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Введение
Мотивация трудовой деятельности представляет собой предмет постоянного внимания менеджеров организаций. Наличие в организационном поле страны предприятий с государственной и частной формой собственности раскрывает перед студентами- будущими менеджерами широкий спектр мотивационных приемов, которыми владеют работодатели. Ознакомление с этими приемами в процессе обучения является актуальной задачей. Данное учебно - методическое пособие адресовано как студентам, так и преподавателям. Оно представлено в виде электронного ресурса, позволяющего оперативное использование в процессе обучения. Пособие состоит из текстов, описывающих мотивационные теории, приемы стимулирования и, что важно, блок практических примеров. Содержит также список компетенций, формируемых в аудиторных групповых упражнениях (ситуациях), соответствует рабочей программе данной дисциплины. Предполагается, что текст пособия должен быть размещен перед началом занятий в почтовых ящиках групп. План занятий состоит из следующих пунктов:

1. Чтение текстов (15 мин. Чтение вслух, с постоянным слежением за читающим со стороны обучающихся с последующим вызовом любого для продолжения чтения. Цель такого приема -формирование безупречного владения текстом, одним из первейших навыков менеджера.

2. Проигрывание ситуаций. Из раздела «ПРАКТИКУМ» «режиссерам» выдаются  тексты ситуаций, которые необходимо представить в качестве пьес перед аудиторией. Режиссер набирает группу, быстро ставит «спектакль», после «спектакля» следует обсуждение. Здесь реализуется более полное обучение, путем «проживания» лексики предмета.
В этом суть методики. Она с трудом внедряется по причине того, что каждому обучающемуся приходится активно и самостоятельно действовать, но затем полностью принимается Занятие становится  динамичным и интересным. Такой подход заслуживает внимание и может занять свое место в ряду литературы по теории мотивации.
1. СРАВНИТЕЛЬНЫЙ АНАЛИЗ ТЕОРЕТИЧЕСКИХ МОДЕЛЕЙ МОТИВАЦИИ ТРУДА. 
    В настоящее время существует несколько десятков теорий мотивации, в том числе и мотивации трудовой деятельности. Традиционно в последней выделяют теории содержания мотивации (содержательные, внутриличностные, диспозиционные), к которым относят теории А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. Мак-Клелланда, Ф. Герцберга, и теории процесса мотивации (процессуальные, когнитивные), это теории С. Адамса, Э. Локка, Б. Скиннера, В. Врума, Л. Портера-Э. Лоулера. Некоторые ученые выделяют первоначальные теории мотивации или теории, в основе которых лежит специфичная картина работника. К ним относят теории Д. Мак-Грегора, У. Оучи. Иногда выделяют психоаналитическую теорию З.Фрейда в качестве базовой. Каждый автор, специализирующийся в сфере управления людьми, дает свою подборку теорий.

  Содержательные теории,  основываются на идентификации и классификации тех внутренних побуждений(потребностей), которые заставляют человека действовать так, а не иначе. Здесь  кратко рассматриваются подходы А.Маслоу, Д. Мак-Клелланда, К. Альдерфера и Ф. Герцберга..

1.1  "Иерархическая модель потребностей" А. Маслоу [1]

    Наиболее известной теорией является иерархия потребностей А. Маслоу. Он выдвинул гипотезу, что потребности человека объединены в пять групп и образуют иерархическую структуру, которую можно представить в виде пирамиды (рис. 1).

  А.  Маслоу утверждал, что поведение человека зависит от того, какой из пяти основных видов потребностей является на данный момент доминирующим. Каждый человек в одно и то же время имеет потребности всех пяти типов, но сила каждой потребности в какое-то конкретное время зависит от личностых приоритетов человека. В зависимости от этих приоритетов выстраивается иерархия потребностей. А.Маслоу утверждал, что основные пять типов потребностей почти всегда идут в порядке, показанном на рис. 1.


          Рис. 1. Пирамида потребностей А.Маслоу. 

    Рассмотрим все пять уровней иерархии потребностей А. Маслоу.

1.
Физиологические потребности.

    Состоят из основных, первичных потребностей человека, иногда даже неосознанных.

Иногда, в работах современных исследователей, их называют биологическими потребностями. Применительно к рабочей среде, это потребности в заработной плате, отпуске, пенсионном обеспечении, перерывах, благоприятных рабочих условиях, освещении, отоплении и вентиляции.

2.
Потребность в безопасности.

    Как только физиологические потребности удовлетворены, на передний план выходит потребность в безопасности. Эти потребности отражают желание сохранить уже полученные награды и положение защитить себя от опасности, вреда, угроз, травм, потерь и лишений. В организациях эти потребности имеют форму борьбы служащих за безопасность работы, введения системы старшинства, организацию профсоюзов, безопасные условия работы, дополнительные льготы, страховку и выходное пособие.

3.
Социальные потребности.

    Когда достигнуто удовлетворение физиологических потребностей и потребностей в безопасности, внимание человека перемещается на потребность в дружбе, любви, и принадлежности. Как "социальные животные", люди испытавают желание нравиться другим и хотят удовлетворить свои социальные потребности на работе. Это происходит путем вхождения в формальные и неформальные рабочие группы, путем сотрудничества с другими рабочими и принятии участия в разнообразной совместной деятельности.

4.
Потребности в уважении.

    Эти потребности могут принимать две различные формы. Первая - это потребность в самоуважении, то есть удовлетворение самим собой. Самоуважение тесно связано с чувством достижения цели, компетентности, знаний, зрелости и зависимости. Вторая форма - потребность в уважении других людей. Эта потребность связана с репутацией, общественным признанием, статусом внутри группы. В любой организации награды, которые могут удовлетворить потребность в уважении, включают в себя почетные звания, другие формы признания, похвалы, дополнительные обязательства и продвижения по службе.

5.
Потребности в самореализации и самовыражении.

    Когда удовлетворены потребности четырех нижних уровней, человек фокусирует свое внимание на удовлетворении потребности в самореализации. Пытаясь этого достичь, люди стараются реализовать весь свой потенциал, увеличить свои способности и быть "лучшими". Такая потребность в самовыражении является самой высокой из всех человеческих потребностей.

     Поведение личности обычно направляется ее наиболее сильной в данный момент потребностью. По мере того, как происходит достаточное удовлетворение нижнего уровня потребностей, начинает доминировать более высокая группа потребностей. В любое время поведение человека детерминируется удовлетворенными потребностями. Если же базовые потребности в значительной мере удовлетворены, их влияние на человека практически исчезает, то есть поведение начинает в большей степени определяться потребностями следующего уровня. А. Маслоу также отмечал, что соотношение групп потребностей значительно варьируется. Таким образом, с одной стороны - индивидуальные потребности, с другой - условия и ситуация определяют, какие потребности будут доминировать.

    Эта достаточно строгая и обоснованная теория подвергалось сильной критике. Ряд исследований подтвердил доминирование базовых потребностей над потребностями других уровней, однако подтвердить очередность удовлетворения потребностей, предложенную А. Маслоу, не удалось. Наибольшие сложности возникли при экспериментальной проверке потребности в самоактулизации, которую сложно определить операционально и четко отделить от потребностей, близких по содержанию".    Эксперименты показали, что относительная важность потребностей индивида чрезвычайно динамична во времени. Очень часто даже по мере незначительного удовлетворения одной потребности происходит актуализация другой. Поэтому недостаточная обоснованность гипотезы A.Маслоу о последовательном доминировании отдельных потребностей очевидна. Однако совершено ясно, что без удовлетворения базовых потребностей человек не может существовать, поэтому любая его деятельность направлена, прежде всего, на решение данной проблемы.

1.2. Теория мотивации К.Альдерфера (ERG-теория) [1]
    Ряд авторов, признавая определенную ценность А. Маслоу и используя ее идеи, в то же время указывают на ее упрощенность и, в свою очередь, предлагают собственные теоретические модели мотивации. Одной из таких моделей является теория потребностей существования, отношений роста (или ERG - Existence, Relatedness, Growth) американского ученого К. Альдерфера. Он предпринял попытку уточнить и творчески развить теорию иерархии потребностей А. Маслоу. Отмечая недостаточную, на его взгляд, четкость различения некоторых групп потребностей в теории А. Маслоу, он выделил не пять, а три класса потребностей:

1.
Потребности существования (Е), к которым он отнес основополагающие физиологические потребности, а также потребности в безопасности.

2.
Социальные потребности (R), включая потребности общения, групповой принадлежности и уважения со стороны других (по классификации А.Маслоу, это социальные потребности и потребности уважения).

3.
Потребности личностного роста, то есть потребности в самореализации, в том числе участии в управлении.

    В отличии от А. Маслоу, допускавшего мотивирующее воздействие потребностей лишь при движении снизу вверх, то есть при переходе от низшей потребности к высшей, К. Альдерфер утверждает, что такое воздействие может идти в обоих направлениях.

    Так, человек может стремиться к развитию, даже если его экзистенциальные или социальные потребности не удовлетворены. Более того, индивид может одновременно иметь несколько доминирующих потребностей. ERG-теория вводит очень важное фрустрационно-регрессивное измерение: если удовлетворение более высокой потребности блокировано, возрастает стремление к более полному и частому удовлетворению низлежащей потребности.

   К.Альдерфер попытался установить связь между удовлетворением потребностей, и их активизацией и в результате выделил семь зависимостей (принципов) такого рода (см. рис.2):

1.
Чем менее удовлетворены потребности существования (Е), тем сильнее они проявляются.

2.
Чем слабее удовлетворены социальные (R) потребности тем сильнее действие потребностей существования (Е).

3.
Чем полнее удовлетворены потребности существования, тем активнее о себе заявляют социальные потребности.

4.
Чем менее удовлетворены социальные потребности, тем более усиливается их действие.

