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ВВЕДЕНИЕ

Серьезно меняется ныне во всем мире отношение к главной производительной силе общества - человеку труда. Роль человека в процессе экономического развития постоянно растет. Он остается мерой щей, главной действующей силой и основным действующим лицом прогресса. Это в полной мере относится и к нашему отечеству- Россия уже больше десятилетия переживает период социальных перемен. Подобные изменения затрагивают не только политические, экономические и социальные структуры общества, но и с неизбежностью воздействуют на сознание людей. Глубокие трансформации происходят в ценностной и мо-тивадионной структурах, то есть в понимании людьми того, ради чего им стоит жить и действовать, на какие идеалы опираться. С переходом России на рыночную экономику стало очевидно, что законы рыночной экономики предполагают у людей совсем другие мотивы и ценности, чем экономика социалистического общества. Многочисленные исследования доказывают, что основной мотивацией является ныне мотивация достижения. Это говорит о том, что законы рынка предполагают четко определенный тип людей с определенными мотивами и своими ценностями.

Но для России традиционно идти своим путем, иметь свою специфику. Изучение мотивов и ценностей современных работников, особенно менеджеров помогает ответить на вопрос, насколько традиционно и естественно вхождение России в рынок.

Осуществляемые в России экономические реформы существенно изменили статус предприятия как основного звена народного хозяйства. Рынок ставит организацию в принципиально новые отношения с государственными организациями, с производственными и иными партнерами, работниками. Устанавливаются новые экономические и правовые регуляторы. В связи с этим совершенствуются отношения между руководителями организаций, между руководителями и подчиненными, между всеми работниками внутри организации. Меняется и отношение к персоналу организаций, так как социальная направленность экономических реформ поворачивает их лицом к человеку, коллективу предприятий. То, какой системой человеческих ресурсов обладпет организация, в основном, определяется ее политикой: философией управления, тенденцией к развитию людей «изнутри» или к найму их со стороны, акцентом на группу в противовес ориентации на отдельного индивида.

Революция в собственности и сопровождавшие ее институциональные преобразования в экономике привели к тому, что миллионы людей, ранее занятых планомерно организованным профессиональным трудом на государство, испытали свои силы и способности в предпринимательстве, в малом бизнесе, где слиты воедино труд, собственность и управление (контроль).

Создавшаяся в стране ситуация, изменения экономической и политической систем одновременно внесли как большие возможности, так и серьезные угрозы для каждой личности, устойчивости ее существования, вносят значительную степень неопределенности в жизнь практически каждого человека. Управление человеческими ресурсами в такой ситуации, повышение его качественных характеристик приобретает особую значимость, позволяет обобщить и реализовать целый спектр вопросов адаптации индивида к внешним условиям, учета личностного фактора в построении системы управления трудовым коллективом.

При планировании и организации работы ее руководитель определяет, что конкретно должна выполнить данная организация, когда, как и кто, по его мнению, должен это сделать. Если- выбор этих решений сделан эффективно, руководитель получает воз-
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можность координировать усилия многих людей и сообща реализовывать потенциальные возможности группы работников.

К сожалению, менеджеры часто ошибочно полагают, что если какая-то организационная структура или некий род деятельности работают на бумаге, то они также хорошо будут функционировать и в жизни. Это далеко не так. Руководитель, чтобы эффективно двигаться навстречу цели, призван координировать работу, побуждать людей ее выполнять. Менеджеров часто называют исполнительными руководителями, потому что главный смысл их деятельности состоит в том, чтобы обеспечить исполнение работы данной организации. Руководители воплощают свои решения в дела, применяя на практике основные принципы мотивации, выступающей в качестве процесса побуждения себя и других к трудовой деятельности для достижения личных целей и целей организации.

Руководители всегда сознавали, что необходимо стимулировать людей к работе на организацию. Однако они полагали, что для этого достаточно обычного материального вознаграждения. Современные теории мотивации деятельности персонала и использование их на практике доказывают, что далеко не всегда материальные стимулы побуждают человека трудиться усерднее.

Истинные побуждения, которые заставляют отдавать работе максимум усилий определить не так уж просто. Они чрезвычайно сложны. Овладев современными возможностями мотивации, руководитель в состоянии значительно расширить свои возможности в привлечении образованного, обеспеченного работника сегодняшнего дня к выполнению задач, направленных на достижение целей компании.

Причинами, которые определяют участие человека в работе, являются его желание, возможности и квалификация, но особенно, мотивация (побуждение). В процессе мотивации задействованы потребности и мотивы. Потребности - это внутренние побуждения к действию. Процесс собственно мотивации завершается

выработкой мотива, определяющего готовность личности реализовывать трудовой процесс с той или иной эффективностью. В рамках собственно мотивации помимо потребностей участвуют также и ценностные ориентации, убеждения, взгляды. Мотивация не является реально наблюдаемым фактом, это сконструированное понятие, т.е. мотивацию нельзя непосредственно наблюдать или определить эмпирическим путем. О ней может быть сделано заключение только на основании поведения или высказываний анализируемых индивидуумов.

По отношению к производственному процессу человек выступает как активная, стремящаяся к определенным целям и следящая за успехами других личность. Деятельность человека обретает смысл только в связи с наличием цели. В результате, кроме требований профессиональной компетенции (квалификации и профессионализма) появляются дополнительные условия, которые позволяют полнее раскрыть потенциал личности.

