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Введение

Одним из элементов менеджмента является мотивация сотрудников.

Мотивация – это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей или целей организации. 
Процесс мотивации можно разбить на несколько этапов. На первом этапе возникает потребность, то есть ощущение человеком физиологического или психологического недостатка чего-либо. Второй этап – поиск путей обеспечения потребности. Индивидуум может выбрать один из вариантов действия: попытаться удовлетворить потребность; подавить её; или просто не замечать. Нас интересует первый случай. Если человек примет решение удовлетворить потребность, то третьим этапом процесса мотивации становится формирование побуждений или мотивов. Побуждение – это ощущение недостатка чего-либо, имеющее определенную направленность. Оно является поведенческим проявлением потребности и сконцентрировано на достижении цели. Цель, в данном случае – нечто, осознаваемое как средство удовлетворения потребности. Четвёртый этап – реализация действия (поведения), направленного на достижение цели. Пятый этап – результат удовлетворения потребности: полное удовлетворение, частичное удовлетворение или отсутствие удовлетворения. Упрощённая модель процесса мотивации представлена на рис. 1.
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Рис. 1. Упрощенная модель мотивации поведения через потребности.
Важнейшая задача менеджера – управлять процессом мотивации работника таким образом, чтобы его поведение способствовало достижению целей организации. 

Подходы к мотивации менялись на протяжении истории.

1. Традиционный подход.

Его автором считается Ф. Тейлор – основатель менеджмента как науки. В основе традиционного подхода лежит концепция «экономического человека», разработанная в конце XIX века «отцом экономики» Адамом Смитом. Концепция предполагает, что основным мотивирующим фактом являются материальные стимулы (деньги). Ф.Тейлор разработал стимулирующие системы оплаты труда, где размер зарплаты жёстко увязан с количеством и качеством производимой продукции. Однако в дальнейшем было установлено, что материальные стимулы играют главную роль лишь в условиях бедности трудящихся, как это было во времена А.Смита. При повышении общего благосостояния населения на первый план выдвигаются иные стимулы.

2. Подход с позиций человеческих отношений.

В основе – концепция «социального человека», провозглашающая важность социальных вознаграждений в системе мотивации.

3. Подход с позиций человеческих ресурсов (Макгрегор и др.).

В основе – концепция «целостного человека». Эта концепция предполагает, что хорошая работа сама по себе является вознаграждением. Следовательно, не стоит манипулировать людьми с помощью экономических или социальных рычагов, необходимо относится к ним как к компетентным, стремящимся к высоким достижениям сотрудникам.

4. Современные подходы.

Для современного этапа характерно развитие теорий мотивации, содержание которых будет подробно рассмотрено ниже. 

Теории мотивации

Наиболее часто теории мотивации разбивают на три группы в зависимости от элемента процесса мотивации, на котором концентрируется внимание.

1. Теории содержания мотивации (рассматривают потребности человека).

2. Теории процессов мотивации (рассматривают поведение человека).

3. Теории подкрепления (рассматривают вознаграждения, получаемые человеком в процессе удовлетворения потребности). 

Теории содержания мотивации

Пирамида Маслоу

Абрахам Маслоу разделял все человеческие потребности на пять основных категорий (эта мысль была детально разработана психологом Мюрреем):

1. Физиологические потребности: потребность в еде, воде, убежище, отдыхе, сексуальные потребности.

2. Потребность в безопасности и уверенности в будущем.

3. Социальные потребности (потребность в причастности): чувство принадлежности к кому (чему) – либо, чувство, что тебя принимают другие, чувство социального взаимодействия, привязанности и поддержки.

4. Потребности в уважении: потребность в самоуважении, уважении со стороны окружающих, признании.

5. Потребность самовыражения – потребность в реализации своих потенциальных возможностей, росте себя как личности.

Маслоу расположил эти потребности в виде иерархической структуры (рис. 2). Этим он хотел показать, что потребности нижних уровней влияют на поведение человека прежде, чем потребности высших уровней: утоление голода и жажды для человека важнее обеспечения собственной безопасности, обеспечение безопасности первично по отношению к удовлетворению социальных потребностей и т.д. Маслоу отмечает, что теория верна в большинстве, но не во всех случаях, так как для отдельных людей иерархия потребностей может быть иной (потребность в самоуважении сильнее страха смерти и т.д.). Кроме того, для перехода к следующей ступени не обязательно полное удовлетворение потребностей предыдущих уровней. Например, люди ищут своё место в социальном сообществе, даже не удовлетворив полностью физиологические потребности.

Рис. 2. Пирамида Маслоу

Значение теории: теория Маслоу позволяет менеджеру более чётко оценить степень удовлетворённости работника условиями труда, оценить направления мотивирования. В табл. 1 показана связь разных средств мотивирования с пирамидой Маслоу.

Табл. 1. Связь некоторых средств мотивирования с пирамидой потребностей Маслоу.

Группы потребностей
Форма проявления
Средства удовлетворения

Самовыражение
Стремление к достижению результатов
Предоставление творческой работы

Признание и самоутверждение
Желание занимать определённое положение в коллективе
Присвоение рангов, званий

Принадлежность и причастность
Стремление к установлению дружеских отношений
Формирование неформальных групп

Безопасность
Стремление к предотвращению опасных изменений
Создание системы страхования

Физиологические потребности
Желание регулярно и качественно питаться
Обеспечение необходимых систем питания

Недостатки теории Маслоу.
1. Основной недостаток – не учитываются индивидуальные различия людей. На практике у разных людей доминирующими оказываются разные потребности.