5.
Чем менее удовлетворены потребности личностного роста, самореализации(G), тем сильнее становится социальные потребности.

6.
Чем полнее удовлетворены социальные потребности, тем сильнее актуализируются потребности личностного роста.

7.
Чем больше или меньше удовлетворены потребности личностного роста, тем активнее они себя проявляют.

    В целом ERG-теория в большей мере учитывает разнообразие индивидуальных характеристик работников. Различия в образовании, воспитании, культурных корнях - все это может оказывать влияние на приоритетность той или иной группы потребностей. Ряд исследований подтвердил концепцию К. Альдерфера, однако, по-видимому, ее скорее можно рассматривать как развитие идей А. Маслоу, чем как самостоятельную теорию. В своей критике Л.Джуэлл указывает: "..теорию ERG постигла судьба других теорий, в основе которых лежит иерархия потребностей по А.Маслоу, - слишком трудно найти данные, которые могли бы служить подтверждением любой из них. Те же проблемы актуальны еще для одной теории - двухфакторной теории Ф.Герцберга."

1.3  Двухфакторная модель мотивации Ф. Герцберга [1]
   Теория Ф. Герцберга была выведена в результате исследования, в которое было вовлечено двести инженеров и бухгалтеров. Всем им было задано два вопроса: "Можете ли вы детально описать, когда вы чувствуете себя исключительно хорошо на работе?" и "Можете ли вы детально описать, когда вы чувствуете себя на работе исключительно плохо?".

    Он обнаружил в ответах две ясно различимые группы потребностей. Первую он назвал гигиеническими факторами или поддерживающими. В эту группу входили те факторы или условия, при отсутствии которых служащие не получали удовлетворения от работы. Эти гигиенические факторы включают в себя политику компании и администрации, отношения с начальством, условия работы, размер заработной платы, отношения с коллегами, личная жизнь, статус и безопасность.

   Эти факторы имеют ценность только в том случае, если после завершения работы служащий получает еще и дополнительную награду. Вторую группу факторов была  названа мотиваторами или удовлетворителями. Это такие условия работы, при наличии которых достигается высокий уровень мотивации служащих и удовлетворения от работы. При отсутствии этих условий невозможно получить ни эффективной мотивации, ни удовлетворения. Мотиваторы включают в себя достижение цели, признание, работу как таковую, ответственность, продвижение по службе и возможности для личного роста.

    Приводятся доказательства того, что существует два различных типа факторов, которые могут вызывать желаемое, целенаправленное поведение:

1.
Гигиенические факторы, в лучшем случае могут вызвать всего лишь удовлетворительный уровень мотивации.

2.
Мотиваторы же могут быть использованы для стимулирования более высокого уровня мотивации, если гигиенические потребности, в свою очередь, в достаточной мере удовлетворены.

    Основное значение двухфакторной модели теории заключается в том, что менеджеры должны быть очень осторожны и не делать ударения на гигиенические факторы, как на основные, при удовлетворении потребностей, когда потребности низшего уровня уже достаточно удовлетворены. И наоборот, менеджеры не должны тратить время и средства, предлагая своим служащим разнообразные мотиваторы до того, как будут удовлетворены гигиенические потребности.

    Наверное, наиболее удивительным и неожиданным открытием, полученным в результате проведенных   исследований, стал тот факт, что деньги однозначно были отнесены  к разряду  гигиенических факторов, а отнюдь не  мотиваторов. Деньги имеют важное значение для большинства служащих, как из-за их покупательной способности, так и из-за статуса, который имеет их владелец. Однако менеджеры оказывают себе и своим организациям плохую услугу, когда воспринимают деньги как совершенное средство для удовлетворения всех потребностей, которые могут возникнуть у служащих. В таблице 1 мы можем видеть качественную оценку мотиваторов и гигиенических факторов, выведенную на основе данных опроса служащих одного из промышленных предприятий.

 Таблица 2. Оценка потенциальных мотиваторов и гигиенических факторов.

	
	Мотиваторы
	Гигиенические факторы
	

	
	Заставляют меня лучше работать, %
	Делают работу более приятной, %
	И то и другое, %

	Факторы, повышающие производительность
	
	
	

	Возможность продвижения
	48
	22
	16

	Хорошая зарплата
	45
	27
	22

	Зарплата, зависящая от качества работы
	43
	31
	16

	Признание
	41
	34
	17

	Работа, дающая возможность развивать способности
	40
	27
	20

	Работа, позволяющая мне заниматься своими делами
	37
	33
	17

	Высокая доля ответственности
	36
	28
	14

	Работа, требующая творческого подхода
	35
	31
	20

	Интересная работа
	36
	35
	18

	Факторы, делающие работу более приятной
	
	
	

	Дополнительные льготы
	27
	45
	18

	Справедливое отношение
	24
	45
	18

	Информированность
	21
	49
	16

	Гибкий график работы
	20
	49
	12

	Хорошие отношения с начальством
	19
	52
	12

	Работа с людьми, которые нравятся
	17
	54
	13

	Работа без напряжения и спешки
	15
	61
	13

	Чистое, тихое рабочее место
	12
	56
	12

	Удобное расположение работы
	12
	56
	12


     Как показано в таблице 2, результаты проведенного исследования на основе опроса служащих можно использовать в качестве подтверждения выводов о различии между мотиваторами и гигиеническими факторами.

     Менеджеры, которые пытаются разрабатывать программу "обогащения работы", должны помнить шесть условий, необходимых для успеха их деятельности.

1.
Люди должны регулярно узнавать о позитивных и негативных результатах своей работы.

2.
Они должны сами составлять расписание своей работы.

3.
Им нужно предоставить возможность психологического роста.

4.
Они должны нести определенную материальную ответственность.

5.
У них должна быть возможность открытого и приятного общения с начальством на всех уровнях управления.

6.
Они должны отчитываться за производительность на участке, который они контролируют.

Если же рассматривать данную теорию применительно к нашей российской действительности, то можно смело утверждать, что основным мотивирующим фактором выступает именно заработная плата. Вместе с тем сама идея о разделении различных рабочих факторов достаточно продуктивна и часто используется организациями при разработке систем мотивации.

1.4 Теория мотивации Д. Мак-Клелланда [1]
     В своей теории Д. Мак-Клелланд утверждает, что любая организация предлагает человеку возможности для удовлетворения трех потребностей высшего уровня: потребность во власти, в успехе и в принадлежности. Его наиболее популярные идеи заключаются в том, что потребность  в успехе положительно влияет не только на работу служащих, но и на работу менеджеров всех уровней управления.

     Потребность в успехе лежит в иерархии потребностей А. Маслоу где-то между уважением и самовыражением. Человек, ориентированный на достижение успеха, обычно приемлет достаточно высокий уровень риска, хочет знать о конкретных результатах своей работы, хочет нести ответственность за решение каких-либо проблем, и имеет тенденцию к постановке реальных целей. Кроме того, он обладает серьезными навыками в плане организации и планирования.

     Менеджеры, которые стремятся понять, управлять и создать мотивационную среду для подчиненных с ярко выраженной потребностью в успехе, должны знать, что последние получают удовлетворение в основном от самого процесса работы, от начала до завершения, и в меньшей степени - от награды, которую получают за хорошо выполненную работу.

      Потребность во власти также находится между потребностями в уважении и самовыражении А. Маслоу. Эта потребность является выражением желания человека оказывать влияние на других людей. Д. Мак-Клелланд рассматривал эту потребность как позитивную и тесно связывал ее с желанием добиться руководящей должности. Он утверждал, что существует несколько стадий в развитии представления человека о власти, и что менеджеров можно убедить отказаться от мысли, что человек не должен пытаться оказывать влияние на других. Наоборот, эффективный лидер и менеджер должен быть самоотверженным альтруистом, преданным целям организации и старающимся привить чувство преданности организации своим подчиненным.

      То, что Д. Мак-Клелланд называл потребностью в принадлежности, очень похоже на то, о чем говорил А. Маслоу. Эта потребность отражает желание человека иметь близкие, дружеские отношения с другими людьми. Люди с острой потребностью в принадлежности наиболее часто добиваются успеха в работе, требующий высокого уровня социального взаимодействия, где межличностные отношения особенно важны.

      Хотя все члены любой организации в какой-то мере испытывают потребности в успехе, власти и принадлежности, Д. Мак-Клелланд использовал результаты своего исследования для определения трех характерных типов менеджеров:

1.
Так называемые институциональные менеджеры, которые испытывают большую потребность во власти, чем в принадлежности, и обладают высоким уровнем самоконтроля.

2.
Менеджеры, у которых потребность во власти сильнее чем потребность в принадлежности, но которые более открыты и социально активны, чем   институциональные менеджеры.

3.
Менеджеры, у которых потребность в принадлежности сильнее потребности во власти и которые также открыты и социально активны.

     Исследования показали, что менеджеры первых двух типов лучше управляют своими отделами, в основном из-за своей потребности во власти.

     Работа Д. Мак-Клелланда показала, что потребность  в успехе можно развить  в человеке, и в результате получить более эффективную работу. Менеджеры должны ставить для себя и для своих подчиненных трудные, но достижимые цели и задачи. Кроме того, следует помнить, что люди, ориентированные на успех, чаще всего этого успеха и добиваются, однако организация может извлечь выгоду из комбинации всех трех видов менеджеров, описанных Д. Мак-Клелландом.

     Теорию Д. Мак-Клелланда отличает идея о том, что люди в разных ситуациях по-разному оценивают степень своего успеха и по-разному проявляют свою активность, следовательно, оценить, насколько велика потребность достижения у конкретного человека, практически невозможно. Теория Д. Мак-Клелланда не проникнута таким же сильным детерминистским духом, как другие теории мотивации, основанные на анализе потребностей.