Квалификация является тем, что человек имеет в качестве потенциала для решения своих проблем. Это профессиональные знания, а также врожденные и приобретенные способности. Кроме того, в теории мотивации выделяют так называемую экстрафункциональную квалификацию, под которой можно понимать социальный, психологический и активный личностный потенциал для той или иной деятельности. Сюда можно отнести, например, социальную компетентность (т.е. взаимодействие с другими людьми), методическую компетентность, экономическую ориентацию, новаторский потенциал и т.п.

Действия подобного рода трудно инициировать или управлять ими со стороны. Индивидуум обязан проявить их сам. Но для этого необходимо развитие мотивационного процесса. Классические стимулы начинают сужать спектр своего воздействия. Побудительные действия призваны исходить из самой работы. Работа должна быть такой, чтобы создавать и поддерживать мотивацию.
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Таким образом человек осуществляет определенные действия под давлением на него различных внутренних и внешних по отношению к нему сил. Совокупность последних, именуемая мотивацией, вызывает у разных людей далеко не одинаковую реакцию.

Почему люди работают? Почему одни делают легкую работу и остаются недовольны, а другие делают трудную работу и получают удовлетворение? Что нужно делать для того, чтобы люди работали качественнее и производительнее? Каким образом можно сделать работу привлекательнее? Что вызывает у человека желание работать? Эти и подобные вопросы всегда актуальны в любой сфере бизнеса. Руководство организации может разработать прекрасные планы и стратегии, найти оптимальные структуры и создать эффективные системы передачи и обработки информации, установить в организации самое современное оборудование и использовать самые лучшие технологии. Однако все это будет сведено на нет, если члены организации не будут работать должным образом, если они не будут хорошо справляться со своими обязанностями, не будут вести себя в коллективе соответствующим образом, стремиться своим трудом способствовать достижению организацией ее целей и выполнению ею своей миссии. Готовность человека выполнять свою работу являются одним из ключевых факторов успеха функционирования любой организации. Человек не машина, его нельзя «включить», когда требуется его работа, и «выключить», когда потребность в его труде отпадает. Даже если человек должен выполнять рутинную работу, простую по содержанию, легко поддающуюся контролю и учету, не требующую творческого подхода и высокой квалификации, и в этом случае механическое принуждение к "труду не может дать положительного результата.

Имея определенное духовное расположение, добрые желания и настроение, исходя из определенной системы ценностей, следуя определенным нормам и правилам поведения, человек каждую конкретную работу персонифицирует, а следовательно, «очеловечивает» ее, придавая ей в определенной степени уникаль-

7

ный характер. Из этого не следует, тем не менее, что им невозможно эффективно управлять. Если хорошо понимать, что движет человеком, что побуждает его к действиям и к чему он стремится, выполняя определенную работу, можно, в отличие от принуждения, требующего постоянного воздействия и контроля, построить управление человеком таким образом, что он сам будет стремиться выполнять свой труд наилучшим образом и наиболее результативно с точки зрения достижения организацией своих целей.

Путь к эффективному управлению человеком лежит через понимание его мотивации. Только зная то, что движет человеком, что побуждает его к деятельности, какие мотивы лежат в основе его действий, можно попытаться разработать эффективную систему форм и методов управления им. Для этого нужно знать, как возникают или вызываются те или иные мотивы, как и какими способами мотивы могут быть приведены в действие, как осуществляется мотивирование людей.

Сегодня имеется колоссальное количество способов воздействия на мотивацию конкретного человека, причем диапазон их постоянно растет.

Более того, тот фактор, который сегодня мотивирует конкретного человека к интенсивному труду, завтра может способствовать «отключению» того же самого человека. Никто точно не может сказать, как детально действует механизм мотивации, какой силы должен быть мотивирующий фактор и когда он сработает, не говоря уже о том, почему он срабатывает.

При всей широте методов, с помощью которых можно мотивировать работников, руководитель компании должен сам выбирать, каким образом стимулировать каждого работника для выполнения главной задачи - выживание фирмы в жесткой конкурентной борьбе. Если этот выбор сделан удачно, то руководитель получает возможность координировать усилия многих людей и сообща реализовывать потенциальные возможности группы людей коллектива на благо процветания фирмы и общества в целом.
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I. ПОНЯТИЕ МОТИВАЦИИ

Мотивация - состояние личности определяющее степень активности и направленности действий человека в конкретной ситуации. Мотив выступает как повод, причина, объективная необходимость что-то сделать, побуждение к какому-либо действию. Речь идет о мотивации, как о процессе, происходящем в сомом человеке, направляющем его поведение в конкретное русло, побуждает его вести себя в конкретной ситуации определенным образом. Раскрывая сущность процесса мотивации, мы способны и свои действия и поведение людей, с которыми общаемся, в самых различных ситуациях- Распознавание механизма мотивации необходимо для решения многих практических вопросов. Если знания об исследованиях, связанных с потребностями человека, не будут применяться на практике, то интерес к этим вопросам стоит немного. В первую очередь, такие проблемы интересуют менеджеров, которым очень важно знать мотивы поведения людей их групп с тем, чтобы активно применять свои знания в повседневной работе для повышения эффективности труда коллектива- Мотивация - характерна двумя составными элементами - деятельностью и направленностью- Мотивация всегда связана с определенной ситуацией. Если, скажем, отношение к работе меняется достаточно медленно, то мотивация колеблется в зависимости от рабочей ситуации. Разносторонние исследования и накопленный практический опыт показывают, что соотношение деятельности (или активности) человека и результатов его работы характеризуется кривой линией. Вначале по мере роста активности результаты повышаются. Позже в определенном диапазоне активности результаты сохраняются на одном уровне. Этот этап именуется оптимальным диапазоном активности, когда достигаются лучшие результаты. После того как активность начинает превышать границу оптимального диапазона, итоги работы начинают ухудшаться.