2. На практике строгой иерархической структуры потребностей не существует. 

3. Удовлетворение одной потребности не обязательно ведёт к автоматическому задействованию другой. [1,4]
Теория потребностей МакКлелланда

Дэвид МакКлелланд основное внимание уделял потребностям высших уровней. Их он делил на три группы:

1. Потребность власти – желание воздействовать на других людей.

2. Потребность успеха – удовлетворяется процессом доведения работы до успешного завершения.

3. Потребность в причастности – совпадает с социальными потребностями Маслоу.

Важным отличием теории МакКлелланда является индивидуальный подход к работникам. У того или иного сотрудника доминирует одна из трёх потребностей. В зависимости от этого разрабатывается система мотивации.

Сотрудникам с преобладанием потребности власти необходимо предоставлять возможности карьерного роста.

Сотрудники с высокоразвитой потребностью успеха требуют предоставления достаточной степени инициативы и полномочий, а также регулярного и конкретного поощрения в соответствии с достигнутыми результатами.

Сотрудники, ориентированные на причастность, предпочитают условия работы, не ограничивающие межличностные контакты.

Значение теории МакКлелланда состоит в индивидуализации подхода к работнику. 
Недостаток теории МакКлелланда видят в слишком упрощённой классификации мотивов. 

Теория ERG

Название теории происходит от англ. existence – существование, relatedness – взаимосвязь, growth – рост. По имени автора теорию также называют теорией Альдерфера.

Потребности существования Альдерфера соответствуют первичным потребностям Маслоу. Потребность во взаимосвязи адекватна потребности в причастности. Наконец, потребность в росте объемлет потребности в уважении и самовыражении по Маслоу.

Отличие теории ERG от теории Маслоу заключается в более подробном рассмотрении процесса перехода между различными потребностями. Альдерфер считает, что движение между разными уровнями происходит в обоих направлениях: вверх, если удовлетворена потребность низкого уровня, и возвращение вниз к уже удовлетворённой потребности, если высшую потребность удовлетворить не удаётся. Последний процесс носит название фрустрации.

Значение теории Альдерфера состоит в расширении возможностей мотивирования людей в организациях. Когда у организации не хватает ресурсов для удовлетворения какой-либо потребности работников, можно попытаться усилить мотивирование по другим направлениям. Классический пример – ударные советские стройки, где, за отсутствием средств материального стимулирования, была усилена роль нематериальных стимулов, что позволило добиться высоких показателей. 
Двухфакторная теория Герцберга

На основе экспериментальных исследований Фредерик Герцберг разделил мотивирующие факторы на две группы: гигиенические факторы и мотивации (табл. 2).

Табл. 2. Факторы мотивации по Герцбергу.

Гигиенические факторы
Мотивации

Политика фирмы и администрации

Условия работы

Заработок

Межличностные отношения с начальниками, коллегами, подчинёнными

Степень непосредственного контроля за работой 
Успех

Продвижение по службе

Признание и одобрение результатов работы

Высокая степень ответственности

Возможности творческого и делового роста

Гигиенические факторы связаны с окружающей средой, в которой осуществляется работа. При их недостаточной выраженности возникает недовольство работой. В то же время их наличие само по себе не вызывает удовлетворённости работой.

Мотивации связаны с самим характером и сущностью работы. Их недостаточность не вызывает неудовлетворённость работой, однако, достаточная степень выраженности мотиваций вызывает удовлетворение и мотивирует работников на повышение эффективности деятельности.

Значение теории Герцберга состоит в том, что она выделяет группу факторов, которые с наибольшей вероятностью приведут к повышению эффективности труда.

Недостатки теории Герцберга.

1. Не учитывается индивидуальные различия людей (то, что для одного является гигиеническим фактором, другого может мотивировать).

2. Предполагается наличие сильной корреляции между удовлетворённостью трудом и его эффективностью, что не всегда верно. [1,4]

Теории процессов мотивации

У всех выше перечисленных теорий есть ряд общих недостатков:

1. Знание и удовлетворение потребностей работника ещё не означает его мотивацию на качественную работу. Отсутствует связка между удовлетворением потребности и поведением работника.

2. Не учитывается вероятностный характер процесса мотивации. То, что мотивирует конкретного человека в конкретной ситуации, может не оказать действие на этого же человека в другой ситуации или на другого человека в сходной ситуации.

Попытки преодолеть эти недостатки привели к появлению теорий процессов мотивации. 
Теория ожиданий (Виктор Врум)
Теория ожиданий базируется на положении, что наличие активной потребности не является единственным необходимым условием мотивации человека на достижение определённой цели. Человек должен также надеяться, что выбранный им тип поведения действительно приведёт к удовлетворению потребности.

При анализе мотивации к труду теория мотиваций подчёркивает важность трёх взаимосвязей:

1. Ожидания в отношении затрат труда – результатов – оценка личностью вероятности того, что при определённых затратах труда будет получен желаемый результат.

2. Ожидания в отношении результатов – вознаграждения – оценка вероятности того, что достижение определённого результата в работе будет вознаграждено.

