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霍桑实验对幼儿园
教职工管理的启示

文·马 兰

著名的“霍桑实验”表明人是“社

会人”, 社会和心理的因素影响着人

的生产积极性，人的积极性、士气取

决于家庭和社会生活以及人与人的关

系。幼儿园教职工管理中，面临的对

象以女性为主，具有一定的特殊性。

本文借鉴霍桑实验的原理，结合幼儿

园教职工实际情况，提出了从情感激

励、人际关系、沟通交流、主人翁管理、

园长魅力等方面深入思考和探索幼儿

园教职工管理工作。

一、霍桑实验的概述

著名的“霍桑实验”是美国研究

人员梅奥和罗特利斯伯格等人在二十

世纪二十年代至三十年代中对芝加哥

西方电器公司霍桑工厂的工作条件、

社会因素与生产效率的关系进行的一

项实验调查。该实验由照明实验、

福利实验（继电器装配检验室实验

RATR）、访谈实验和群体实验（继

电 器 绕 线 观 察 室 实 验 BWOR） 四 个

阶段的实验组成。

实验的结果显示：1. 职工是“社

会人”，职工要受到社会和心理影响，

生产效率主要取决于职工的积极性、

职工的家庭和社会生活以及企业中人

与人的关系。2. 企业中存在着“非正

式组织”，即非正式的小团体，小团

体通过不成文的规定，左右着成员的

感情倾向和行为。3. 新型的领导能

力表现在职工满足度的提高，管理者

要同时具有技术 - 经济技能和人际关

系的技能，学会通过同工人交谈来了

解其感情的技巧，使正式组织的经济

需要与非正式组织的社会需要取得平

衡。（欧阳培、胡宁，2003 年）4. 霍

桑效应，渴望被重视是一种普遍存在

的 心 理 需 求。（ 宋 睿 编 , 2013 年）

当这种需求得到满足后，他们会尽自

己最大的努力去完成工作。

二、霍桑实验对幼儿园教职工

管理的启示

霍桑实验启示幼儿园的管理应当

积极关注教职工的情绪和情感，将幼

儿园刚性制度管理与情感激励、人际

环境、自我价值实现等柔性元素有机

结合，取得管理的效益最大化，可以

从以下几个方面思考和改进幼儿园的

教职工管理工作。

（一）在物质激励的基础上重视

情感激励

霍桑实验指出了提高生产效率

的决定因素是员工情绪，因此幼儿

园的激励除了物质激励，更要注重

精神的激励，物质的激励基于经费、

政策等因素是有限的，而精神的激

励是无限的。

⒈ 落实对教职工的情感关怀

情感关怀能够感染教师，产生强

大的内在驱动力。情感关怀的方式很

多，有的是语言上的关怀关心，有的

是对教职工生活上的关心，有的是工

作状态的关心等等。

例如有的幼儿园考虑到教职工每

天的工作时间长，便由厨房生产净菜

供教职工购买，解决了教职工没有时

间买菜的困难；有的幼儿园早餐午餐

后提供“四季茶饮”，根据不同的季

节提供不同的养生茶；有的幼儿园给

教师们提供咖啡等饮料，体现了对他

们工作辛苦的肯定和关怀。

⒉ 给予教职工适当的精神鼓励

园长对于教师的欣赏、尊重、鼓

励、认同，会大大激发他们的工作积

极性和工作热情。

案例 1：教师节之际，某幼儿园

收集了本园每位教职工在平时工作

中的点滴照片，配上感人的背景，
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编辑了教师节视频《亲爱的，辛苦