Отсюда вывод: менеджер призван добиваться не максимальной активности подчиненных, а наращивания их активности до оптимального уровня- Только активность не обеспечивает необходимой мотивации. Человек может работать старательно, быть активным, но положительного результата не будет, если он направляет свою деятельность в неправильном направлении. Подобная ситуация встречается тогда, когда подчиненный не представляет конечных целей работы. Причиной может быть неосведомленность, недостаточный контроль и неудовлетворительное руководство его деятельностью. Из-за неверной направленности труда реально также возникновение конфликта между собственными потребностями человека и целями коллектива. Для того, чтобы оптимальным образом обеспечить мотивацию персонала, менеджеру следует иметь в виду обе составные мотивации: активность и направленность. Только таким образом реально улучшить мотивацию персонала.

Вместе с тем создание и поддержание мотивации является, однако достаточно сложным делом. Действенные стимулы (мотивации) трансформируются в зависимости от особенностей работников, поставленных задач и времени. Но имеют место и общие принципы формирования и сохранения мотивации. Прежде всего, постоянная мотивация порождается работой. Менеджер призван поэтому искать мотивацию персонала в привлекательности труда, творческом его характере, требовательности и ответственности. Ставшая с течением времени однообразной и рутинной работа нб
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обеспечивает мотивации. Человек по мере своего развития желает иметь все более творческие инновационные задачи. Отсюда менеджер обязан обеспечивать положение, при котором содержание работы обновлялось бы достаточно часто. Очень существенно, что точное определение результатов работы, а также конкретная постановка и оценка целей улучшают мотивацию. Если нет заинтересованности в получаемых результатах труда, если их достижение жестко не контролируется, подчиненный может придти к выводу, что его работа Просто не имеет какой-либо ценности. Участие персо-.нала в планировании и развитии компании в целом, но в первую очередь собственной работы и деятельности подразделения расширяет базу мотивации. Учет предложений снизу является хорошей формой участия. Уважение, доверие, открытое и искреннее отношение к подчиненным усиливает их мотивацию. Менеджер просто обязан проявлять подлинный интерес не только к работе своих сотрудников, но и к ним, как к личностям, всячески демонстрировать эту свою заинтересованность своим поведением. Еще один существенный фактор - тот, что признание, благодарность руководства за достигнутые результаты также весьма активно мотивируют людей. Признание и благодарность должны быть выражены в естественной и краткой форме и вместе с тем сердечными-Нужно учитывать, что люди не верят красивым, но формальным фразам, в то же время каждый из них очень надеется получить признание, благодарность за срои усилия в работе. Значение благодарности очень велико. Человек оценивает ее как реальное поощрение за достигнутые результаты, приложенные усилия, новаторство, предприимчивость. Если работник чувствует неуверенность в себе или усталость, благодарность всегда придает новые силы.

Мотивацией выступают, например, различные награды и вознаграждения (оплата или другое денежное вознаграждение, почетные знаки, премии за инициативу, памятные подарки, предоставление отпуска).
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мума, который оказывается приемлемым для руководства. Некоторые работники не без успеха балансируют между желанием ограничить количество и качество прилагаемых трудовых усилий и в тоже время избежать неприятностей. Некоторые менеджеры мотивируют служащих к работе именно на таком уровне (такие работники убеждены, что их нынешняя работа, - это простой обмен их времени и энергии на деньги, необходимые им для жизни). Если мотивация приняла такую форму, это сигнал, что попытки руководства побудить служащих к увязке своих целей с целями организации завершились неудачей. Служащие, мотивируемые на этом уровне, вряд ли будут удовлетворены своей работой, менеджерами и компанией в целом. Отсюда реальны прогулы, текучесть кадров.

Для тех служащих, чей уровень мотивации характеризуется отличным поведением работа является желанной частью, смыслом жизни, что приносит награды и удовлетворение. Исследования показали, что сотрудники не работают обычно в полную силу и экономят часть своей энергии, а выкладывают полностью лишь тогда, когда уверены, что их дополнительные усилия будут должным образом оценены и вознаграждены. На этом уровне для работников имеет ценность не только материальное поощрение, но и моральное. Задача менеджера заключается в обеспечении для работников возможности удовлетворения всего спектра их потребностей в процессе работы в обмен на их энергию и трудовую отдачу.