3. Валентность – предполагаемая ценность вознаграждения.

Таким образом, мотивацию можно выразить через формулу:

Мотивация = З-Р х Р-В х валентность,

где З-Р и Р-В – ожидания в системах, соответственно, затраты труда – результат и результат – вознаграждения (рис. 3).





Рис. 3. Модель мотивации по Вруму

Значение теории. Из теории ожиданий вытекает ряд практических принципов:

1. Необходимость увязки целей организации с потребностями работников (вознаграждения с результатами).

2. Необходимость постановки перед работниками реальных задач (высокие ожидания в отношении затрат труда – результатов).

3. Вознаграждения должны быть действительно ценны для работников (иметь высокую валентность). [1,4]
Теория постановки целей (Эдвин Лок и др.)

Эта теория основывается на положении, что поведение человека предопределяется теми целями, которые он ставит перед собой. При этом постановка целей – сознательный процесс, а цели и намерения определяют поведение человека. Процесс постановки целей проходит следующие этапы:

1. Осознание и оценка событий, происходящих в окружении.

2. Постановка целей на основе произведённого анализа.

3. Произведение определённых действий для достижения поставленных целей.

4. Результат предпринятых действий, вызывающий удовлетворённость или неудовлетворённость работника.

Уровень исполнения работы в значительной мере зависит от следующих характеристик целей:

1. Сложность – степень профессионализма и уровень исполнения, необходимые для достижения цели.

2. Специфичность – степень чёткости и конкретности цели.

3. Приемлемость – уровень, до которого человек воспринимает цель как свою собственную.

4. Приверженность – готовность затрачивать конкретные усилия для достижения цели.

Значение теории состоит в том, что она концентрирует внимание менеджеров на поддержании оптимальных характеристик целей, которые ставятся перед сотрудниками. На основе теории были выработаны конкретные рекомендации:

1. Выявлено, что повышение сложности цели приводит к улучшению результата, но только до тех пор, пока достижение цели находится в пределах реальных возможностей сотрудников.

2. Постановка конкретных целей даёт лучшие результаты, чем нечётких целей. Однако чрезмерное сужение цели приводит к неполному использованию способностей работника, снижению его интереса к работе.

3. Приемлемость цели зависит от того, какие вознаграждения получит работник при её достижении. 

Теория справедливости (Стейси Адаме)

Теория основывается на положении, что люди субъективно оценивают баланс между затрачиваемыми ими усилиями (вход) и получаемым вознаграждением (выход), а затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Если сравнение показывает дисбаланс и несправедливость, т.е. человек считает, что «другие» получают за такую же работу больше, то у него возникает психологическое напряжение, падает мотивация к трудовой деятельности. Для преодоления дисбаланса работник может предпринять следующие действия:

1. Изменение входа (уменьшение интенсивности работы).

2. Изменение выхода (например, требование о более высокой зарплате).

3. Изменение представлений о справедливости.

4. Уход с работы.

Значение теории справедливости в том, что она обращает внимание руководителя на необходимость справедливого и строго обоснованного вознаграждения работников. [1,4]

Модель Портера-Лоулера

Лайман Портер и Эдвард Лоулер разработали комплексную теорию мотивации, включающую элементы теории ожиданий и теории справедливости (рис. 4).


   Рис. 4. Модель Портера-Лоулера

Согласно модели Портера-Лоулера результаты, достигнутые сотрудником, зависят от трёх переменных: затраченных усилий (3), способностей и характерных особенностей человека (4), а также от осознания им своей роли в процессе труда (5). Уровень затрачиваемых усилий в свою очередь зависит от ценности вознаграждения (1) и того, насколько человек верит в существование прочной связи между затратами труда и возможным вознаграждением (2). Достижение требуемого уровня результативности (6) может повлечь внутренние вознаграждения (7а), такие, как чувство удовлетворения от выполненной работы, чувство компетентности и самоуважения, а также внешние вознаграждения (7б), такие, как похвала руководителя, премия, продвижение по службе.

Пунктирная линия между результативностью  и внешним вознаграждением означает, что может существовать связь между результативностью какого-либо сотрудника и организации в целом. Пунктирная линия между результативностью и вознаграждением, воспринимаемым как справедливое (8), использована для того, чтобы показать, что в соответствии с теорией справедливости, люди имеют собственную оценку степени справедливости вознаграждения. Удовлетворение (9) – результат внешних и внутренних вознаграждений с учётом их справедливости. Удовлетворение является мерилом того, насколько ценно вознаграждение на самом деле (1). Эта оценка будет влиять на восприятие человеком будущих ситуаций. 
Теория подкрепления 

В.Ф.Скиннер предложил теорию подкрепления, в которой подробно рассматривают способы и правила подкрепления поведения. В основе лежит закон эффекта – индивиды стремятся к повторению позитивно подкреплённого поведения и избегают демонстрировать неподкреплённые действия.

Различают следующие типы подкрепления:

1. Позитивное – т.е. вознаграждение поведения, способствующего достижению целей организации.

2. Негативное (отказ от нравоучений) – поведение работника не сопровождается наказанием (нравоучением), т.е. молчаливо одобряется.

3. Наказание.

4. Угасание – отказ от ожидаемого позитивного подкрепления.