      Изложенные подходы позволяют сделать вывод о том, что отсутствует какое-либо идеальное учение, четко объясняющее, что лежит в основе мотивации человека и чем определяется мотивация. Характерной особенностью всех содержательных теорий является то, что они основное внимание уделяют анализу факторов, лежащих   в основе мотивации: изучают потребности и дают их классификацию. Однако, сделать выводы о том, какова должна быть система мотивации персонала в организации, эти теории не дают возможности. Их можно считать продолжением, развитием, уточнением теории А. Маслоу, а как самостоятельные теории они представляют достаточно ограниченный спектр применения.

    Процессуальные теории мотивации основываются в первую очередь на том, как ведут себя люди с учетом их восприятия и процессов познания. Прежде всего, обратим внимание на теорию ожидания В. Врума как на один из самых обоснованных и оригинальных подходов к мотивации персонала.

1.5  Теория ожидания В. Врума  [1]
    Большинство современных процессуальных теорий мотивации рассматривают мотивацию как процесс управления выбором. Такое определение мотивации впервые дал В. Врум. Он утверждал, что люди постоянно находятся в состоянии мотивации. Таким образом, для того, чтобы быть успешным менеджером, необходимо показывать подчиненным, что направление их усилий на достижение целей организации приведет к скорейшему достижению их личных целей. Согласно теории ожидания , подчиненные работают наиболее продуктивно, когда они уверены, что оправдываются их ожидания в трех областях:

  1.   Ожидания в отношении "затраты труда-результатов" (З-Р) - это соотношение между затраченными усилиями и полученными результатами;

2.
Ожидания в отношении "результатов-вознаграждений" (Р-В) - эти ожидания определенного вознаграждения или поощрения в ответ на достигнутый уровень результатов;

3.
Третий фактор, определяющий мотивацию в теории ожидания - ценность полученного поощрения или вознаграждения.

   А. Ожидания в отношении затрат труда - результатов.

    Когда человек спрашивает себя, "В какой степени я могу ожидать, что мои усилия приведут к количественным и качественным результатам,  которые нужны моему менеджеру?", то ответ на него выражается термином "ожидания в отношении "затраты труда-результаты"". Чем сильнее ожидание, что усилия приведут к желаемому результату, тем больше вероятность, что этот человек качественно выполнит поставленную перед ним задачу.

    Б. Ожидания в отношении "результаты труда-вознаграждение".

    После того, как служащий оценит ясность того, что он сможет выполнить данную работу, какого я могу ожидать вознаграждения, соответствует ли оно тому вознаграждению, которое я хочу получить?". Неуверенность возникает в том случае, когда рабочий вынужден полагаться на других при раздаче обещанных вознаграждений. Чем крепче уверенность рабочего в том, что менеджер выплатит обещанное вознаграждение, тем выше вероятность того, что рабочий станет усердно выполнять задание, данное им менеджером. В теории ожидания эту вероятность называют "ожидания в отношении "результаты-вознаграждение"".

     При определении того, насколько рабочий уверен в том, что менеджер выплатит ему вознаграждение, важную роль играет несколько факторов. Во-первых, уверенность возрастает, если  обещания менеджера ясны и определены. Во-вторых, уверенность возрастает, если рабочий знает, что менеджер действительно обладает полномочиями по обеспечению желаемого вознаграждения.

     В. Ценность вознаграждения.  

     Даже если служащие уверены в том, что они могут выполнять ту работу, которую от них ждет менеджер, и что они получают обещанное им вознаграждение, они все равно задают себе, возможно, наиболее трудный вопрос: "Если я получу то вознаграждение, которое хочу получить, будет ли оно достаточно ценным для меня и смогу ли я с его помощью удовлетворить свои основные потребности?". Согласно теории ожидания ответ на этот вопрос заключается в измерении ценности вознаграждения.

     Ценность вознаграждения, является наиболее важным элементом теории мотивации и, к сожалению, не всегда берется в расчет менеджерами.

     Самая "популярная" проблема, возникающая по поводу ценности вознаграждения, заключается в том, что люди редко уделяют достаточно времени и внимания тщательной оценке своих потребностей. Более того, так как за деньги действительно можно купить множество вещей, которые способны удовлетворить самые разные потребности, подчиненные очень часто входят в заблуждение и начинают верить, что деньги - это самое лучшее вознаграждение. Такие идеи приводят к разочарованию и неудовлетворению. Служащие, которые пытаются получить удовлетворение от работы только с помощью денег, часто страдают от недостатка самоуважения, чувства невостребованности своего интеллекта, навыков и способностей.

      Г. Валентность.   
      А. Маслоу использовал термин "доминирование" для определения общего уровня потребностей, удовлетворение которых будет руководить действиями людей. Но как менеджеру определить, какое из многочисленных вознаграждений является на данный момент средством удовлетворения потребностей того или иного подчиненного? Чтобы ответить на этот вопрос, В. Врум использует термин "валентность" для определения силы предпочтения того или иного вознаграждения.

       Валентность - это мера ценности или приоритетности. Валентность вознаграждения измеряется от высоко положительной (1.00) до строго отрицательной (-1.00). Хотя понятие валентности является довольно абстрактным, оно позволяет людям сравнивать свои запросы. На основе общих теоретических предпосылок  была построена модель теории ожидания.

       Основу модели теории ожидания составляют четыре вышеперечисленные концепции. Мотивация человека направлена на комбинацию ожиданий, ценного и валентного вознаграждения, которая обеспечит наилучшее удовлетворение потребностей. Теория ожидания В. Врума предлагает несколько советов по улучшению действий менеджеров.


Процесс сравнения потребностей подчиненных с вознаграждениями, получаемыми ими от организации, должен быть систематическим.


Подчиненным часто требуется помощь, чтобы осознать связь между затраченными усилиями, полученным результатом, вознаграждением и удовлетворением потребностей. Их уверенность растет, если они видят, что менеджер уделяет большое внимание этой взаимосвязи и поощряет своих подчиненных придерживаться конкретного курса действий.


Так как для разных людей приоритетными являются самые разнообразные потребности и, следовательно, ценность вознаграждения, полученного от организации, для всех неодинакова, менеджер может усилить мотивационный потенциал вознаграждений, если поймет какие стимулы наиболее эффективны для каждого подчиненного.


Менеджеры должны усилить мотивационный потенциал самой работы, которую они предлагают своим подчиненным. Кроме того, они должны постоянно демонстрировать свои способности, как менеджеров, давать значимые вознаграждения, когда цели организации достигнуты.

     Оценивая теорию ожиданий В. Врума в целом, можно сделать общий вывод: ее ценность состоит в доказательстве того, что в процессе формирования мотивов работники не только соотносят цели организации и индивидуальные задания со своими потребностями, определяют их личную привлекательность, но и оценивают средства, инструменты, а также вероятность достижения этих целей.

     Теория ожидания получила подтверждение в целом ряде исследований. Некоторые ее положения  могут быть использованы при разработке программ мотивирования работников организации. Среди них можно отметить следующие:

1.
Организация должна разработать адекватные процедуры оценки сотрудников.

2.
Программы поощрения должны использовать денежные и другие виды подкрепления, привязанные к эффективной деятельности работников.

3.
Организация должна исключить или предельно снизить любые нежелательные результаты (например, аварии, увольнения и т.д.), которые сотрудники могли бы воспринять как следствие более эффективной или напряженной работы.

4.
Формально справедливая (с точки зрения руководства) система поощрения часто иначе воспринимаемая сотрудниками.

5.
Организация должна формировать у каждого сотрудника высокие "Р-В" ожидания, предоставляя ему возможности соответствующего обучения и устраняя препятствия, мешающие эффективной деятельности.

6.
Организации следует изучать валентность ожиданий сотрудников.

1.6.Теория трудовой мотивации Д.Аткинсона [1]
    В теории трудовой мотивации Д. Аткинсона анализируются некоторые новые аспекты побуждения работников к эффективному труду, и, прежде всего, в этот процесс включается ситуация.

    Теория  исходит из того, что поведение работника есть результат взаимодействия и индивидуальных качеств личности и ситуации, ее восприятия. Каждый человек стремится к успеху, избегает неудач, и имеет два соответствующих мотива: мотив успеха - Му  и мотив, побуждающий избегать неудачи - Мн. Эти мотивы достаточно стабильны и формируются в процессе обучения и работы. В них проявляется стремление человека к определенному уровню удовлетворения потребностей.

  Помимо личных качеств, выражающихся в двух указанных мотивах, на поведение человека влияют две ситуативные переменные: вероятность успеха, с которой работник ожидает завершения своей деятельности, - Ву и привлекательность успеха (ценность стимула) для индивида - Пу. При этом привлекательность успеха прямо связана с вероятностью успеха по формуле Пу = 1 - Ву. Это означает, что чем выше вероятность успеха, тем ниже его привлекательность. Например, если сотрудник уверен, что его отдел выполнит задание независимо от его собственных усилий, и он вместе со всеми получит вознаграждение, то привлекательность выполнения задания будет для него минимальной

Выражающее силу мотивации стремление к успеху - Су можно изобразить следующей формулой:

Су = Му  Ву  Пу (2);

Согласно данной формуле, стремление к успеху будет максимальным при вероятности успеха 0,5, так произведение  Ву  Пу в данном случае максимальное. Конечно, определяя стремление к успеху, необходимо учитывать и мотив успеха, который у разных сотрудников выражен неодинаково.