Вопросы характеристики мотивации достаточно разносторонни, они касаются сущности, содержания и структуры мотивации, а также сущности, содержания и логики самого процесса мотивации. В принципе мотивация человека к деятельности представляется в качестве системы движущих сил, побуждающих человека к осуществлению каких-то конкретных действий. Указанные силы находятся вне и внутри человека. Они побуждают его осознанно или неосознанно совершать определенные поступки. Связь между такими
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силами и действиями человека базируется на очень сложной совокупности взаимодействий, из-за чего разные люди совершенно по-разному реагируют на одинаковое воздействие со стороны тех же самых сил. Поведение человека, осуществляемые им действия также способны воздействовать на его реакцию, в результате чего способна меняться степень влияния воздействия, а также направленность поведения, побуждаемая данным воздействием.

Мотивацию можно представить как совокупность внутренних и внешних движущих сил, побуждающих человека к деятельности, они обуславливают рамки и формы работы и придают ей четкую ориентацию на достижение фиксированных целей. Воздействие мотивации на поведение человека связано со многими обстоятельствами во многом индивидуально, способно изменяться под воздействием обратной связи со стороны деятельности человека.

В понятии мотивации, особенно важны следующие его аспекты:

- определение того, что в деятельности человека, находится в прямой зависимости от мотивационного воздействия;

- выявление соотношения внутренних и внешних сил;

- соотношение с результатами деятельности человека.

Наукой и практикой установлено, что потребности - это то, что находится внутри человека. Это - что-то общее для разных людей, но одновременно имеет индивидуальное проявление у каждого индивида. Это то, от чего человек всегда хочет освободиться, так как, поскольку потребность есть, она постоянно о себе напоминает и требует удовлетворения. Люди по-разному устраняют свои потребности: удовлетворяют их, подавляют или не реагируют на них. Потребности возникают осознанно и неосознанно, но не все потребности осознаются и осознанно устраняются. Большинство потребностей периодически возобновляются, хотя
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при этом они способны изменять форму своего проявления, уровень настойчивости и воздействия на человека.

Мотив вызывает определенные действия индивида. Мотив находится «внутри» его, имеет индивидуальный характер, связан с множеством внешних и внутренних факторов, а также с действием других, возникающих наряду с имеющимися мотивов. Мотив побуждает человека к действию, но и фиксирует, что и как надо сделать. Если какой-то мотив вызывает действия по устранению потребности, то у разных людей они могут быть совершенно отличны, даже при одинаковой потребности. Человек способен воздействовать на свои мотивы, ограничивать их действие или даже устранять их из своего мотивационного потенциала.

Поведение человека, как правило, определяется не одним мотивом, а их суммой, в рамках которой они находятся в конкретном отношении друг к другу по уровню их воздействия на поведение человека. Отсюда мотивационная структура индивида является основой претворения им в жизнь определенных действий. Структура мотивации характерна определенной стабильностью, но в то же время она способна изменяться в том числе сознательно в рамках воспитания человека, повышения его образования и т.д.

Мотивирование - это процесс воздействия на человека для побуждения его к конкретным акциям посредством пробуждения в нем определенных мотивов. Мотивирование - сердцевина управления человеком. Эффективность управления во многом обусловливается тем, насколько успешно осуществляется само мотивирование.

В зависимости от того, какие при этом преследуются цели, какие задачи оно решает, выделяют основные типы мотивирования. Так, посредством внешних воздействий на человека приводятся в действие конкретные мотивы, побуждающие человека к определенным действиям, приводящим к необходимому результату. При этом важно точно знать то, какие мотивы
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способны побуждать человека к желательным действиям, а также каким образом вызывать эти мотивы. Данный тип мотивирования похож на торговую сделку: «Я даю тебе то, что тебе надо, а ты предоставляешь мне то, в чем я нуждаюсь». Если у двух сторон не оказывается точек соприкосновения, процесс мотивирования не имеет места.

Иной тип мотивирования ориентируется на фор-нирование конкретной мотивационной структуры человека. Здесь основное внимание обращается на развитие и усиление необходимых мотивов действий человека, или ограничение действия мотивов, которые мешают эффективному управлению человеком- Данный тип мотивирования имеет характер воспитательного и образовательного и может быть не связан с конкретными действиями, которые предполагается получить от человека как итог его деятельности. Подобное мотивирование связано с большими усилиями, требует многих знаний и способностей для его реализации. Его результаты, как правило, намного выше результатов первого типа мотивирования. Предприятия, использующие его в своей практике, намного успешнее управляют своими сотрудниками.

Разные типы мотивирования нельзя противопоставлять друг другу, поскольку обычно на практике -стремятся сочетать достоинства этих типов мотивирования.

Стимулы являются инструментами, вызывающими действие определенных мотивов. В качестве стимулов выступают какие-то предметы, действия других людей, носители обязательств и возможностей, все то, что может быть предложено человеку в качестве компенсации за его действия или того, что он хотел бы приобрести в результате определенных действий. Человек реагирует на многие стимулы не сознательно. В ряде случаев его реакция может и не поддаваться сознательному контролю.

Реакция на разные стимулы не одинакова у различных людей. Отсюда стимулы не имеют абсолютного значения, если люди не способны реагировать на
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них. Так, в условиях сильной инфляции заработная плата, деньги во многом утрачивают роль стимулов и уже ограниченно используются в рамках управления

людьми.