Скорость обучения работников во многом определяется графиком (т.е. частотой и интервалами) подкрепления. Выделяют пять типов графиков подкрепления: один – постоянного подкрепления и четыре – частичного.

Постоянное подкрепление – график, при котором должно поощряться каждое проявление желаемого поведения.

Частичное подкрепление – графики, при которых поощрение происходит лишь в определённых случаях. Выделяют следующие графики частичного подкрепления:

1. Подкрепление с фиксированным интервалом. В этом случае работник получает вознаграждение через определённые промежутки времени. Пример – регулярные выплаты премий.

2. Подкрепление с фиксированным уровнем. Подкрепление производится через определённое количество проявлений желаемого поведения. На этом принципе основаны сдельные системы оплаты.

3. Подкрепление с переменным интервалом. Подкрепление через разные непредсказуемые для работника промежутки времени. Пример: личная благодарность менеджера.

4. Подкрепление с переменным уровнем. Подкрепление через непредсказуемое число повторов желаемого поведения. В этом случае действует «принцип лотереи» - человек ожидает повторения поощрения через определённое число раз, в то время как на самом деле эта величина переменная.  

Сравнительный анализ графиков подкрепления проведён в таблице 3.

Табл. 3. Характеристики графиков подкрепления.

График подкрепления
Влияние на поведение
Скорость угасания при отказе от подкрепления
Пример

Постоянное
Быстрое обучение новому поведению
Быстрое угасание
Похвала

С фиксированным интервалом
Среднее и нерегулярное поведение
Быстрое угасание
Еженедельная оплата

С фиксированным уровнем
Быстро приводит к очень эффективному и стабильному поведению
Быстрое угасание
Сдельная оплата труда

С переменным интервалом
Умеренно эффективное и стабильное поведение
Медленное угасание
Оценка деятельности и вознаграждение через случайные промежутки времени

С переменным уровнем
Очень эффективное поведение
Медленное угасание
Премии продавцам, привязанные к числу контактов с покупателями, с нерегулярными проверками

Значение теории подкрепления: предлагают простую схему управления поведением работника. Для практического использования теории предлагаются следующие рекомендации (табл. 4).

Табл. 4. Рекомендации по использованию теории подкрепления.

Рекомендации
Комментарии к ним

1. Не награждайте всех одинаково.

2. Недополучение награды влияет на поведение подчинённых.

3. Информируйте сотрудников, что они обязаны сделать, чтобы получить поощрение.

5. Разъясняйте работникам, что они делают неправильно.

5. Не наказывайте подчинённого в присутствие других людей. 

6. Будьте честны и справедливы.
Награда лишь тогда будет эффективной, когда зависит от результатов деятельности подчинённого. Награждение для всех одинаковое ведёт к плохой или средней работе.

Менеджеры способны повлиять на действия своих подчинённых как действием, так и бездействием. Так, если человек, заслуживающий похвалы, не получит её, в следующий раз он не будет работать столь напряжённо.

Внедрение стандартов деятельности позволяет людям оценить, что они призваны сделать, чтобы добиться награды. Как реакция на это – они способны улучшить работу.

Когда менеджер лишает подчинённого награды без объяснения причин, подчинённые недоумевают, какие их действия вызвали наказание.

Среди способов устранения нежелательного поведения подчинённого иногда эффективен обычный выговор. Но выговор, сделанный  при всех, унижает и может быть причиной того, что все члены рабочей группы будут обижены на менеджера. 

 Последствия любого поведения должны ему соответствовать. Подчинённые должны получить те награды, которые они заслужили. Усиливающий эффект любой награды может быть снижен при награждении тех, кто её не заслужил, и в случае неполучения награды теми, кто её действительно достоин.

Недостатки теории:

1. Чрезмерная жёсткость и игнорирование социальных процессов.

2. Упрощённость, не учитываются индивидуальные особенности людей.

3. Не учитываются внутренние вознаграждения. 

Практика мотивационного менеджмента

Выбор стратегии мотивационного управления

При построении отношений между работодателями и сотрудниками в бизнесе возможны разные политики и кадровые стратегии. Кто-то может строить отношения в своей фирме, моделируя семейные или дружеские традиции, кто-то - формализуя и "бюрократизируя" эти отношения, кто-то - пытаясь вообще не строить никаких отношений. Во всем разнообразии вариантов следует различать две полярные стратегии по отношению к персоналу.
Первая из них связана с отношением к наемным сотрудникам как к "сменным перчаткам". Нанимаемому на работу человеку предоставляются минимальные права, льготы, возможности и зарплата, и он работает только до тех пор, пока хоть сколько-нибудь удовлетворяет предъявляемым требованиям. В тот момент, когда к его работе возникают какие-либо претензии, либо, тем паче, когда он сам пытается предъявить претензии к "хозяину", он тут же увольняется и заменяется новым сотрудником.
Так сегодня работает множество самых разных коммерческих предприятий в России.
Если отвлечься от эмоций, вспомнив, что даже в таком случае отношения нанимателя и "продавца" рабочей силы, равно как и их ответственность за свои выборы, являются двусторонними, то следует, прежде всего, признать, что такая линия построения отношений кажется достаточно выгодной для бизнесмена. Ведь он экономит не только впрямую - на заработной плате и "зажимаемых" социальных льготах, но и косвенно, не тратя эмоции и силы на поиск оптимальных вариантов построения отношений со своими сотрудниками.
Однако следует давать себе отчет, что эта стратегия оправдывает себя лишь в краткосрочной перспективе и применима только в тех случаях, когда от персонала не требуется никакой особой квалификации и когда рынок рабочей силы этого типа переполнен. От "дешевого" персонала при таком к нему отношении нельзя ожидать ни высокого качества работы, ни особого рвения, ни даже, во многих случаях, элементарной добросовестности и порядочности. Но если предпринимателю важно просто заработать деньги как можно быстрее, не заглядывая далеко в будущее, то эта стратегия может и оправдать себя.

