимулирования как ключевого фак-
тора поддержания психологического благополучия 
и здоровья работников становится как никогда ак-
туальным.

Цель исследования — провести анализ влияния 
системы нематериального стимулирования на пси-
хологическое благополучие преподавателей в усло-
виях пандемии.

Материалы и методы
Исследование проведено с апреля по июнь 

2020 г. Таким образом, условия, в которых оно про-

ходило, позволяют рассмотреть вопросы нематери-
ального стимулирования сотрудников образова-
тельных организаций под новым исследователь-
ским фокусом.

Авторы выдвигают гипотезу о том, что в услови-
ях организационных изменений и общей ситуации 
нестабильности (в России и в мире) ключевым 
аспектом нематериального стимулирования, кото-
рый обеспечивает психологическое благополучие 
сотрудников образовательных организаций, стано-
вится увеличение срока трудового договора при на-
личии непрерывного стажа в одной образователь-
ной организации. Данный аспект нематериального 
стимулирования создает чувство стабильности и 
профессионального признания, что повышает со-
противляемость сотрудников стрессовым ситуаци-
ям, вызванным проводимыми изменениями.

Авторами использован комплекс общенаучных 
методов исследования: обобщение, систематиза-
ция, ранжирование, анализ документов. Ключевым 
методом исследования определен анкетный опрос 
сотрудников. Анкета была создана с использовани-
ем google.form и распространена по принципу снеж-
ного кома. Итоговая выборка составила 347 респон-
дентов из числа профессорско-преподавательского 
состава российских вузов, материалы исследования 
обработаны с использованием программного обес-
печения SPSS Statistics. Половозрастной состав со-
трудников представлен 66% женщин, 34% мужчин. 
Возраст сотрудников варьировал в интервале 33—
69 лет. Стаж работы в высшем учебном заведении у 
респондентов составлял не менее 5 лет. На момент 
опроса 87% респондентов имели ученую степень 
кандидата или доктора наук. Полученные материа-
лы были дополнены в ходе фокус-группового иссле-
дования, что позволило выявить психологически 
уязвимые группы преподавателей. В июне 2021 г. 
были проведены две фокус-группы с численным со-
ставом N1=7 и N2=6 из числа информантов, участву-
ющих в анкетном опросе.

Результаты исследования
Согласно полученным данным, только 19,1% ре-

спондентов полностью удовлетворены системой не-
материального стимулирования работы преподава-
теля. Еще 1/3 опрошенных высказывают частичную 
удовлетворенность (выбор ответа «скорее удовлет-
ворен»). Однако суммарная доля таких респонден-
тов составляет только половину опрошенных, что 
можно рассматривать как низкий показатель. Два 
из 10 преподавателей высказывают ту или иную сте-
пень неудовлетворенности системой нематериаль-
ного стимулирования, что закономерно отражается 
на качестве и производительности их труда. Затруд-
нились с ответом на данный вопрос 24,5% респон-
дентов, что может быть обусловлено как низкой ин-
формированностью преподавателей о формах нема-
териального стимулирования, так и отсутствием та-
ких форм в арсенале рычагов воздействия непо-
средственного руководителя. В любом случае полу-
ченные результаты являются свидетельством 
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острой необходимости развития практик нематери-
ального стимулирования в образовательных орга-
низациях.

Выявленная значительная доля сотрудников, не-
удовлетворенных системой нематериального стиму-
лирования, указывает на необходимость оценить 
уровень их лояльности образовательной организа-
ции как месту реализации профессиональных обя-
занностей. Полученные данные иллюстрируют не-
сколько неоднозначную картину: наибольшая доля 
респондентов оценивает свою лояльность на уровне 
5 и 10 баллов (17,8 и 22,7% соответственно), ниже 
средних значений (от 1 до 5 баллов) демонстрируют 
ее 32,3% респондентов. Это существенная доля пре-
подавателей, что может быть свидетельством коле-
бания сотрудников, для которых проводимые изме-
нения воспринимаются с некоторой опаской и тре-
вогой. Поскольку отсутствуют данные о степени ло-
яльности сотрудников до проводимых изменений, 
однозначно ответить на данный вопрос не пред-
ставляется возможным. В целом лояльность сотруд-
ников находится на достаточно высоком уровне: 
суммарная доля респондентов, отметивших 8, 9 и 
10 баллов, составляет 46,5%.