Использование многообразных стимулов для мотивирования людей и представляет процесс стимулирования, который имеет самые различные формы. Одной из самых распространенных является материальное стимулирование. Роль последнего в обстановке рынка особенно значительна. Здесь важно правильно оценивать ситуацию, в рамках которой материальное стимулирование реализуется, стараться не преувеличивать его возможности, учитывая, что человек характерен очень сложной системой потребностей, интересов, приоритетов и целей.

Стимулирование в принципе отличается от мотивирования. Разница заключается в том, что стимулирование выступает средством, с помощью которого можно осуществлять мотивирование. Чем выше уровень развития человеческих отношений в организации, тем реже в качестве инструмент» управления людьми используется стимулирование. Воспитание, обучение как методы мотивирования людей, обусловливают положение, когда члены организации проявляют заинтересованное участие в делах организации, осуществляют необходимые действия, не дожидаясь или даже не получая никакого стимулирующего воздействия.

На что же в деятельности человека оказывает воздействие мотивация? Это:

- усилия;

- старания;

- настойчивость;

- добросовестность;

- нацеленность.

Одинаковую работу человек способен проделать, затрачивая разные усилия. Он может действовать в полную силу, а может и в полсилы. Он может стремиться к работе полегче, а порой берется за сложную
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и трудную работу, способен выбирать решение попроще, а может браться за сложное решение- Все это зависит от того, насколько он смотивирован на затрату усилий при выполнении своей работы.

Человек по-разному старается, реализуя свою роль и назначение в организации. Одному безразлично качество его труда, другой хочет делать все как можно лучше, работать с максимальной отдачей, не отлынивать от работы, стремится к повышению своей квалификации, совершенствует свои способности к работе, к взаимодействию с другими сотрудниками. Важной особенностью трудовой деятельности, но которую воздействует мотивация, является проявление настойчивости в продолжении и развитии начатого дела. Еще очень часто встречаются люди, которые приступив к работе быстро теряют к ней всякий интерес. Потеря его и отсутствие настойчивости способно привести к сокращению усилий, выполнению заданий на более низком уровне по сравнению с их возможностями. Отсутствие настойчивости негативно воздействует на доведение начатого дела до конца. Работник порой способен выдвигать отличные идеи и ничего не сделать для их реализации, что означает для организации упущенные возможности.

Добросовестность при исполнении работы с учетом всех необходимых требовании и регулирующих норм, для большинства работ выступает основным условием их успешной реализации. Работник может иметь высокую квалификацию, обширные знания, быть созидателем, много трудиться, но при этом относиться к своим обязанностям спустя рукава, что сводит на нет все положительное в его деятельности. Руководство организации поэтому должно стремиться таким образом строить систему мотивирования, чтобы она развивала у сотрудников нужные характеристики их пове-.дения.

Направленность на результат, как особенность деятельности конкретного человека свидетельствует о том, к чему он стремится, осуществляя конкретные
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действия. Человек способен выполнять свою работу так как она дает ему удовлетворение (моральное или материальное), но может делать ее и потому, что стремится помочь своей компании достичь ее целей. Для управления поэтому столь важно оценивать пра--вильно направленность действий своего работника, но не менее валено уметь с помощью мотивирования направлять эти действия на реализацию определенных целей.

Понятие мотивации как совокупности сил, побуждающих человека осуществлять деятельность с затратой определенных усилий, на конкретном уровне усердия и добросовестности, с необходимой степенью настойчивости для достижения определенных целей становится очевидным. Интересен вопрос соотношения «внутренней мотивации» и «внешней мотивации». Деятельность человека находится под влиянием мотивов, возникающих при замкнутом взаимодействии человека и задачи, но бывает, что и мотивов, возникающих при открытом взаимодействии человека и задачи (внешняя среда задействует мотивы, побуждающие человека к решению задачи).

В первом случае мотивацию именуют «внутренней», ибо мотивы порождает непосредственно человек, сталкивающийся с задачей. Примером такой мотивации может быть стремление к конкретному достижению, к завершению работы, к познанию и т.д. В ином случае мотивы деятельности, связанные с решением задачи вызываются воздействием извне. Такую мотивацию можно назвать «внешней». Здесь в этом качестве выступают процессы мотивирования-(оплата за работу, распоряжения, правило поведения и т.п.).

В жизни нет четких разграничений «внутренней» и «внешней» мотиваций- Некоторые мотивы в одних ситуациях порождены «внутренней» мотивацией, а в других - «внешней». Иногда мотив одновременно порожден .разными системами мотивации. Отсюда,
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управление должно опираться на «внешний» тип мотивации, но принимая во внимание и возникновение «внутренней» мотивации.

Мотивация оказывает большое воздействие на выполнение человеком своей работы, своих производственных обязанностей. Вместе с тем между мотивацией и конечным результатом трудовой деятельности не имеется прямой зависимости. Иногда человек, ориентированный на качественное выполнение порученной работы, имеет результаты худшие, нежели человек менее либо даже слабо мотивированный. Отсутствие непосредственной связи между мотивацией и конечным результатом труда обусловлено тем, что на последние оказывает влияние много других факторов, в частности, квалификация и способности работника, правильное понимание им выполняемой задачи, воздействие на процесс работы со стороны окружения и т.д.