Противоположная линия - это ставка на выращивание "своего" персонала, его постоянное обучение и содействие в росте квалификации, привязывание его к фирме зарплатами, льготами и перспективами в расчете на ответную лояльность и рост самоотдачи в работе. Эта стратегия требует больших затрат, она тяжела для бизнесмена, но с ее помощью обычно надеются обеспечить бизнесу надежное будущее, стабильный рост, высокий уровень качества и надежности в работе. 

Остаётся добавить, что западные методики управления персоналом рассчитаны в основном на второй вариант. 
Анализ положения с мотивацией работников

Немецкие ученые В. Зигерт и М. Ланг предложили модель индивидуальной и групповой мотивации, включающую в себя 15 мотиваторов. По их мнению, данная классификация мотиваторов имеет свойства эффективно воздействовать на поведение работника в процессе трудовой деятельности. Модель изложена в виде вопросов, поэтому она может быть использована при анализе ситуации на предприятии. Итак, чтобы чётко представить сильные и слабые стороны управления персоналом, необходимо задать вопросы: 

1. Любые действия должны быть осмысленными. В первую очередь это относится к тому, кто требует действия от других. 

Являются ли Ваши действия в области управления персоналом осмысленными? Укладываются ли они в определённую схему или Вы предпочитаете действовать наугад?

2. Большинство людей испытывают радость от работы, отвечая за нее, удовлетворяя свою потребность в личной причастности к результатам деятельности, к работе с людьми (клиентами, поставщиками, пациентами). Они хотят вести с ними переговоры, знать их проблемы, и не только производственные. Они хотят, чтобы их действия были важны для кого-то конкретно. 

Дают ли рабочие места, "заподозренные" в том, что они порождают безразличие и незаинтересованность, возможность строить подобные межличностные отношения? Или сотрудник остается изолированным? Как восстановить с ним контакты? 

3. Каждый на своем рабочем месте хочет показать, на что он способен. Он хочет доказать свои способности и свою значимость. Он не хочет, чтобы в тех вопросах, в которых компетентен именно он, решения принимались без его участия. 

Не являются ли требования, предъявляемые работнику, заниженными? Не оставлен ли он на произвол рутины? Какие дополнительные функции могли бы обогатить его работу? 

4. Каждый стремится выразить себя в труде, узнать себя в каких-то результатах, иметь доказательство того, что он может что-то сделать. Это "что-то" по возможности должно получить имя своего создателя. Это относится и к работнику, и к группе. 

Остаются ли у Вас результаты труда обезличенно безымянными или они именные? Нередко руководитель украшает себя перьями, добытыми его подчиненными. Это портит им кровь. 

5. Практически каждый имеет собственную точку зрения на то, как можно улучшить свою работу, ее организацию. Он хочет реализовать свои цели и не боится санкций. Он рассчитывает на то, что его встретят заинтересованно. 

Во всех ли подразделениях налажен приток новых идей? В том числе и за пределами формальных рамок рационализаторских предложений? 

6. Людям нравится ощущать свою значимость. "Для них меня нет", - так говорят там, где управление не на высоте. Знает ли каждый сотрудник, как важен его труд для общего успеха? Как Вы дали ему это понять? 

7. Каждый человек стремится к успеху. Успех - это реализованные цели. В достижение целей, которые он сам перед собой ставил или в формулировании которых он принимал неформальное участие, работник вложит больше энергии. 

Выработали ли Вы со своими сотрудниками цели, достижение которых поддается измерению по уровню и срокам выполнения? 

8. Успех без признания приводит к разочарованию. Каждый хорошо работающий сотрудник с полным правом рассчитывает на признание и поощрение - материальное и моральное. 

В какой форме осуществляется поощрение у Вас? 

9. По тому, каким способом, в какой форме и с какой скоростью сотрудники получают информацию, они оценивают, какова их реальная значимость в глазах непосредственного начальства и управляющих вообще. Если их доступ к информации затруднен, если информацию они получают с опозданием, они чувствуют себя приниженными. В результате снижается их готовность к труду. 

Имеют ли Ваши сотрудники ту информацию, которая нужна им для работы? Своевременно ли они получают эту информацию? 

10. Сотрудники терпеть не могут, чтобы решения об изменениях в их работе и рабочих местах, даже если эти изменения позитивны, принимались без их ведома, не учитывая их знания и опыт. 

Как обстоят дела с участием Ваших сотрудников в управлении? 

11. Каждому требуется информация о качестве собственного труда. Сотруднику она нужнее, чем его начальнику. К тому же она должна быть оперативной, чтобы работник мог вносить коррективы в свои действия. 

Каждый хочет знать масштаб, которым его измеряют, и с самого начала, а не тогда, когда время ушло. 