Полученные данные следует дополнить опреде-
лением значимости нематериального стимулирова-
ния посредством ранжирования перспективных 
форм его реализации в образовательных организа-
циях. Так, достаточно частой традицией в организа-
циях является поздравление с днем рождения со-
трудников через корпоративный сайт или открыт-
кой. Однако данная форма нематериального стиму-
лирования имеет высокую значимость только для 
41,3% сотрудников (доля сотрудников, оценивших 
степень значимости на 8, 9 и 10 баллов). Для 4 из 
10 сотрудников такая форма нематериального сти-
мулирования не играет существенной роли (сум-
марная доля респондентов, оценивших важность 
данной формы нематериального стимулирования 
на 1, 2, 3 и 4 балла).

Если говорить в целом о важности нематериаль-
ного стимулирования, то можно заметить, что еще 
недавно популярные формы (доска почета, поздрав-
ление с днем рождения, переходящий приз за луч-
шее структурное подразделение) оцениваются ре-
спондентами наиболее низко. Закономерное при-
знание получили благодарность/грамота от руко-
водства вуза и представление к государственным и 
ведомственным наградам. Суммарная доля респон-
дентов, оценивших их важность на 8, 9 и 10 баллов, 
составляет 45,6 и 68,8%, соответственно. Можно 
предположить, что указанные формы нематериаль-
ного стимулирования поддерживают статус препо-
давателя и повышают уровень его конкурентоспо-
собности на рынке труда в целом.

Корпоративная культура занимает значимое ме-
сто в системе нематериального стимулирования. По 
мнению большинства респондентов (58,9% оцени-
ли данное суждение на 8, 9, и 10 баллов), соблюде-
ние корпоративной культуры высшей школы всеми 
сотрудниками значимо для стимулирования произ-

водительности труда преподавателя. Только 1 из 
10 опрошенных не согласен с данным утверждени-
ем, что нашло отражение в их низкой оценке (11,9% 
респондентов оценили данное суждение на 1, 2 и 
3 балла).

Анализ полученных данных показал, что верхние 
строчки рейтинга в оценке системы нематериально-
го стимулирования занимают участие в инноваци-
онных проектах, вхождение в состав творческих ко-
манд по перспективным направлениям с передовы-
ми компаниями. Максимальную оценку в 10 баллов 
им дали 27,5 и 24,5%, соответственно, отсутствие 
стимулирующего воздействия данных форм отмети-
ли только 2,2% (оценка 1 балл). Можно предполо-
жить, что в данную категорию респондентов попали 
сотрудники, которые не имеют соответствующего 
профессионального уровня для реализации того 
функционала, который заложен в данных работах, 
или не имеют времени/возможности для участия, 
что снижает значимость данных форм нематериаль-
ного стимулирования.

Вхождение в кадровый резерв как один из ком-
понентов системы нематериального стимулирова-
ния имеет достаточно высокую оценку: на 10 баллов 
данное суждение оценили 20,6%, на 1 балл — 6,5% 
респондентов. Однако в ходе фокус-группового ис-
следования выявлены различия в оценках препода-
вателей административной и научной карьеры: у ад-
министративной карьеры намного меньше сторон-
ников. Это связывается с рутинной нагрузкой, зна-
чительными временными затратами на выполнение 
административных функций, отсутствием гибкого 
графика. Девальвация административной карьеры 
снижает значимость такой меры нематериального 
стимулирования, как вхождение в кадровый резерв. 
При этом научная карьера остается в почете у ре-
спондентов.