Любая конкретная ситуация активизирует мотив успеха и одновременно мотив, побуждающий избегать неудачи, - Мн. При этом сумма вероятности ожидания успеха – Ву и вероятности неудачи – Вн равна 1. (Поскольку, если, например, имеет место полный успех, т.е. он равен 1, то вероятность неудачи равна 0.) Соответственно вероятность неудачи выражается формулой:

Вн = 1 – Ву (3);

   Согласно теории Д. Аткинсона, лица, в большей мере ориентированные на успех (Му Мн), предпочитают задания средней сложности, так как в этом случае ниже степень риска, хотя и меньше привлекательность успеха. В то же время работники, которые приемлют неудачу ради высокой привлекательности возможного достижения цели, предпочитают экстремальные задачи по принципу "пан или проорал". Подобные работники относятся к так называемому "рисковому" типу личности.

    Теория трудовой мотивации имеет важное значение для понимания и учета в практике руководства персоналом факторов стремления к успеху. В частности, при распределении заданий, она требует учета менеджером особенностей личности, ее высокой награды в случае удачи. Первой группе работников целесообразно поручить те задания, которые обязательно надо выполнить в отведенные сроки. Вторую же группу сотрудников лучше использовать при необходимости поиска нетипичных, нетрадиционных решений, при решении инновационных задач, выдвижении "сумашедших" идей. 

1.7. Целевая теория мотивации Э. Локка[1]
    Намерение индивида работать для достижения цели является важным источником его трудовой мотивации. Конкретные, ясные цели значительно улучшают качество деятельности, выступая ее внутренними мотивами. "Многие лабораторные и полевые эксперименты подтверждают гипотезу о том, что трудные для достижения цели чаще бывают связаны с хорошим выполнением работы, чем легкие цели."

    На основе этих исследований можно идентифицировать ряд компонентов успешного использования целей для повышения уровня мотивации сотрудников:

1. Цель должна быть конкретной.

2. Уровень сложности цели должен находиться в диапазоне "средний – высокий".

3. Сотрудник должен принять цель, то есть согласиться на попытку достичь ее.

4. Сотрудник должен получить информацию о своем продвижении к цели.

5. Предпочтительнее, чтобы сотрудник сам участвовал в постановке цели.

     "Индустриально-организационные психологи продолжают проявлять к теории Локка     более активный интерес, поскольку постановка целей влияет на мотивацию. Пять основных принципов, несомненно будут подвергаться дальнейшим уточнениям, но текущие исследования в этой области ориентированы скорее на изучение вопросов о механизме и причинах влияния постановки целей, чем на решение вопроса о существовании такого влияния"*. Теория Локка внесла большой вклад в осмысление поведения работников и явилась подтверждением оригинального подхода в менеджменте "управления по целям". Однако у нее есть один существенный недостаток. Это сложность практического применения основного постулата о постановке целей в диапазоне от среднего до высокого. Кроме того, она объясняет только небольшой аспект мотивационного процесса, игнорируя другие зачастую более важные аспекты. При составлении модели компенсации труда работников образования реализация данной теории выразится в возможности для преподавателя выбирать некоторые цели своей деятельности, а руководству – поддерживать данные цели определенным механизмом стимулирования.

1.8 Теория справедливости Д. С. Адамса [1]
    Теория справедливости, популяризированная Дж. Стэйси Адамсом, постулирует, что люди субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Эта теория базируется на утверждении, что при определении фокуса своего целенаправленного поведения служащие учитывают две фундаментальные оценки: 

  "Что я даю организации?" – этот вклад включает в себя усилия опыт, образование, навыки и подготовку.

   "Какое вознаграждение я получу, особенно по сравнению с вознаграждение других служащих, выполняющих такую же работу". – Вознаграждение в данном случае может иметь разнообразную форму: заработная плата, дополнительные льготы, премии, условия работы и показатели статуса.

    При проведении этих двух оценок, человек в уме выводит определенное соотношение, характеризующее справедливость руководства по отношению к нему. Человек чувствует, что к нему относятся справедливо, если отношения вознаграждений к затратам равны между собой.*

    Теория справедливости, возможно, самая легкая для восприятия из всех мотивационных моделей, и она обладает наибольшей ценностью для менеджера, который хочет понять мотивацию своих подчиненных. Старое выражение "Обманул меня раз – позор тебе, обманул меня дважды – позор мне!" особенно хорошо подходит к отношениям между менеджером и служащими. 

    Вот несколько ключевых моментов, которые должен помнить каждый менеджер о теории справедливости:

· Проблемы с подчиненными возникают тогда, когда они чувствуют, что с ними несправедливо обошлись;

· Очень трудно сказать, как подчиненные воспринимают зависимость между тем, что они вкладывают в свою работу и тем, что они получают от нее. Поэтому менеджеры должны систематически наблюдать за тем, считают ли их подчиненные, что к ним относятся справедливо.

· Стандарты менеджеров для измерения вклада подчиненных в общую работу и для определения подходящего уровня их награды должны быть известны всем еще до того, как работа началась, и должны быть представлены в как можно более ясной и понятной форме.

· Служащие больше всего интересует не абсолютный уровень их награды, а по сравнению со своими коллегами.

   Если вклад превышает вознаграждение, человек чувствует не удовлетворенность, злость и считает, что с ним поступили несправедливо. Если вознаграждение превышает вклад человека в достижение целей организации, он испытывает чувство вины, так как считает, что "обманывает" своего менеджера. Приверженцы теории справедливости уверены, что каждое из этих двух негативных ощущений воздействует на мотивацию и заставляет человека действовать так, чтобы восстановить чувство справедливости. Такое поведение заключается в том, что человек или начинает работать менее усердно, или прилагает больше усилий, чтобы преодолеть чувство вины. Другие рабочие, ощутившие несправедливое отношение к себе, могут пытаться изменить поведение своих товарищей по работе для того, чтобы восстановить справедливость. В конечном итоге, служащие могут просто изменить свои взгляды на сравнительную ценность вкладов и вознаграждений или путем сознательной переоценки своих изначальных запросов, или с помощью такого умственного защитного механизма, как рационализация.

1.9. Теория мотивации Л. Портера – Э. Лоулера. [1]
    Комплексная  процессуальная теория мотивации, известная как модель П-Л, построена на основных элементах теории ожидания и теории справедливости. Двое исследователей Лайман Портер и Эдвард Лоулер разработали модель, включив в нее пять переменных величин:

· затраченные усилия;

· восприятие;

· полученные результаты;

· вознаграждение;

· уровень удовлетворенности.

    Содержание модели П-Л сводится к следующему: чтобы достичь определенных результатов и получить достойное вознаграждение, человек затрачивает усилия, зависящие от его способностей, опыта и квалификации. При этом размер усилий определяется ценностью вознаграждения. Значительное влияние на результаты оказывает осознание человеком своей роли в процессе труда. Так же как и в теории постановки целей, вознаграждения могут быть внутренними (чувство удовлетворения о выполненной работы, чувство компетентности и самоутверждения) и внешние (повышение оплаты труда, премия, благодарность руководителя, продвижение по службе). Восприятие вознаграждения определяет уровень удовлетворенности, который, в свою очередь, будет влиять на поведение человека в будущем. *

    П и Л на основе анализа предложенной модели сделали вывод о том, что результативный труд ведет к удовлетворению. Это заключение коренным образом отличается от тех позиций, на которых стояли представители ранних теорий человеческих отношений, которые считали, что удовлетворенные работники дают лучшие результаты.

   Заслуга П и Л заключается в том, что их теория внесла основной вклад в понимание мотивации.

1.10.Теория мотивации Дугласа Мак-Грегора[1]
Дуглас Мак-Грегор проанализировал деятельность исполнителя на рабочем месте и выявил, что управляющий может контролировать следующие параметры, определяющие деятельность исполнителя:

· задания, которые получает подчиненный;

· качество выполнения задания;

· время получения задания;

· ожидаемое время выполнения задания;

· средства, имеющиеся для выполнения задачи;

· коллектив, в котором работает подчиненный;

· инструкции, полученные подчиненным;

· убеждение подчиненного в посильности задачи;

· убеждение подчиненного в вознаграждении за успешную работу;

· размер вознаграждения за проведенную работу;

· уровень вовлечения подчиненного в круг проблем, связанных с работой.

   Все эти факторы зависят от руководителя и, в то же время, в той или иной мере влияют на работника, определяют качество и интенсивность его труда. М-Г пришел к выводу, что на основе этих факторов возможно применить два различных подхода к управлению, которые назвал "Теория Х" и "Теория У".  

"Теория Х" воплощает чисто авторитарный стиль управления, характеризуется существенной централизацией власти, жестким контролем по перечисленным выше факторам.

   "Теория У" соответствует демократическому стилю управления и предполагает делегирование полномочий, улучшение взаимоотношений в коллективе, учета соответствующей мотивации исполнителей и их психологических потребностей, обогащение содержание работы.*

    Обе теории имеют равное право на существование, но, в силу своей полярности, в чистом виде на практике не встречаются. Как правило, в реальной жизни имеет место комбинация различных стилей управления.

    Эти теории оказали сильное влияние на развитие управленческой теории в целом. Ссылки на них сегодня можно встретить во многих практических пособиях по управлению персоналом предприятия, мотивации подчиненных.

    Теории М-Г были разработаны применительно к отдельно взятому человеку. Дальнейшее совершенствование подходов к управлению было связано с тем развитием организации как системы открытого типа, а также была рассмотрена работа человека в коллективе. Это привело к концепции целостного подхода к управлению, то есть необходимости учета всей совокупности производственных и социальных проблем.

1.11.Теория человеческих отношений.[1]
   К теории "У" достаточно близка по своей направленности теория человеческих отношений, которую разработали Э.Мэйо и др. Эта теория возникла в 30-40-х годах в США, а в 60-х годах получила широкое распространение не только в Америке, но и в Европе. Она дала действенные импульсы для дальнейшего развития различных теорий гуманизации труда.