Как измеряется качество труда у Вас? В чем заметны улучшения? Сформулировали ли Вы цели и измерители, с помощью которых Вы можете в какой-то степени объективно оценивать трудовой вклад сотрудника? 

12. Для всех нас контроль со стороны неприятен. Это напоминает школьные занятия. Каждая работа выигрывает от максимально возможной степени самоконтроля. Как обстоит дело с возможностями самоконтроля на рабочих местах, которые Вы считаете проблематичными? 

13. Большинство людей стремится в процессе работы приобрести новые знания. Повышенные требования, дающие шанс дальнейшего развития, принимаются гораздо охотнее, чем заниженные. 

Вы используете эту потребность? Если работа примитивна и не предоставляет возможностей развития, что Вы делаете? Может быть, практикуете смену видов деятельности? 

14. Сотрудники остро реагируют, если их старания и полученные ими лучшие результаты приводят только к тому, что их еще больше нагружали. Особенно если это никак не связано с денежным вознаграждением. Так убивают инициативу. Прибыль, которую Вы можете получить благодаря заинтересованной работе своих сотрудников, возникает не из охоты за секундами, а из возможностей самовыражения и самореализации, которые предоставляются тому, кто работает. 

За чем Вы охотитесь - за секундами или за талантами? 

15. Позволяет ли работа быть самому себе шефом? Есть ли возможно большее свободное пространство для инициативы в организации производства, для индивидуальной ответственности работников во всей цепочке "затраты-результат"? 

Как обстоят дела с возможностью самовыражения работающих? 
Поэтапная реализация стратегии мотивационного управления

Этап первый: Работа с индивидуальной мотивацией

Группы потребностей были рассмотрены выше (см. Теории содержания мотивации). На практике мотивировать работника можно, используя следующие группы стимулирующих факторов:

· материальное стимулирование (оплата по труду, премиальные системы); 

· моральное поощрение, в котором проявляется объективный характер личных моральных интересов отдельного индивида, признание его значимости; 

· социально-натуральное поощрение; 

· поощрение социально-должностной карьеры; 

· дополнительное поощрение за достижения в труде; 

· социальное. 

Раскроем содержание перечисленных групп.

Материальные мотивы: 

1. Повышение должностного оклада. 

2. Премирование.  

Моральные стимулы: 

1. Похвала руководителя.

2. Грамоты, памятные подарки и т.д.

Мотивы социальной карьеры: 

1. Стремление быть признанным в своем коллективе. 

2. Неуклонное повышение своих знаний после окончания университета, колледжа. 

3. Долгосрочное обеспечение денежного дохода. 

4. Расширение области полномочий в принятии решений. 

5. Полная реализация своего творческого потенциала. 

6. Неуклонное продвижение по службе. 

7. Избрание в руководящие органы управления (всей иерархии снизу доверху). 

Социально-натуральные: 

1. Выделение работникам на заработную плату товаров, выпускаемых предприятием. 

2. Покупка для работников продукции широкого спроса других предприятий (машины, телевизоры и другая бытовая техника). 

3. Строительство и выделение в пользование работникам на бесплатной основе или с частичной оплатой дач, гаражей и т.д. 

4. Льготная покупка вышеперечисленных товаров, включая продукты питания. 

5. Выделение льготных кредитов. 

6. Представление отсрочки платежей на определенный период. 

Социальные: 

1. Бесплатное пользование дошкольными учреждениями. 

2. Бесплатное питание на работе. 

3. Бесплатное медицинское обслуживание. 

4. Кредитование бесплатного получения образования. 

5. Оплата транспортных расходов. 

6. Бесплатное пользование спортивными сооружениями. 

7. Досрочный выход на пенсию за счет предприятия. 

8. Повышение квалификации за счет предприятия. 

9. Материальные гарантии по безработице. 

10. Покупка для работников жилья. 

11. Снижение норм выработки в связи с ухудшением здоровья. 

12. Скидка на покупку товаров. 

13. Выделение беспроцентных кредитов. [2,3]
Этап второй: Вовлечение персонала в управление фирмой (партиципация)

Идеальным вариантом для фирмы является ситуация, когда работник не просто исполняет указания начальства, а проявляет инициативу, воспринимает проблемы предприятия как свои собственные и активно работает над их решением. С целью создания такой обстановки на предприятии используется подход, получивший название партиципации (вовлечение персонала в управление фирмой).

Сложившаяся сегодня в западных компаниях практика "партиципации" предусматривает три различных уровня вовлечения персонала в жизнь и заботы фирмы. Первый из них – это собственно участие персонала в управлении, вовлечение сотрудников в процессы выработки и принятия решений, аттестацию профессиональных качеств, работу по распределению социальных льгот и т.п. По исследованиям западных специалистов, даже самые простые формы вовлечения сотрудников в процессы обсуждения и принятия решений на фирме приводят к росту удовлетворенности работой, повышают критическое отношение к конфликтам.