Однако результаты проведенных фокус-групп 
выявили потенциальные риски: наращивание тем-
пов научно-исследовательской деятельности препо-
давателей провоцирует усиление их эмоциональной 
усталости, подкрепленной неуверенностью в воз-
можности достичь заданных показателей. Согласно 
полученным результатам, в наибольшей зоне риска 
находятся молодые преподаватели без ученой сте-
пени, которые испытывают трудности с вхождени-
ем в научный коллектив и/или не имеют базы для 
наращивания своего научно-исследовательского по-
тенциала, а также преподаватели старшей возраст-
ной группы (60 лет и старше), большая часть кото-
рых уже не способны поддерживать заданные высо-
кие темпы научной и исследовательской работы. 
В ходе проведенного фокус-группового исследова-
ния данной категорией респондентов отмечены: 
«чувство отстраненности», «ненужности», «слиш-
ком большой нагрузки», «растерянности от несоот-
ветствия их ожиданий и реальной ситуации». Моло-
дыми специалистами обращено отдельное внима-
ние на наличие барьеров на пути их карьерного ро-
ста, что воспринимается ими как существенный 
фактор дестабилизации психологического и эмоци-
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онального состояния. В ходе проведения фокус-
группы они отметили, что «научный коллектив не 
воспринимает вчерашнего студента как реального 
коллегу», «молодой специалист для старых работни-
ков — это будущий конкурент», «неравное отноше-
ние к новичкам». Пожилым преподавателям в силу 
ряда психофизиологических особенностей свой-
ственно наличие низкой адаптивной способности к 
изменениям, которым подверглась высшая школа: 
ими были отмечены «чувство потери авторитета», 
«утраты личностных и профессиональных пози-
ций». Переход на количественную оценку труда спо-
собствует у них «формированию комплексов», «чув-
ства неуверенности», «потери почвы под ногами».

Другой стороной кадровой работы можно счи-
тать увеличение срока трудового договора профес-
сорско-преподавательского состава при наличии 
непрерывного стажа в вузе: на 10 баллов данное су-
ждение оценили 45,8%, сотрудников, суммарная до-
ля респондентов, выбравших оценки 9 и 8, состав-
ляет 75,4%. Можно предположить, что в условиях 
проводимых изменений вопросы карьерного роста 
(что предполагает включение в кадровый резерв) 
волнуют сотрудников значительно меньше, нежели 
стабильность рабочего места. Результаты фокус-
группы показали, что преподаватели отмечают фор-
мирование у них тревожного состояния в связи с 
необходимостью ежегодного прохождения конкур-
са на занимаемую должность (боязнь быть уволен-
ным). Участники отмечали, что годовой срок дей-
ствия контракта становится причиной возникнове-
ния хронической стрессогенной рабочей обстанов-
ки, способствует психологической дестабилизации 
и росту напряженности в отношениях преподавате-
лей и руководства вуза. Кроме того, многие препо-
даватели отметили, что отсутствие долгосрочных га-
рантий трудовой деятельности обусловливает сни-
жение их работоспособности и эффективности тру-
да; часть участников отмечают возникновение у них 
чувства фрустрации и неуверенности в завтрашнем 
дне.

Увеличение срока трудового договора обеспечи-
вает снижение неопределенности и риска, обеспечи-
вает преподавателю возможность долгосрочного 
планирования его карьерных траекторий в одной 
организации. Данное обстоятельство подтверждает 
гипотезу о том, что в условиях проводимых измене-
ний и общей ситуации нестабильности ключевым 
аспектом нематериального стимулирования, кото-
рый обеспечит удовлетворенность и лояльность со-
трудников образовательных организаций, становит-
ся увеличение срока трудового договора. Сопут-
ствующим условием увеличения срока договора ста-
новится наличие непрерывного стажа в одной обра-
зовательной организации: 5 лет — 3 года, 7 лет — 
4 года, 10 лет и более — 5 лет. Данное обстоятель-
ство также создает чувство стабильности и профес-
сионального признания, что повышает сопротивля-
емость сотрудников стрессовым ситуациям, кото-
рые вызваны проводимыми изменениями.

Обсуждение
В современных условиях административный ре-

сурс и организационное давление не могут обеспе-
чивать эффективность мотивации труда «креатив-
ного класса», к которому относится вузовский ра-
ботник. Успешной альтернативой данным мерам яв-
ляется включенность в первичные профессиональ-
ные группы, что в определенных условиях может да-
же компенсировать недостаток материального сти-
мулирования. Например, признание коллег, вхожде-
ние в творческие команды рассматриваются как 
предупредительная мера профессионального выго-
рания преподавателей высшей школы. Сотрудниче-
ство в педагогической среде способствует снижению 
текучести кадров, создает основу для формирования 
профессиональных моделей поведения [16].