   Теория человеческих отношений базируется на следующих основополагающих идеях:

· Трудовая мотивация определяет в первую очередь существующими в организации социальными нормами, а не физиологическими потребностями и материальными стимулами;

-
Важнейший мотив высокой эффективности деятельности - удовлетворительность трудом, которая предполагает хорошую оплату, возможность служебного роста, ориентацию руководителей на сотрудников, интересное содержание и перемену труда, прогрессивные методы организации труда;

-
Важное значение для мотивации производительного труда имеют социальные обеспечение и забота о каждом человеке, информирование работников о жизни организации, то есть руководителями всех уровней и подчиненными.

    Теория человеческих отношений получила широкое распространение и практическое использование, однако в настоящее время она подвергается разносторонней критике. Например, ее нередко упрекают в том, что она преувеличивает значение удовлетворенности трудом в мотивации работников, уделяет чрезмерно много внимания социальным потребностям, которые не всегда совпадают с целями организации. Кроме того, вопреки одному из главных тезисов теории человеческих отношений, эмпирически доказано, что в определенных условиях повышению производительности может способствовать и неудовлетворенность трудом.

     Несмотря на критику, многие идеи теории человеческих отношений широко используется в наши дни. В частности, эта теория, равно как и ее реальное воплощение в менеджменте, оказала большое влияние на практику коллективной мотивации, получившей распространение в Японии, а также на обобщающую японский опыт использования личного потенциала теорию «Z», разработанную профессором калифорнийского университета В. Оучи.

Теория Z Оучи.

   Главная отличительная черта теории Z – обоснование коллективистских принципов мотивации. Согласно этой теории, мотивация работников должна исходить из ценностей «производственного клана», то есть предприятия как одной большой семьи, одного рода.  Эти ценности требуют развитие у сотрудников – с помощью соответствующей организации и стимулирования – отношений доверия, солидарности, преданности коллективу и общим целям, удовлетворенности трудом и пребыванием на предприятии, производительности труда.

   Главным мотиватором поведения работников выступает построенная по клановому принципу корпорация. Признаками такого рода корпорации являются: пожизненный найм, создающий твердые гарантии занятости и сопричастности к общей судьбе организации; медленное продвижение по службе; универсальный характер квалификации, широкие коммуникации; коллективный основывающийся на согласованиях, метод принятия решений и групповая ответственность; широкая свобода действий и нечетко выраженный механизм контроля; постоянная забота о социальных и экономических потребностях работников; регулярное присутствие руководства на производстве; доверительное, товарищеское общение руководителей с подчиненными; гласность, эгалитаризм, сглаженность ранговых различий; систематическое культивирование здоровой социальной обстановки, корпоративных ценностей и преданности организации.

    Таким образом, Теория Z уделяет главное внимание коллективной мотивации и раскрепощению инициативы работника. Некоторые авторы утверждают, что эта теория заимствует опыт мотивации первоначально американской, а затем транснациональной корпорации «IBM»*. Однако при всей близости теории Z принципами мотивации “IBM” ее отличают: несравненно больший акцент на коллективном побуждении к труду, отказ от принципов индивидуализма, использование патриархальных традиций и ценностей. Относительная самостоятельность и оригинальность теории «Z» никак не отрицает значимости «IBM» для теории и практики мотивации. 

     В целом же теории мотивации, дающие общую картину человека – работника, при их творческом использовании служат важным ориентиром практической деятельности в области мотивации труда.

1.12.Мотивационная теория подкрепления Б. Скиннера [1]   

    Как подход к изучению мотивации труда модель подкрепления получена путем экстраполяции принципов направленных на трудовое поведение людей. Первостепенным значением обладают три принципа:

1. Люди продолжают совершать поступки, последствия которых подкрепляются.

2. Люди избегают поступков, последствия которых наказуемы.

3. Люди постепенно перестают совершать поступки, не вознаграждаются и не наказываются.

    В применении к мотивации труда принципы подкрепления означают, что трудовые усилия являются прямо функцией того, насколько сформирована и усилена связь между трудовым поведением и вознаграждением. Если усердная работа и поведение, соответствующее ожиданиям, вознаграждаются в большей степени, чем наказываются или игнорируются, то человек продолжит такое поведение. С другой стороны, если результаты трудовых усилий каким-то образом приносят человеку наказание, то эти усилия будут уменьшены. Трудовые усилия также будут уменьшены, но более постепенно, если кажется, что они не вознаграждаются и не наказываются. При таком подходе к мотивации изучается влияние, оказываемое на трудовые усилия подкреплением, исходящим от окружающей среды, то есть внешним подкреплением. Это подкрепление обеспечивается вознаграждением, исходящим от организации.

     Теория Б. Скиннера имеет одно неоспоримое преимущество: она проста и удобна для практического использования. Вместе с тем ее упрощенность играет и отрицательную роль. Она игнорирует индивидуальные особенности людей, влияние коллектива и ситуации. Как утверждает В.П. Пугачев, «…ее упрекают за примитивизацию поведения человека путем сведения его к принципу «стимул-реакция»*.

     Изученные процессуальные теории, так же как и содержательные, не могут дать ответа на проблему построения организационной системы мотивации, но по другой причине. Они затрагивают только отдельные аспекты поведения человека в процессе трудовой деятельности и не дают комплексного представления о мотивации. Однако каждая из теорий вносит свои элементы (или раскрывает, объясняет их) для создания комплексной системы мотивации.

      В заключение хотелось бы отметить, что в основе любой теории мотивации лежат человеческие потребности. Процесс мотивации будет являться эффективным, если в результате потребности человека будут удовлетворены, что обеспечивается за счет вознаграждения. Основным на сегодняшний день вознаграждением, призванным удовлетворить человеческие потребности большинства трудящегося населения нашей страны, на наш взгляд, является достойная заработная плата.

     Денежное вознаграждение имеет решающее значение в трудовой мотивации, причем смысл денежного вознаграждения для работника не исчерпывается только компенсацией затрат времени, энергии, интеллекта, которые расходуются работником при достижении целей организации. Денежное вознаграждение, точнее формы его получения. А также относительные и абсолютные размеры воспринимаются работником как свидетельство его ценности для организации, влияют на самооценку работника, впрямую говорят о его социальном статусе. То есть деньги, получаемые работником, выступают также и мерилом личностной и профессиональной самореализации (реализуют потребности высшего уровня).

     Для руководства организации использование мотивирующей силы денежного вознаграждения позволяет решать задачи обеспечения необходимого поведения работников достаточно простыми методами конструирования компенсационного пакета. Другие способы мотивации с необходимостью требуют изменения организационной культуры, что есть сложный и длительный процесс, не гарантирующий быстрого успеха. Однако компенсационный пакет может и должен служить целям удовлетворения работника и повышения качества работы. Таким образом, организация, создавая систему компенсаций и удовлетворяя на первый взгляд первичные потребности работника, формирует удовлетворение и более высоких запросов и потребностей работников. 

1.13 Модель В.И.Герчикова [2]
Создана специально для анализа мотивации российских работников. Она учитывает отечественную специфику и многократно отработана на десятках отечественных предприятий. Типологическая модель В.И.Герчикова (ТМГ) имеет ряд существенных отличий от других структурных моделей мотивации:

1. Она основана не на меняющихся от обеда к ужину потребностях человека, а на сравнительно устойчивых в течение трудовой жизни мотивационных типах.

2. Модель разработана для решения управленческих, а не психологических задач. То есть она отвечает на вопрос, как добиться от работника нужного для организации поведения, а не как сделать его счастливым и удовлетворенным.

Типологическая модель (рис. 2) строится на пересечении двух осей — мотивации и трудового поведения. Различается мотивация достижения и избегания. Под мотивацией достижения понимается стремление получить определенные блага в качестве вознаграждения за труд, а под мотивацией избегания — стремление избежать наказания или других негативных санкций за невыполнение поставленных задач, недостижение запланированных результатов или неудовлетворительное исполнение функций.
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Рис.2. Базовая модель трудовой мотивации 
1 квадрант. Рост организационной эффективности трудовой деятельности пропорционален степени удовлетворения мотивационных ожиданий работника и ограничен только «естественными» пределами (максимально возможной эффективностью для данных организационно-технологических условий).
II квадрант. Рост эффективности труда работника с избегательной мотивацией принципиально ограничен: 1) заданием (нормативной величиной), 2) возможностью руководителя доказать вину работника в случае невыполнения задания.
III квадрант. Уровень деструктивных реакций работника обычно ограничен и чаще всего сводится к пассивному трудовому поведению и «работе по правилам» (сплошная линия). Однако, если в группе появляется сильный лидер, вступающий в конфликт с руководством организации (а им может быть только неудовлетворенный работник из IV квадранта), он способен увлечь за собой работников с избегательным типом мотивации и «разжечь» их до крайних форм деструктивного поведения, вплоть до полного разрушения организации (пунктирная линия).
IV квадрант. Если организационные условия работы и система стимулирования идут вразрез с мотивационными ожиданиями работника, велика вероятность получения от него деструктивного трудового поведения, причем в достаточно резких формах. Однако, до разрушения организации дело скорее всего не дойдет.

Типы трудовой мотивации
В модели выделяются четыре базовых типа мотивации достижения и один тип мотивации избегания:

Инструментальный тип. Сама работа не является для такого работника сколько-нибудь значимой ценностью и рассматривается только как источник заработка и других благ, получаемых в качестве вознаграждения за труд. Но его интересуют не любые деньги, а именно заработок; поэтому он будет работать с максимальной отдачей на любой работе, если его труд будет справедливо и высоко (в его понимании) оплачиваться. Поэтому работник с инструментальным типом мотивации скорее позитивно отнесется, например, к предложению поработать в худших условиях: для него это послужит основанием потребовать увеличения заработка как доплаты за неблагоприятные условия труда.