Разрыв между мотивацией и конечными результатами труда - серьезная управленческая проблема:

как же оценивать результаты работы каждого работника и как его поощрять? Если вознаграждать только по результатам труда, то можно демотивировать работника, получившего низкий результат, но старавшегося и затрачивавшего большие усилия. Если же стимулировать работника в прямой зависимости от мотивации, без учета реальных результатов его труда, то реально снижение результатов работы менее мотивированных, но производительных тружеников. Как правило, решение подобной проблемы носит ситуационный характер. Менеджер должен осознавать, что в руководимом им коллективе данная проблема может иметь место и ее решение отнюдь не является очевидным.

Мотивацию анализируемую как процесс, можно представить в виде ряда последовательных этапов.

Первый - возникновение потребностей. Человек ощущает, что ему чего-то не хватает. Он решает пред-
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принять какие-то действия. Потребности бывают самые различные, в частности:

- физиологические;

. - психологические;

- социальные.

Второй этап - поиск путей обеспечения потребности, которую можно удовлетворить, подавить или просто не замечать.

Третий этап - определение целей (направлений) действия. Определяется, что именно и какими средствами нужно сделать, обеспечить потребность. Здесь выявляется, что нужно получить, чтобы устранить потребность, чтобы получить то, что желательно, в какой мере можно добиться того, что необходимо и то, что реально получить, способно устранить потребность.

Четвертый этап - реализация действия- Человек затрачивает усилия, чтобы осуществить действия, которые открывают ему возможность приобретения того необходимого, что нужно для устранения потребности. Поскольку процесс работы оказывает влияние на мотивацию, то на этом этапе может происходить корректировка целей.

Пятый этап - получение вознаграждения за реализацию действия. Проделав необходимую работу, человек получает то, что он может использовать для устранения потребности, либо то, что он может обменять на желаемое для него. Здесь выявляется, насколько выполнение действий обеспечило желаемый результат. В зависимости от этого происходит изменение мотивации к действию.

Шестой этап - ликвидация потребности. Человек* или прекращает деятельность до возникновения новой потребности, или продолжает искать возможности и осуществлять действия по устранению потребности

(см. схему с- 23).

Знание логики процесса мотивации не обеспечивает решающих преимуществ в управлении данным Процессом. Здесь немаловажным фактором является не очевидность мотивов. Можно догадываться, какие
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мотивы преобладают, но в конкретном виде их вычленить» трудно.

Схема мотивационного процесса

Возникновение потребностей 1.

Поиск путей устранения потребностей Z

Определение направления действия

Реализация действия

Осуществление действия за получение

вознаграждения

Устранение потребностей

Очень непросто выявить, какие мотивы являются ведущими в мотивационном процессе конкретного человека в конкретных условиях. Весьма важным фактором является также постоянная трансформация мотивационного процесса. Его характер зависит от того, какие потребности его инициируют. Сами потребности находятся между собой в сложном динамическом взаимодействии, зачастую противоречат Друг Другу. Составляющие этого взаимодействия способны изменяться во времени, меняя направленность и характер действия мотивов. Отсюда даже при глубоком изучении мотивационной структуры человека, системы мотивов его действия, возможные совершенно непредвиденные изменения в поведении человека и неожиданная его реакция на мотивирующие воздействия. Еще одним важным фактором выступает различие мотивационных структур различных людей, разная степень воздействия на них одинаковых мотивов, разная степень зависимости действия одних мотивов от других-

У одних стремление к достижению результата будет очень сильным, у других оно может быть слабым. Тогда данный мотив будет по-разному действовать на поведение людей. Бывает и такое: два человека имеют
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сильный мотив на достижение определенного результата. Но у одного этот мотив доминирует над другими. Он намерен добиваться результата любыми методами. У другого же указанный мотив соизмерим по характеру действия с мотивом на соучастие в совместных действиях. Тогда и реакция человека будет иная. Можно, следовательно, констатировать, что процесс мотивации очень сложен, многоплановый и неоднозначный.

В менеджменте всегда есть большой выбор методов мотивации. Менеджеру надо досконально знать из какого разнообразия делать выбор. Приведем следующую схему (см. с. 25).

В системе мотивации особенно существенно достижение правильного соотношения между поощрением, вознаграждением и наказанием, неотвратимостью санкций. Негативная реакция руководства сковывает активность работника, вызывает отрицательные эмоции, создает стрессовые ситуации, снижает степень уверенности в себе.

Подобная реакция на результаты деятельности работника не только и не гуманна, но и неэффективна, поскольку способна привести к непредсказуемым изменениям, в поведении подчиненного. У наказанного работника отнюдь не возникает страстное желание трудиться усерднее. В лучшем случае он ищет возможность избежать наказания. Люди очень редко соглашаются со справедливостью наказания, отсюда отрицательная реакция вызывает сопротивление.