了！》，在教师节庆祝活动上播放，

并制作为微信文章传递给每一位教

职工。在视频中，幼儿园借用网络

上幽默的语句描述了作为幼儿教师

的工作，肯定了幼儿园教职工的辛

苦付出，表达了对教职工们的感谢，

令在场的每一位非常感动。

（二）创设良好的园所内的人际

关系环境

园所内良好的人际关系 , 例如互

学互帮、和谐团结、互敬互爱、积极

向上、信任赞赏的环境，可以使教师

产生归宿感、价值感和荣誉感。

⒈ 倡导鼓励教职工互相关爱帮

助，积极上进

在霍桑实验的继电器装配测试室

研究中发现，影响产量持续上升的因

素仅仅不是福利待遇的改变（包括工

资支付办法的改变、优惠措施的增减、

休息时间的增减等），更是与参加实

验的光荣感有关。可见个体被重视的

自豪感、价值感对工作积极性有明显

的作用。

园长要善于观察和发现教职工中

的榜样事件，利用周前会、全园会等

机会及时的给予肯定和宣传，增强教

职工的荣誉感和存在价值感，营造积

极的氛围。

案例 2：某园长在全园会议上以

《有一种精神叫责任》为主题发言，

结合该园各个岗位教职工的具体工

作及具体表现，展示了他们投入到

工作中的照片，肯定和赞赏了教职

工的工作，诠释了“什么是责任”，

鼓励教职工互相关爱积极进取。  

2. 正确引导园所中非正式小团体

的发展

霍桑实验表明，企业中存在着非

正式组织，其作用在于维护其成员的

共同利益，使之免受由于其内部个别

成员的疏忽或外部人员的干涉所造成

的损失。为此，非正式组织中有自己

的核心人物和领袖，有大家共同遵循

的观念、价值标准、行为准则和道德

规范等。（侯玉莲 ,2005 年）

幼儿园教职工中有不少由于共同

的兴趣爱好、情感价值观等原因聚在

一起的小团体以及其中的“领军人物”。

幼儿园必须重视这些小团体，支持和

鼓励小团体开展有益的活动，一方面

可以及时防止小团体可能对管理产生

的障碍，另一方面利用小团体为教职

工创设轻松的学习和进步的氛围。

案例 3：某幼儿园鼓励教职工组

成这样的兴趣健康的小组，“K 歌会”

（有音乐爱好的教职工组成）、“摄

影团”（旅游和摄影爱好的教职工

组成）、“品艺小组”（艺术、美

术爱好的教职工组成）等等。每人

可参加 1~2 个小组，由小组成员自

己推选组长，幼儿园每学期补贴一

定的活动经费。

（三）开展多形式的情感交流提

高教职工归宿感和被认可度

在霍桑实验的访谈实验中，研究

者发现当工人们把长期以来对工厂的

各项制度、方法存在的不满发泄过后，

心情舒畅，士气提高，使产量得到提

高。因此，幼儿园管理中应当重视与

教职工的情感交流工作，通过有效的

开展多种形式的情感交流、人际沟通，

让教职工适当的宣泄情绪情感，提高

教职工的归宿感和被认可度。

⒈重视与教职工的沟通交流

有效的沟通有助于解除教职工不

必要的心理负担，及时了解和调整教

职工对于幼儿园问题、事件的理解、

情绪、态度。

 幼儿园可以设立专门的约谈制

度，管理层和教职工定期开展谈心活

动，谈心的内容可以是了解教职工近

期的心理状况，对幼儿园的制度、近

期发生事件的看法，搜集意见建议等，

并把幼儿园的一些制度、政策更加详

细深入地宣传到教职工中去，得到推

广和认同。

⒉ 对教职工的意见建议给予支持

性的引导

幼儿园的管理中，难免会遇到教

职工不同的声音，特别是他们对于幼

儿园决策的不满。对于这样的现象，

我们首先应该给予肯定，然后要支持

性的引导。例如：鼓励教职工对幼儿

园管理工作提出意见和不满，肯定他

们这样做是为了幼儿园的发展，然后

启发他们思考面对这样的问题可以怎

么解决，最后大家讨论解决方法，达

成共识。

⒊ 开展以情动人的正能量传递提

升教职工精神境界

“带队伍就是带人心”，一个充

满正能量的团队， 势必能够攻克摆在

面前的任务难题。幼儿园要注重对教

职工正能量的传递。这些正能量的传

递切忌高大上的框框套套的说教，应

当考虑到幼儿园教职工女性居多，较

为感性化的特点，挖掘幼儿园教职工

内心深处的触动，开展从小处入手、

以情动人的活动。

案例 4：某幼儿园组织老师们

观看 ppt《老师的启示》——汤普逊

老师与小泰迪的故事，老师们被 ppt

中的汤普逊老师与小泰迪的故事感

动了，纷纷落下了眼泪。接着和老

师们交流：做人良师益友是上天给

我们最好的礼物，我们要做孩子一

生中最棒的老师，真正爱孩子，做

孩子生命中的贵人。最后提出期望：

希望在座的每一位，都能通过我们
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的点点滴滴的努力，成为孩子生命中