Профессиональный тип. Работник этого типа ценит в работе ее содержание, возможность проявить себя и доказать (не только окружающим, но и себе), что он может справиться с трудным заданием, которое не каждому посильно. Эти работники предпочитают самостоятельность в работе и отличаются развитым профессиональным достоинством. К руководителю чаще всего относится с известной долей иронии. Как правило, работник с профессиональным типом мотивации достаточно быстро становится лучшим специалистом в компании на данном типе рабочих мест.

Патриотический тип. Работников этого типа интересует участие в реализации общего, очень важного для организации дела. Им свойственна убежденность в своей нужности для организации, отличаются готовностью взвалить на себя дополнительную ответственность ради достижения результатов общего дела. Для них важно общественное признание участия в общих достижениях.

Хозяйский тип. Выражается в добровольном принятии работником на себя полной ответственности за выполняемую работу. Работник с таким типом мотивации будет выполнять свою работу с максимальной отдачей, не настаивая на ее особой интересности или высокой оплате, не требуя ни дополнительных указаний, ни постоянного контроля. Работник с преобладанием хозяйской мотивации — вероятно, самый эффективный в смысле соотношения затрат и результатов. Но хозяином очень трудно управлять - он суверенен и не только не нуждается в приказаниях или наказаниях (свойственных распространенному у нас административному стилю управления), но и не терпит их. Этот тип мотивации характерен прежде всего для людей, занятых предпринимательской деятельностью.

Избегательная. Работник этого типа обладает очень слабой мотивацией к эффективной работе. У него низкая квалификация и он не стремится ее повышать; он безответственен и старается избежать любой работы, связанной с личной ответственностью; он сам не проявляет никакой активности и негативно относится к активности других. Его основное стремление - минимизировать свои трудовые усилия на уровне, допустимом со стороны непосредственного руководителя. В силу этих качеств он как работник ценится невысоко, не может обеспечить себя своим трудом и смирился с этим. Соответственно, для улучшения своего положения и благосостояния ему остается надеяться только на благоприятное стечение обстоятельств и благосклонность руководителя и «халяву».
Зато он удобен: ему можно поручить работу, на которую не согласятся работники других типов мотивации; он выступает за уравнительность и согласен на достаточно низкий заработок, лишь бы никто другой не получал существенно больше; он чрезвычайно зависим от руководителя и принимает эту зависимость как должное. Кроме того, работник с избегательной мотивацией – единственный, по отношению к которому административный стиль управления может быть эффективным, а потому оправданным

2.СТИМУЛИРОВАНИЕ
Стимулирование принципиально отличается от мотивирования. Суть этого отличия в том, что стимулирование — одно из средств, с помощью которого может осуществляться мотивирование. Чем выше уровень развития отношений в организации, тем реже в качестве средств управления людьми применяется стимулирование. Это связано с тем, что воспитание и обучение как методы мотивирования людей приводят к тому, что члены организации сами проявляют заинтересованное участие в делах организации, осуществляя необходимые действия, не дожидаясь или же вообще не получая соответствующего стимулирующего воздействия.

Стимулирование как способ мотивации работника состоит в целенаправленном воздействии на его поведение.  В широком смысле слова стимулирование  это совокупность требований и соответствующая им система поощрений и наказаний. Стимулирование труда рассматривается как внешнее побуждение, элемент трудовой ситуации, влияющий на поведение человека в сфере труда. В широком смысле стимулирование — это поощрение лучших, наказание худших, продвижение по службе наиболее знающих и перевод на другое место некомпетентных. цель стимулирования — не вообще побудить человека работать, а побудить его делать лучше или больше того, что обусловлено трудовыми отношениями

В целях максимизации действия стимулов необходимо соблюдать следующие принципы:

· доступность и простота восприятия стимулов всеми работниками и демократичность их применения;

· ощутимость действенности стимула за счет превышения нижнего порога ей) психологического восприятия;

· постепенность изменения стимула в сторону повышения, формирующее новый нижний порог его психологического восприятия;

· индивидуальность подхода к стимулированию разных категорий персонала с учетом половозрастных и социально-психологических особенностей; [image: image2.jpg]


 гибкость и оперативность пересмотра стимулов в зависимости от происходящих изменений; [image: image3.jpg]


 комплексность материальных и моральных, коллективных и индивидуальных стимулов;

· взаимосвязь между результатами деятельности работника и его трудового коллектива, а также фирмы в целом.

3.ПЕРЕЧЕНЬ ФОРМИРУЕМЫХ КОМПЕТЕНЦИЙ В ПРОЦЕССЕ ОСВОЕНИЯ МАТЕРИАЛА ПО ДИСЦИПЛИНЕ
В результате освоения дисциплины формируются следующие компетенции: 

· знание принципов и основ формирования системы мотивации и стимулирования персонала (в том числе оплаты труда), порядка применения дисциплинарных взысканий, владение навыками формирования результатов контроля за трудовой и исполнительской дисциплиной (документов о поощрениях и взысканиях) и умение применить их на практике (ПК-8);

· способность применять на практике методы оценки эффективности системы материального и нематериального стимулирования в организации (ПК-24).

В результате освоения дисциплины студенты должны:

Иметь представление:

· о теории и практике мотивации, стимулирования и оплаты труда в отечественных и зарубежных компаниях различного профиля, в том числе сферы торговли и услуг.

Знать:

· подходы к построению системы мотивации и стимулированию персонала и оценке её эффективности;

· основные системы, формы и виды материального и нематериального стимулирования персонала; 

· основы контролирования трудовой деятельности и способы дисциплинарных взысканий.

Уметь:

· разрабатывать и внедрять систему мотивации и стимулирования персонала;

· определять и применять эффективные подходы к исследованию удовлетворенности персонала существующей системой мотивации и стимулирования в организации;

· разрабатывать эффективные формы мотивации и стимулирования труда персонала, определять размеры вознаграждения трудовых коллективов; 

· анализировать эффективность внедрения современных форм и систем оплаты труда.

Приобрести навыки:

· диагностики особенностей трудовой мотивации и проектирования систем стимулирования труда персонала организаций;

· профессиональной аргументации предложений по совершенствованию системы мотивации и стимулирования трудовой деятельности.

Владеть:

· приемами разработки и выбора методов исследования применяемой системы мотивации и стимулирования персонала в организации;

· основами организаторской, управленческой деятельности и эмпирических исследований в сфере мотивации и стимулирования персонала;

· способами нейтрализации демотивации персонала; 

· приемами самомотивации, приемами определения и внедрения видов дисциплинарных взысканий в систему управления мотивацией и стимулированием персонала организации.

4.ПРАКТИКУМ [3]
4.1. Ситуация 1. Сотрудница одной из российских компаний так описывает причины снижения мотивации на работе: «Начав работать в компании, я очень старалась. Выполняла большой объем работы. «крутилась», забывая даже пообедать, часто приходила к руководителю с предложениями, что можно еще сделать, чтобы у компании появилось больше крупных клиентов. Но со временем я поняла: моя активность никому не нужна. Руководитель всегда был мною недоволен, часто ругал, никаких специальных поощрений и свою старательность я не получала. В результате я стала работать как все — кое-как, лишь бы досидеть до конца рабочего дня... Мне что, больше всех надо?»

Вопросы. Какую основную ошибку допускал руководитель. учитывая положения концепции ожиданий? Что бы вы посоветовали сделать этому руководителю, чтобы способствовать повышению мотивации своей сотрудницы?

4.2. Ситуация 2. Старательная и активная молодая женщина в течение многих лет добивалась повышения своего должностного статуса. Когда же ее назначили начальником крупного отдела, она недолго была удовлетворена своим результатом. да, ее ожидания оправдались, но они вошли в противоречие с семейными ценностями. Теперь ее рабочий день стал ненормированным: чтобы выполнить свои должностные обязанности, ей приходилось выходить на работу раньше, а уходить позже. Возникли конфликты с мужем и детьми. Теперь результаты ее успешной работы не согласовывались с жизненными ценностями, поэтому ей пришлось специально решать эту проблему.

Вопросы. Что бы вы могли посоветовать этой сотруднице? Как совместить успехи на работе и семейные ценности?

Цели анализа: выявить допущенные ошибки в организации управления персоналом; объяснить их с точки зрения теории ожидания.

Задание. Ознакомьтесь с ситуацией и проанализируйте ее с позиций теории ожидания
4.4. Ситуация3. Представительство американской фирмы в Москве решило провести организационную перестройку и выделить отдел персональных компьютеров в особую группу с координационным центром в Париже. Предложение, пока неофициальное (перевод в новый офис должно еще одобрить руководство московского представительства), о работе в компьютерном центре сделано Игорю Шевцову, одному из лучших работников отдела администрирования. Игорь обрадовался, получив подобное предложение, поскольку такого рода продвижение по службе предполагало не только повышение зарплаты, но и новый уровень ответственности.

, общения, выход на международный рынок труда с его неограниченными возможностями. Он был уверен в своих силах, его поддерживало доверие к нему со стороны работников отдела, выдвинувших кандидатуру на эту должность. Переход Игоря на новую работу был малоприятным событием для начальника отдела администрирования Сергея Кукушкина, так как дела у Игоря шли успешно, а на подготовку нового сотрудника требовалось время. Однако Сергей был рад за своего сотрудника, видя, что его творческий потенциал намного превышает выполняемую им работу. Поэтому он решил одобрить этот переход.