Второй вариант вовлечения - это участие персонала в доходах фирмы. Этот вариант не обязательно предполагает вовлечение в принятие решений, но, тем не менее, заинтересовывает всех в достижении конечных результатов. Обычно подобная тактика реализуется путём начисления работникам процентов с продаж. Как правило, проценты с продаж начисляются сотрудникам коммерческих подразделений (работникам первого стола, торговым представителям дистрибьюторов). Недостатком метода является то, что при этом не мотивируются сотрудники отделов, не связанных непосредственно с реализацией (склад, бухгалтерия и т.д.). При коллективных формах работы (смена в аптеке) трудно разделить индивидуальный вклад каждого сотрудника, возникает нездоровая конкуренция. Для преодоления этих негативных явлений рекомендуется равномерно распределять процент от выручки между всеми работниками бригады. Имеет смысл выделять определённую долю для стимуляции работников неторговых подразделений.

Третий вариант, самый глубокий и синтезирующий в себе обе предыдущие формы - это участие персонала в собственности, путём выделения определённого количества акций. При этом, однако, возникает психологическая проблема. Это - объективное противоречие интересов собственника и управляющего предприятием. Как собственник акции, я хочу получить за нее максимально возможные дивиденды, т.е. мою часть той общей прибыли, которую смогло получить предприятие. Но управляющий будет убедительно доказывать мне, что эту прибыль нужно направить на решение таких-то и таких-то задач развития для того, чтобы предприятие смогло выжить и приносить дивиденды и в будущем. В результате, в зависимости от соотношения сил и убедительности аргументов, будет принято решение либо минимизировать дивиденды и вложиться в развитие, либо - заплатить собственникам по максимуму и с развитием обождать. И, как правило, какая-то из сторон остается неудовлетворенной.
Действительно ли в таком случае вовлечение сотрудников в собственность, превращение их в совладельцев предприятий дает эффект, подобный тому, который мы видели в первом и втором вариантах партиципации? Да, оно может дать такой эффект при осторожном и взвешенном его проведении.

Один из вариантов применения этого метода - это западные фирмы, использующие форму так называемого "партнерского" участия. Любой человек, приходящий на фирму, знает о том, что он имеет возможность стать ее партнером. Но эта возможность предоставляется ему далеко не сразу. Прежде он должен зарекомендовать себя в деле. Однако практика карьерного роста на этой фирме предусматривает, что для достижения каждой следующей ступени должностного развития человек должен проработать на предыдущей не менее 4-6 лет. Партнерами же обычно становятся те, кто проходит в своем развитии 3-4 ступени, то есть вырастает до позиции достаточно крупного менеджера. Значит, среднее время достижения воплощения в жизнь мечты о партнерстве - около 15 лет работы на фирме. Время, за которое фирма действительно становится "своей". Кроме того, когда человек получает предложение стать партнером, он уже занимает достаточно высокую менеджерскую позицию, а значит, понимает всю серьезность вопросов развития фирмы, хорошо представляет себе требования рынка, конкурентную среду, условия выживания и тому подобные вещи. Становясь собственником, он не склонен уже к экстремистским требованиям максимизации дивидендов хотя бы потому, что рассчитывает: дивиденды будут для него существенным подспорьем и в тот период, когда он выйдет на пенсию. А для этого надо, чтобы фирма устойчиво жила и развивалась не только сегодня, но и в долгосрочной перспективе. 
Этап третий: Работа с группами

Предприятие не является просто собранием отдельных людей. Сотрудники взаимодействуют друг с другом, образуют формальные и неформальные группы. Задача мотивационного менеджмента – создать условия для такого взаимодействия людей на предприятии, которое способствует более эффективной работе, и нейтрализовать вредные для дела эффекты общения.

Существует ряд эффектов отношений, неблагоприятно влияющих на психологический климат предприятия. Наиболее универсальным из них является эффект «мы и они».

Эффект «мы и они» базируется на простом принципе: «Мы», объединённые по такому-то признаку хорошие или лучшие, потому что имеем такой признак, «они», не имеющие данного признака – плохие или худшие, потому что не обладают данным признаком». Проявления данного эффекта повсеместны и разнообразны: «мы – белые, они – черномазые», «мы – простые труженики, они – вшивая интеллигенция», «мы – бедные, но честные, они – зажравшиеся богатеи» и т.д. На предприятии эффект «мы и они» проявляется, главным образом, в трёх случаях: взаимоотношения подразделений («мы – те, кто сидит в бухгалтерии, они – все те, кто бегает по коридорам и, врываясь в «наше» пространство, мешает нам работать»), отношения между старыми и новыми сотрудниками и отношения «подчинённые-начальство». Ограничить эффект «мы и они» можно, используя различные приёмы: ротацию сотрудников между подразделениями, вовлечение подчинённых в процесс принятия решений, назначение новым сотрудникам персональных наставников из числа старых и др. 

Весьма распространён также «эффект бездельника». Несмотря на свое название, "эффект бездельника" не имеет прямого отношения к психологическим свойствам конкретного человека, приходящего на работу. Можно сколь угодно тщательно организовать отбор и прием людей "на входе", но даже если отобрать самых работящих, ответственных и добросовестно относящихся к делу людей, "эффект бездельника" все равно даст о себе знать, если в организации работы не хватает одной детали - достаточной для всех рабочей загрузки. 