Благоприятные оценки проделанной работы (положительное подкрепление) повышают самооценку, мотивируют трудовую активность усиливают творческую инициативу, возникоет стремление развивать свои способности, овладевать новыми знаниями и навыками. Поощрение вселяет веру у человека в себя, в свой потенциал, дает надежду на успешное выполнение новых заданий, что усиливает стремление трудиться наилучшим образом.
Позитивное подкрепление формирует установку, в рамках которой работник стремится к такой линии.!
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поведения, к выполнению таких заданий, к такому качеству труда, посредством которых оправдывается его ожидание справедливого вознаграждения. Одновременно он, естественно, избегает таких действий которые могут завершиться неприятными последствиями страхом и опасением

Мотивирование, основывающееся на осознании ответственности и заинтересованности в результатах труда отсталое управление

Мотивирование вознаграждением и доверием

Положительные меры действуют эффективнее, чем отрицательные меры (отрицательное подкрепление). Но нередко в работе возникают ситуации, когда просто невозможно избежать применения негативных мер. Здесь следует учитывать, что такие воздействия, применяемые наедине с подчиненным, дают намного больший результат, нежели применяемые в присутст-
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вии других работников. Объединяя положительное подкрепление и индивидуальное, проводимое наедине с подчиненным обсуждение, получаем модель действия механизма обратной связи.

Модель действия механизма обратной связи

	Мера


	В индивидуальном порядке, наедине
	Совместное обсуждение в присутствии группы

	Положительное подкрепление: благодарность, побуждение, награда, продвижение по службе и т.д.
	Чаще всего действует наиболее эффективно


	Обычно это наилучший способ



	Отрицательное подкрепление: наказание, упрек, порицание и т.д.
	Наилучший способ


	Как правило это - наихудшие действия




Хороший менеджер сознательно использует подкрепление, но при необходимости способен применить и отрицательное. С точки зрения мотивации наихудшей является ситуация, когда подчиненные не получают ни положительного, ни отрицательного подкрепления. Каждый сотрудник хочет, чтобы на работе его воспринимали как творческого и цельного человека. Поэтому он сам организует усиление внимания к его персоне, иногда с помощью создания затруднительных ситуаций и даже сознательного допущения ошибок. Здесь очень существенен механизм обратной связи. На основе такого рода связи люди формируют свое поведение сообразно тому, как они ее восприняли. Положительное подкрепление эффективно использовать как в индивидуальном порядке, наедине, скажем, в беседе, в которой анализируются достигнутые результаты, так и в присутствии группы. Никогда не стоит преуменьшать роль положительного подкрепления,
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даже незначительного, особенно в случаях, когда оно применяется оперативно и связано с решением текущих практических ситуаций.

При использовании обратной связи важно не упустить из виду именно воздействие достигнутых результатов на практическую деятельность. Подкрепление обращается не на личные качества человека, а на его достижения. К примеру, менеджер может строить свое обращение к подчиненному следующим образом:

«В течение прошлого года вы замечательно освоили вопросы предварительной подготовки к выполнению работы, но в последующем можно уделить больше внимания точности в реализации намеченного и лучше распределять работу во времени». Используя положительное или отрицательное воздействие на подчиненных не следует забывать, что за определенный период времени реально полностью воспринять только ограниченное количество информации. В этой связи целесообразно давать отдельному работнику или группе больше информации, чем может быть хорошо усвоено. Во всех случаях наиболее эффективной формой контактов с подчиненными является личное взаимовлияние. Менеджер призван подумать о том, что он способен разъяснить свои мысли максимально эффективно. В беседе он может эффективно, естественно использовать мимику, жесты, эмоциональную окраску речи и даже различные наглядные пособия. Беседа по личным вопросам и обратная связь выступают действенными способами мотивации. Вместе с тем индивидуальное подкрепление нужно применять соответственно ситуации, в нужный момент, иначе и положительное подкрепление может быть сведено на нет, а по своему воздействию даже превратится в отрицательное.

Важно стремиться к тому. чтобы использование отрицательного подкрепления было максимально мотивировано. Оно всегда должно иметь четкие обоснования и применяться в конструктивном духе- В первую очередь это касается материальных наказаний. Штрафы - далеко не лучший инструмент побужде-
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ния к плодотворной работе. В то же время без них не обходится ни одно предприятие. Важно придерживаться установленных правил.

Еще одно обстоятельство. Чем раньше понесет сотрудник наказание за плохую работу, тем оно будет действеннее. Столь же правильно и обратное: чем быстрее награждение за успешный труд, тем эффективнее оно воспринимается, тем больше пользы. Конечно, порой приходится мириться с отсроченной оценкой результатов работы (например, вычетами из зарплаты). Однако информировать провинившихся сотрудников о штрафе следует незамедлительно.
Если менеджер наказывает своего подчиненного, он призван быть с ним выдержанным и предельно вежливым. Важно четко объяснить, в чем конкретно его вина. Прежде чем ругать, его следует за что-то похвалить, например, оценив его деловые качества, однако в конкретной ситуации он подвел компанию и поэтому наказание заслужено и неизбежно. Вести подобный разговор нужно, естественно, без посторонних, коллектив же следует поставить в известность о свершившемся, не разглашая сумму штрафа.

Размер штрафа за конкретные проступки, как правило, не должен фиксироваться. Когда он колеблется, имеет верхний и нижний пределы это эффективнее. За проступок, совершенный впервые, сотрудника обычно штрафуют по минимуму, а максимальный штраф получает наиболее злостный нарушитель. Налагая взыскание за невыполнение работы в установленный срок, нужно назначить новый срок выполнения работы и проконтролировать исполнение. Цель менеджера - добиться того, чтобы сотрудники выполняли работу тщательно и в срок.