Для подавляющего большинства сотрудников 
образовательных организаций увеличение срока 
трудового договора при наличии непрерывного ста-
жа в одной организации рассматривается как наи-
более предпочтительная форма нематериального 
стимулирования. Краткосрочный контракт являет-
ся фактором формирования высокого уровня тре-
вожности и беспокойства в педагогической среде, 
поскольку связан с отсутствием стабильности рабо-
чего места. Данная проблема актуализирует запрос 
на устойчивость профессионального статуса совре-
менного университетского работника [17], что опре-
деляет доминирующую роль такого элемента систе-
мы морального стимулирования, как увеличение 
срока трудового договора.

Современные образовательные организации в 
большинстве своем переживают существенные из-
менения в части как форм организации, так и содер-
жания образовательного процесса. Проводимые из-
менения существенно влияют на психологическое 
состояние преподавателей, снижают организацион-
ное доверие и стабильность рабочего места. Вполне 
закономерно, что сотрудники испытывают тревогу 
и чувство неопределенности/нестабильности в усло-
виях проводимых изменений. Ниже средних значе-
ний отмечается лояльность более чем у 1/3 респон-
дентов, каждый десятый респондент сомневается в 
необходимости поддерживать корпоративную куль-
туру.

Результаты проведенного исследования иллю-
стрируют намечающуюся тенденцию снижения 
удовлетворенности сотрудников системой немате-
риального стимулирования: два из 10 преподавате-
лей высказывают ту или иную степень неудовлетво-
ренности. При этом традиционные формы немате-
риального стимулирования (доска почета, поздрав-
ление с днем рождения, переходящий приз за луч-
шее структурное подразделение) оцениваются ре-
спондентами наиболее низко и не обеспечивают не-
обходимого воздействия. Закономерное признание 
получили формы нематериального стимулирова-
ния благодарность/грамота от руководства вуза и 
представление к государственным и ведомственным 
наградам, которые поддерживают профессиональ-
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ный статус преподавателя и повышают уровень его 
психологического благополучия в целом.

Верхние строчки рейтинга в оценке форм нема-
териального стимулирования занимают участие в 
инновационных проектах, вхождение в состав твор-
ческих команд по перспективным направлениям. 
Это способствует реализации творческого потенци-
ала преподавателя. Сотрудничество в педагогиче-
ской среде также обеспечивает поддержание соци-
альных и профессиональных связей, возможность 
саморазвития и приобретения дополнительных 
конкурентных преимуществ на рынке труда. Резуль-
таты исследования позволяют сделать вывод, что в 
условиях проводимых изменений вопросы карьер-
ного роста волнуют сотрудников образовательных 
организаций меньше, чем стабильность рабочего 
места. В частности, увеличение срока трудового до-
говора снижает неопределенность и риск, обеспечи-
вает преподавателю возможность долгосрочного 
планирования стратегий профессионального роста.

Заключение
Система нематериального стимулирования со-

трудников играет весьма значимую роль в обеспече-
нии психологического благополучия сотрудников 
образовательных организаций. Это связано с тем, 
что в условиях эпидемиологического кризиса имен-
но система нематериального стимулирования при-
звана обеспечить поддержание у сотрудников чув-
ства стабильности и профессионального признания, 
снизить такие деструктивные проявления, как про-
фессиональное и эмоциональное выгорание [15], 
невротические расстройства и депрессия. Наращи-
вание темпов научно-исследовательской деятельно-
сти преподавателей усиливает эмоциональную уста-
лость, подкрепленную неуверенностью в возможно-
сти достичь заданных показателей. Сделанные в хо-
де исследования выводы намечают новые векторы 
исследования взаимосвязи психологического благо-
получия преподавателей высшей школы и системы 
нематериального стимулирования. Сделанные за-
ключения представляют интерес для работников 
образовательных организаций и специалистов в 
сфере кадровой работы.

Исследование не имело спонсорской поддержки.
Авторы заявляют об отсутствии конфликта интересов.
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