Чтобы понять суть этого эффекта, представьте себе, что вы один находитесь без дела среди напряженно работающих вокруг вас людей. Естественное чувство, которое возникает в подобной ситуации, - это неловкость. Но работы просто нет, ее вам физически не хватило. И оказывается, что практически любой человек в подобном случае прибегает к одному выходу. Он начинает потихоньку отвлекать от работы другого человека, чтобы его собственное безделье не выглядело так ярко. Или еще лучше - сразу нескольких человек. В возникающем хотя бы на время всеобщем расслаблении он сразу начинает чувствовать себя намного легче - ведь это ситуация разделенной ответственности «не я один такой». И чем меньше в организации рабочая загрузка, или чем менее равномерно она распределена, тем чаще и сокрушительнее срабатывает в ней этот самый эффект, незаметно, но неуклонно превращаясь в составную часть корпоративной культуры, в «привычку организации».

Единственная эффективная терапия в этом случае - стремиться удерживать минимально необходимый штат сотрудников. Может быть, даже на одного человека меньше, чем нужно. Оплата сверхурочных работ и поощрение проявлений "трудового героизма" в таких случаях будут оправданны вполне, позволяя избежать потенциальных потерь от расцвета "эффекта бездельника". 
На работе предприятия также оказывает влияние его неформальная структура. Существует ряд классификаций неформальных структур. По одной из них выделяют: 

1. Группы «актива» – активно, инициативно относящиеся к работе. 

2. Группы «добросовестных работников» – добросовестные исполнители, не выходящие за рамки своих прямых обязанностей.

3. Группы «пассива» – те, кто довольствуется минимальным выполнением служебных обязанностей.

4. Группы  «дезорганизаторов» – нарушающие нормальное течение трудового процесса. 

Задача менеджера – не мешать деятельности «хороших» неформальных групп, разрушать группы дезорганизаторов и принимать участие в формировании групповой морали.

Если необходимо укрепить групповую мораль и сцементировать группу, применяют следующие правила:

1. Помогите группе испытать общий успех. 

2. Необходимо укрепить доверие членов группы друг к другу, и, прежде всего, к ее лидеру. 

3. Культивируйте чувство принадлежности к группе, активно привлекайте членов группы к общегрупповым мероприятиям. 

4. Позаботьтесь о том, чтобы принадлежность к группе доставляла радость и отвечала стремлению к престижу. 

1. Поддерживайте веру в реальность стоящих перед группой целей.

Напротив, если необходимо разрушить неформальную группу, предлагают следующие подходы:

1. В драматической форме демонстрировать группе бесперспективность ее деятельности. 

2. Показать группе невозможность достижения поставленных целей. 

3. Посеять недоверие между людьми, и, прежде всего, к их лидеру. 

4. Образовать "раскольнические" группки, стимулировать перебежчиков, лучше всего превратить лидера группы в перебежчика. 

5. Объединить чувство принадлежности к группе с недовольством, усталостью и ущербностью. 

 Мотивационный менеджмент в России

Еще в Советском Союзе декларировалась важность мотивации работников, однако, преобладал формальный, бюрократический подход. С началом рыночных реформ управление персоналом упростилось до схем времён «дикого капитализма». В целом для России характерны следующие особенности:

Первой отличительной особенностью развития систем мотивации является тот факт, что в производственно-хозяйственной деятельности предприятий Российского государства длительное время широко использовалась в практической деятельности преимущественно одна - единственная мотивационная модель "кнута и пряника", которая и сегодня не утратила своего применения. 

Вторая отличительная особенность состояла в том, что мотивационные системы способствовали не только уравнительности в системах оплаты труда и премирования данной категории работников, но и сохраняли тенденцию стимулирования в равном объеме лучшего и худшего, так как размер должностного оклада одной квалификационной категории оплачивался одинаково, независимо от трудового вклада. Таким же методом осуществлялось премирование. Выплата премии независимо от итогов труда и даже незначительный отрыв премии от достигнутых результатов искажает их сущность, превращает в механическую добавку к основной заработной плате. 

Третья отличительная особенность применения мотивационных систем заключается в том, что трудовой вклад, оценивался необъективно, формально, что приводило к равнодушию и незаинтересованности, как в индивидуальных, так и коллективных результатах труда, снижало социальную и творческую активность. 

Неэффективность функционирования действующих систем оценки можно подкрепить результатами ранее проведенного исследования на российских предприятиях. Достаточно сказать, что только 38,4% опрошенных ответили, что действующие критерии оценки учитывают результаты труда, 50,3% - учитывают частично, 11. 3% - не учитывают. 

Четвёртая отличительная особенность мотивационных систем России состояла в том, что социальное стимулирование трудовой деятельности данных категорий работников осуществлялось преимущественно без учета результатов индивидуального труда, так как социальными благами коллективного труда пользовались как работники, достигшие высоких показателей в работе, так и работники, не проявляющие особого интереса к трудовой деятельности. 

Пятая отличительная особенность мотивационных систем состояла в том, что в СССР большую роль отводили моральному стимулированию. К сожалению, в настоящее время моральному стимулированию не уделяется должного внимания.

Шестая особенность в развитии мотивации состоит в том, что стимулирование рассматривалось, как правило, через призму социалистического соревнования. И думается, соревнование, если отбросить идеологические догмы, не только не изжило себя, но по-прежнему должно являться одним из движущих мотивов повышения активности работников.  Изменение политической и экономической ситуации в России свело на нет его развитие и практическое применение. В противовес России соревнование как таковое широко используется в фирмах Германии, США, Японии и других стран. 
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