Неожиданно руководство московского представительства отказало Игорю в переводе, пытаясь вставить «палку в колеса» новому структурному образованию, так как увидело в нем возможного конкурента. Начальнику отдела администрирования предложили изыскать возможности для повышения Игоря внутри отдела. Отдел был сформирован и работа шла по отлаженной схеме, поэтому новая позиция для Игоря была заведомо надуманной, а не продиктованной необходимостью. В новые обязанности Игоря на должности менеджера по клиентским услугам входит разбор конфликтных ситуаций, возникавших при выполнении контрактов. Такое повышение вызвало негативную реакцию в отделе, поскольку с его новыми полномочиями весьма успешно справлялись простые администраторы. Сам Игорь испытывал неловкость и дискомфорт от сознания ненужности своей работы; он не видел перспектив, его энтузиазм угас. Через 4 месяца он уволился, найдя работу с меньшим окладом, но более творческую и с большим крутом полномочий.

1. Оцените тип и величину валентности различных вознаграждений, которые мог иметь Игорь в планируемой для него должности и в новой должности .

2.  Определите величину инструментальности результатов работы Игоря в планируемой и новой должности.

3. Какие ожидания были у Игоря в старой должности и какие сформировались с приходом на новую должность?

4. Обоснуйте решение Игоря об увольнении с точки зрения теории ожиданий. Инструментальность работы - сбор полной информации обо всех проблемах производительности, имеющихся в многопользовательской системе; ранжирование проблем по степени их влияния на производительность системы в целом; предоставление полного контекста каждой проблемы на всех уровнях функционирования системы для целей дальнейшего анализа и оптимизации; обеспечение своевременного и правильного выполнения всех необходимых регламентных процедур;

4.5.Деловая игра «Использование теорий мотивации в управлении персоналом»

цель: основываясь на знаниях теорий мотивации, предложить варианты их использования в современной практике управления.

Форма подготовки: командная (состав команды — 5—6 человек).

Содержание деловой игры. Обсуждение теории происходит на суде, где слушается дело о целесообразности разработки и применения мотивационных теорий. В заседании принимают участие следующие ролевые группы:

• обвиняемые (автор теории и его последователи), их задачи представить сущность теории, убедить присутствующих в ее важности для развития науки и практики, описать как можно больше направлений и способов применения теории в управлении персоналом, привести контраргументы обвинителям; [image: image4.jpg]


 защитники, их задача подтвердить важность теории, представить дополнительные аргументы в пользу теории, опровергнуть слова обвинителей; [image: image5.jpg]


 обвинители, их задача доказать слабость теории, привести примеры недееспособности теории; [image: image6.jpg]


 члены присяжного суда, задача выслушать все стороны и оценить их работу по критериям, огласить свои выводы.

 Сценарий и последовательность действий:

а) выступление обвиняемых по определенной теории, регламент до 10 мин.;

б) выступление обвинителей (часть команд), регламент до 5 мин. каждой команде;

в) выступление зашиты (другая часть команд), регламент до З мин.; выступает только одна команда на выбор суда;

г) ответное слово обвиняемых, регламент 3 мин.;

д) заключительное слово членов суда (в состав входят представители каждой команды).

Порядок подготовки и проведения игры:

 1 . Предварительная подготовка к занятию — изучить все теории мотивации и выполнить письменное задание.

2. Каждая команда выбирает теорию (по желанию можно совместить две схожие или развивающие друг друга теории) ученого, от лица которого она будет выступать: теории А. Маслоу, Ф. Герцберга, К.Альдерфера, Д. Мак-Грегора, Д. МакКлелланда, Портера - Лоулера, Б. Скиннера, В.Врума, Д.С.Адамса, Э. Локка, Д. Аткинсона (теории не должны повторяться у разных команд).

3. Все команды будут последовательно выступать в трех ролях — с позиций обвиняемых, обвинителей, защитников, поэтому необходимо предварительно подготовиться к исполнению этих ролей (продумать свои аргументы и методы воздействия на оппонентов.

Критерии оценки членами суда обвиняемых:

· ясность изложения теории — 3 балла;

· глубина изложения теории — 3—5 баллов;

· весомость и развернутость аргументов в защиту теории, проработанность направлений ее использования в управлении персоналом — 3—8 баллов; [image: image7.jpg]


 умение отстаивать свои позиции — 3—5 баллов.

Дополнительный критерий — активность, развернутость и убедительность аргументов в защиту или обвинение теории при исполнении данной командой ролей защитников и обвинителей — 3—8 баллов.

Общая оценка состоит из суммы средних баллов по критериям.

Письменное задание (выполняется внеаудиторно до проведения Деловой игры). Заполнить следующую форму по каждой теории мотивации:

· название, автор теории;

· наиболее значимые положения теории;

· по отдельным положениям теории написать, где и каким образом они могуг быть использованы в управлении персоналом; [image: image8.jpg]


 перечислить слабые стороны теории, препятствующие ее использованию в практике управления персоналом,

4.6. Ситуация 4. Изменения в системе заработной платы в банке

цель анализа: развить навыки выработки управленческих кадровых решений с использованием теорий мотивации.

Задание. Ознакомьтесь с ситуацией и ответьте на вопросы к ней.

 Руководство коммерческого банка в связи с рядом объективных и необъективных причин (причем последние преобладали) решило изменить систему и форму оплаты труда работников фондового управления: если раньше его сотрудники получали фиксированный оклад плюс от суммы комиссии за проведенную сделку, то теперь оклад ликвидировался, а «сдельщина» увеличилась до 40% от комиссии за операцию.

В связи с этим новшеством большинство ведущих специалистов (без которых работа фондового управления будет парализована сразу, а всего банка — со временем, так как управление являлось ведущим в данном банке и самым рентабельным) подали заявление об уходе.

Опрос, проведенный менеджером по управлению персоналом, выявил следующие причины такого поступка: неуверенность в получении справедливой оплаты при неблагоприятной ситуации на рынке; восприятие поступка руководством как незаслуженного наказания; отсутствие учета мнения самих работников.

По рекомендации менеджера руководство предложило сначала провести эксперимент по внедрению новой формы оплаты на заинтересованных работники. Однако эти меры позволили вернуть лишь часть сотрудников фондового управления; остальные уволились.

Вопросы для анализа:

1. Объясните причины провала нововведения, связанного с изменениями в заработной плате, с позиций различных содержательных и процессуальных теорий мотивации:

1. 1. Какие группы потребностей были развиты у сотрудников отдела до нововведения и какие стали актуальны после его внедрения (по теориям А.Маслоу и К.Альдерфера). Как изменение структуры и приоритетов потребностей повлияло на восприятие нововведения?

1.2. Проанализируйте предлагаемую системы оплаты труда с точки зрения теории ожидания. Оцените ее потенциальную способность оказывать влияние на эффективность деятельности и при каких условиях данная эффективность может быть достигнута, учитывая сложившуюся на данный момент ситуацию в отделе?

I.3. Оцените с позиций теорий справедливости  старую и новую систему оплаты труда, процесс внедрения нововведения и продемонстрированные руководством отношение к сотрудникам отдела.

2. Основываясь на рекомендациях теорий мотивации, кратко опишите наиболее предпочтительный план действий руководства банка по повышению мотивации сотрудников отдела.

4.7.Теории мотивации и практика управления персоналом

цели упражнения: научиться анализировать практику управления персоналом с позиций ее соответствия рекомендациям теорий мотивации; выявлять и прогнозировать возможные проблемы, спровоцированные несоблюдением правил мотивационного управления персоналом.

Задание. Дайте ответы на вопросы: как согласуется с мотивационными теориями следующая практика деятельности предприятия (указать, какие положения каких теорий мотивации реализуются или нарушены выданных примерах)? какие проблемы могут возникнуть в примерах, в которых описана негативная практика?

l. Агентам по сбыту платят только комиссионные (процент от объема заключенного договора о продаже) на том основании, что любая другая система поощрения будет менее эффективной для увеличения объема продаж.

2. Размер комиссионных (процент от объема заключенного договора о продаже) устанавливается в отделе сбыта один раз в год и в течение этого периода не пересматривается.

3. Сотрудники отдела сбыта оцениваются каждый месяц по эффективности их работы. С подобного рода оценкой знакомят всех сотрудников отдела сбыта.

4. Предполагается, что до тех пор, пока сотрудник отдела сбыта не проявит себя, он должен выполнять простейшие задания, быть «на побегушках.

5. На курсы повышения квалификации направляются только главные специалисты отдела сбыта. В любом другом случае вложения в образование считаются неэффективными для отдела.

6. План работы отдела сбыта на год и квартал составляются с учетом предложений всех сотрудников.

7. В конце года управляющий по сбыту распределяет премии тем сотрудникам отдела, которые, по его мнению, заслужили «нечто большее».

4.8 «Мотивация в экономически трудное время
цель упражнения: получить опыт при столкновении с проблемами:

· при поддержании высокого уровня мотивации в условиях сокращающихся ресурсов;

· при разработке эффективной программы мотивации.

Действия. Группа разбивается на команды, состоящие из 3—5 человек. В каждой команде назначается один докладчик. Он будет представлять рекомендации команды всей группе. Ниже приведен сценарий упражнения.

Задание. Ваша команда — команда топ-менеджеров в компании, издающей журнал, в которой недавно прошли сокращения штатов и консолидация видов бизнеса. Теперь, когда увольнения позади, топ-менеджеры пытаются разработать программу мотивации оставшихся сотрудников редакторского и производственного отдела, занимающих должности от наборщиков до редакторов журнала.

В результате сокращения численности персонала рабочая нагрузка у многих сотрудников повысилась примерно на 30%. Кроме того, ресурсы поступают в ограниченном количестве. для таких вознаграждений, как повышение зарплаты, бонусы и др., выделяются очень ограниченные средства. Тем не менее топ-менеджеры полагают, что у компании есть потенциал и ситуация может измениться к лучшему, если они смогут мотивировать сотрудников работать на высоком уровне, предлагать инновационные решения и действовать сплоченно, чтобы восстановить конкурентное преимущество компании.