的贵人！

⒋ 培养队伍凝聚力增强团队精神

和组织认同度

一方面幼儿园可以邀请专门的培

训机构设计教师团队精神培养项目，

聘请有资质的专家以理论课程和团训

的方式进行定期的培训。另一方面可

以通过开展幼儿园活动，增强团队的

凝聚力。例如组织教职工趣味运动会，

摄影采风活动，关爱藏区幼教活动

等。此外，要在工作中不断加以强化，

例如利用集中学习的时间，结合幼儿

园发生的事件与教职工共同回味和感

受，不断激励和引领他们。

（四）调动教职工主人翁精神，

积极自主参与幼儿园管理

在霍桑实验中，研究者对装配电

话继电器的女工采取信任态度，征求

她们的意见，鼓励她们参与决策，从

而激发了她们提高产量的热情，该组

的产量不断提高；而在电话线圈装配

训验中，研究者很少直接同参与试验

的工人接触，而是采取旁观创态度，

工人则继续维持非正式组织的做法，

该组便限制产量。（欧阳培、胡宁， 

2003 年）

充分恰当地调动教职工积极性，

让教职工自主参与幼儿园管理，能够

激发教职工的主人翁意识 , 增加工作

的责任感，提高主动性创新性。同时，

当教师的意见或设想被采纳时，心理

上会产生满足感，提高对幼儿园价值

观的认同，教师对幼儿园的归属感也

会大大增强。

1. 让教职工参与到幼儿园的各项

目标、计划、制度、发展规划、发展

愿景的制定中来

案例 5：某幼儿园开展“一园一

品”特色发展工作，首先组织教师论

分析幼儿园背景，剖析幼儿园的不足

和优势，形成初步的特色创建方案。

接着进一步组织教师讨论梳理细化

幼儿园的发展愿景，如“我们幼儿园

要培养什么样的孩子？什么样的教

师？”“你认为能够代表我园教育特

色的词是什么？”发放特色教育教师

调查问卷，然后组织中层干部和骨干

教师进一步讨论梳理，最后形成该园

的特色创建方案。整个过程，全体教

师参与，既集纳了大家的智慧，又调

动了教师们的积极性，增强了教师的

主人翁意识。

2. 借鉴项目负责管理制，让教职

工负责某项具体工作的策划、协调和

开展

案例 6：某幼儿园开展“我是小

歌手”活动，采取自荐和推荐结合的

形式，将该活动落实给一位具有 5 年

教龄经验的年级组长全面负责，并在

全园会议上宣布：该教师在此项活动

上拥有“全面指挥权”，各部门的教

职工要全面协助她完成此项活动。该

教师迅速出了活动方案，通过会议讨

论修改，行政也从以往组织活动的角

度给其提出修改意见和可能发生的

事件预测。后来活动从筹备到布置分

配工作到开展完全由该位教师负责，

取得了很棒的效果，该位教师也通过

这次承担工作得到了锻炼和提升。

这样的活动，既激发了教职工的

工作主动性和积极性，又锻炼了他们

的工作能力，也为幼儿园的进一步发

展培养和储备了人才。

（五）园长的人格魅力修养是幼

儿园教职工管理的关键

霍桑实验表明，员工是“社会人”

而不是“经济人”，他们的行为并不

单纯出自追求金钱的动机，还有社会

方面的、心理方面的需要，影响他们

积极性的是心理因素和社会因素。这

就要求领导者具有更加全面的素质和

修养，去引领和影响员工的思想和行

为。

幼儿园园长是教育者和领头人，

既是幼儿的教师，也是教师的教师；

园长同时也是服务者和协调者，为家

长、为幼儿成长、为教师发展服务，

协调幼儿园与各级部门之间、员工之

间等的关系。因此作为园长，必须要

努力提升自我修养，在会管人会用人

之前首先做到“能服人”，得到教职

工的认可。在管理工作中，园长用自

身的人格魅力去影响教职工，用言行

举止、实际行动去关怀教职工，用专

业的水平去引领教职工。这些对园长

来说也是一种挑战。
（作者单位：四川省成都市温江区光

祈幼儿园）
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