Ваша команда должна дать ответы на следующие вопросы:

1. Какие конкретные шаги вы должны предпринять при разработке программы мотивации, основываясь на знаниях теорий мотивации?

2. Какие основные характеристики будет включать ваша программа мотивации?

3. что вы будете делать, если программа, которую вы разрабатываете и реализуете, на самом деле не будет работать, т. е. если мотивация не только не повысится, а наоборот — снизится и станет самой низкой?

Когда ваша команда выработает ответы на эти вопросы, выступающий должен представить планы команды и предложить действия всей группе.

4.9.  Сравнительный анализ методов оценки мотивации

цель упражнения: дать сравнительную характеристику методов оценки мотивации труда.

Задание.  Представлены рамочные методы оценки мотивации сотрудников. Опишите сферу применения данных методов (где, в каких случаях и для чего применяются), их преимущества и недостатки.

Таблица 3.Сравнительный анализ методов оценки мотивации

	Методы
	Сфера применения
	Преимущества и недостатки

	Устное собеседование, интервью
	
	

	Анкетирование
	
	

	Психологическое тестирование
	
	

	Решение задач и анализ ситуаций
	
	

	Анализ поведения и высказываний в полевых условиях
	
	

	Анализ поведения и высказываний в искусственно созданных условиях (деловые игры, тренинги и пр.)
	
	

	Анализ результатов трудовой деятельности, характера выполнения работы
	
	


4.10. «Техника формулировки вопросов и проведения собеседования по оценке мотивации деятельности»

цель упражнения: развить навыки подготовки и проведения интервью. направленного на оценку мотивации деятельности.

Действия. Группа делится на 4—5 команд, каждая из них выполняет задание.

Задание. Выберите тему интервью из предлагаемого списка тем или сформулируйте свою тему. Список примерных тем:

· Мотивация к работе на конкретной должности.

· Мотивация карьерного роста.

· Мотивация обучения и т. д.

2. Сформулируйте по выбранной теме исследования:

· l—2 прямых простых вопроса;

· 1—2 прямых с ранжированием вопроса; (распределение отдельных единиц совокупности в порядке возрастания или убывания исследуемого признака. Ранжирование позволяет легко разделить количественные данные по группам, сразу обнаружить наименьшее и наибольшее значения признака, выделить значения, которые чаще всего повторяются).

· 3—4 проективных вопроса; (вопросы, которые спрашивают о людях – о людях вообще, они не касаются кандидата напрямую. То есть интервьюер (человек, который проводит с кандидатом собеседование) интересуется его мнением, почему люди (работники, руководители, клиенты) что-то делают или не делают. Почему они поступают так-то в определенных ситуациях, а не иначе?)

· 2—3 ситуационных вопроса на выбор; собеседованиях кандидатам все чаще предлагают найти выход из той или иной ситуации или описать свое поведение в предлагаемых обстоятельствах. (Это метод кейс-интервью, который помогает оценить как личностные качества, так и профессиональные навыки соискателя. Кейс-интервью не может полностью заменить привычных вопросов, но будет хорошим дополнением к ним, потому что кандидату придется проявлять себя, а давать желательные в данном контексте ответы, чтобы вам понравиться, станет сложнее. Кейс не обязательно должен быть большим и содержать много информации, часто он состоит из одной-двух фраз,)

· Источник: http://www.gd.ru/articles/2887-keys-intervyu

· 2—3 ситуационных вопроса на выявление ценностей.

3. Разработайте план и продумайте технику проведения собеседования на оценку мотивации.

4. Выберите представителя команды (или двух-трех представителей [image: image9.jpg]


оценочную комиссию), которые должны продемонстрировать методику и технику оценки мотивации методом проективного и ситуационного интервью с представителем другой команды.

5. После проведения упражнения ответьте на следующие вопросы:

· довольны ли вы проведенным собеседованием? Какие замечания себе вы можете сделать? Какие поправки вы бы внести в методику и технику собеседования на основе полученного опыта?

· Удалось ли вам получить нужную информацию?

· Какие выводы вы можете сделать по полученным ответам?

4.11.Упражнение «УМС-анкета» 

Цели упражнения: познакомиться с методикой оценки мотивации труда; провести самодиагностику мотивации деятельности.

Задание. Ознакомьтесь с анкетой оценки уровня мотивации сотрудников (предложена американским специалистом по управленческому консультированию Александром Хайэмом). Заполните данную анкету. Студенты очной формы обучения могут рассматривать в качестве работы свою учебную деятельность, студенты других форм подготовки оценивают свою трудовую деятельность.

После заполнения анкеты ответьте на следующие вопросы:

1. Совпало ли ваше представление о вашем уровне мотивации с результатами диагностики?

2. Было ли вам сложно заполнять анкету? Какие пункты вызвали затруднения?

З. В чем вы видите преимущества предлагаемой методики оценки уровня мотивации?

4. Каковы особенности данной методики? В решении каких задач она может быть полезна?

5. Насколько полно отражают уровень мотивации выбранные критерии или индикаторы (для наглядности они обобщены в табл.4)?

6. Какие сложности могут возникнуть в использовании методики?

7. Аналогичную анкету может заполнить руководитель компании или подразделения с целью определения уровня мотивации своих подчиненных . Какой вариант анкеты, на ваш взгляд, лучше применять? В каких случаях вы бы стали использовать индивидуальную анкету сотрудника, а в каких анкеты для заполнения руководителем?

Таблица 4. Семь  индикаторов уровня мотивации сотрудников (УМС)

	УМС-факторы
	Объяснения

	А. Количество времени, уделяемого работе
	Как многие сотрудники работают

	Б. Прилагаемые усилия
	Насколько упорно работают

	В. Сосредоточенность
	Насколько сотрудники увлечены работой (неохотно отвлекаются от работы, поглощены ею)

	Г. Удовлетворённость от работы 
	Насколько довольны своей работой

	Д. Планы на будущее
	Собираются ли оставаться на данной работе

	Е. Стремление добиться лучших результатов
	Работают ли на низком, среднем или выше явного уровня своих способностей

	Ж. Добровольный вклад в работу 
	Берут ли на себя дополнительные обязанности


Задание (Для слушателей, работающих руководителями). «Диагностика уровня мотивации сотрудников».

1. Заполните УМС-анкету .

2. Подсчитайте общий балл уровня мотивации ваших подчиненных. Ответьте на следующие вопросы:

· Предполагали ли вы до заполнения анкеты, что вы можете получить такие результаты? Совпало ли ваше мнение об уровне мотивации сотрудников с полученным результатом?

· Обеспокоили ли вас результаты диагностики  мотивации?

· Какие полезные для себя выводы вы можете сделать на основании полученных данных?

· Какие вы могли бы наметить действия по повышению уровня мотивации сотрудников в ближайшей и отдаленной перспективе?

· Насколько те условия и обстоятельства, в которых вы работаете, позволяют или, наоборот, препятствуют повышению уровня мотивации ваших сотрудников?

4.12.Задание для самостоятельной внеаудиторной роботы
                           «Анализ методик оценки мотивации»

цели упражнения: познакомиться с существующим методиками оценки мотивации; сформировать представления об их познавательных возможностях.

Задание. Даны методики оценки мотивации персонала и диагностики отдельных мотиваторов сотрудника компании. Изучите эти методики и ответьте на вопросы:

1. для решения каких задач можно применять те или иные методики?

2. Каковы преимущества использования данных методик? Какие ограничения вы видите в применении этих методик в организациях?

3. С какими сложностями можно столкнуться при использовании этих методик? Выберите некоторые из методик и проведите самооценку мотивации, ответив на вопросы тестов и анкет. Подумайте, какую полезную для мотивационного самоменеджмента информацию дают эти методики.

4.13. Интерпретация мотиваторов
цель упражнения: развить навыки интерпретации данных о мотиваторах и разработки рекомендаций по процессу мотивации персонала.

Задание. Ниже приведены примеры совокупностей мотивов сотрудников или кандидатов на должность. Дайте интерпретацию мотивам. Ответьте на следующие вопросы:

· для каких видов деятельности и каких должностных позиций больше подходит такой набор мотивов?

· Как бы вы мотивировали конкретного человека, какие возможности и опасности вы видите при управлении таким человеком?

· Каким образом должны быть реализованы для данного человека функции управления персоналом: оценки, стимулирования, мотивации, развития, формирования климата и т. д.?

При затруднении с самостоятельными ответами можно воспользоваться таблицей приложения. Интерпретация отдельно взятого мотива может отличаются от его интерпретации в контексте с другими значимыми мотивами.

Совокупности мотивов, содержащиеся в картах мотивации сотрудников (перечисленные мотивы имеют равную значимость для сотрудника):

1) деньги, творческая задача, карьерный рост, четкость целей;

2) стабильность, зарплата, коллектив, удобный график;

3) удовлетворенность работой, деньги, результат. соответствие ожиданиям (своим и других сотрудников);

4) одобрение, вознаграждение, рост статуса, карьерный рост; 

5)  человеческие отношения, понимание общих целей, понимание необходимости, результат, материальная форма карьерного роста; 
6)  амбиции, окружение, результат, уровень вознаграждения.

Список использованных источников
1) Профессиональные системы менеджмента [Электронный ресурс]/ Режим доступа: http://www.pmsh.ru/articles/motiv.php?id_S=81, свободный)-Загл.с экрана.(Доступ 12.05.17)

2) Типологическая модель мотивации  В.И. Герчикова [Электронный ресурс]/ Режим доступа: http://www.delfy.biz/methods, свободный.-Загл. с экрана. .(Доступ 12.05.17)
3) Одегов Ю. Г., Руденко Г. Г., Апенько С. Н., Мерко А. И.МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА: Учебное пособие. Практические задания (практикум). — М.: Издательство «А.льфа-Пресс», 20l0. — 640 с.
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