В стимулировании бывают разные неординарные ситуации- Как, например, поступить с сотрудником, который опоздал с отчетом, но подготовил его отлично и представленные выводы оказались очень важны для компании? Что правильнее: штрафовать его за срыв сроков или премировать за качество проделанной ра-
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боты? Отрицательное воздействие в данном случае видимо использовать наравне с положительным, но чтобы в результате от обратной связи осталось в целом благоприятное впечатление и побуждение к активным действиям на будущее. Вместе с тем данные оценки следует развести во времени. Штраф налагается раньше, чем определяется премия за качество выполненной работы. Если полезный эффект от проделанной работы многократно превышает потери от задержки в предоставлении отчета, соотношение сумм премии и штрафа должно этому соответствовать. Система штрафов эффективна лишь тогда, когда она дополняется системой премий. Размер эффективного штрафа не должен превышать 30% от реального дохода сотрудника. Минимальная граница более подвижна, но порог чувствительности премии следует учитывать. Разумеется, сотрудники должны быть заранее поставлены в известность, какие проступки могут повлечь за собой конкретные материальные взыскания.

В завершение раздела приведем основные критерии мотивирующей организации труда:

- любые стимулирующие действия должны быть тщательно проработанными, причем, прежде всего, теми, кто требует действий от других;

- людям важно испытывать радость от работы, отвечать за результаты, быть лично причастными к работе с людьми, чтобы их действия были для кого-то конкретно важны;

- каждый на своем рабочем месте призван показать то, на что он способен;

- любой человек стремится выразить себя в труде, познать себя в его результатах, получать реальные доказательства того, что он способен делать полезное, что должно быть связано с именем своего создателя;

- важно интересоваться отношением людей к потенциальным улучшениям условий их работы;

- каждому работнику следует предоставить возможность оценить свою значимость в коллективе;

-Я9

- в достижении цели, которую работник сам себе определил или в формулировании которой он принял участие, он проявит значительно больше энергии;

- хорошие работники имеют полное право на материальное и моральное признание;

- сотрудники должны иметь свободный, беспрепятственный доступ ко всей необходимой информации;

- любые серьезные решения об изменениях в работе сотрудников должны приниматься при их непосредственном участии, с опорой на их знания и опыт, с учетом их позиции;

- самоконтроль: должен сопровождать любые действия работника;

- сотрудникам должна быть предоставлена возможность постоянно приобретать в процессе работы новые знания и умения;

- всегда следует поощрять инициативу, а не стремиться выжимать из сотрудников все. на что они способны;

- сотрудникам важно постоянно предоставлять информацию о результатах и качестве их труда;

- каждый работник по возможности должен быть сам себе шефом.
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II. МОТИВЫ ТРУДА В РЫНОЧНОЙ / ЭКОНОМИКЕ

Любая деятельность человека обусловлена реально существующими потребностями. Люди стремятся либо чего-то добиться, либо чего-то избежать. Мотивированная деятельность - это обусловленные внутренними побуждениями действия человека, направленные на достижение собственных целей, реализацию своих интересов: В такого рода деятельности работник сам определяет форму и меру своих действий, в зависимости от внутренних побуждений и условий внешней среды.

Мотивация труда - стремление работника удовлетворить свои потребности (получить определенные блага) посредством трудовой деятельности. В структуру мотива труда входят:

- потребность, которую хочет удовлетворить работник;

- благо, способное удовлетворить эту потребность;

- трудовое действие, необходимое для получения блага;

- цена (издержки материального и морального характера, связанные с осуществлением трудового действия).

Мотивы труда появляются, когда в распоряжении общества (или субъекта управления) имеется необходимый набор благ, соответствующий социально обусловленным потребностям человека. Для приобретения этих благ нужны трудовые усилия работника. Именно трудовая деятельность открывает возможность работнику получить эти блага с меньшими материальными и моральными издержками, чем другие виды деятельности.
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Все мотивы деятельности людей обычно подразделяются на экономические и неэкономические. Суть экономических мотивов состоит в том, что люди в результате выполнения требований, предъявляемых к ним организацией, получают определенные материальные выгоды, повышающие их благосостояние. Последние могут быть прямыми (денежный доход) или косвенными, облегчающими получение прямых (скажем, дополнительное свободное время, позволяющее заработать в другом месте).

Большое значение для формирования мотивов труда имеет оценка вероятности достижения целей. Если же получение искомого блага не связано с особыми личными усилиями, либо если данное благо наоборот трудно получить, т.е. требуются особые усилия, мотив труда чаще всего не появляется. И в том, и в другом случае работник остается пассивным. При частом повторении подобных ситуаций возникает «феномен беспомощности», исключающий трудовую активность.

Мотив труда появляется лишь тогда, когда труд, работа являются если не единственным, то по крайней мере основной предпосылкой получения блага.

Когда критерием в распределительных отношениях выступают статусные различия (должность, квалификационные разряды, степени, звания и т.п.), стаж работы, принадлежность к определенной социальной группе (ветеран, инвалид, участник войны, мать-одиночка и др.), то возникают мотивы служебного продвижения, получения разряда, степени или звания, закрепления за рабочим местом и т.д., которые уже не обязательно предполагают трудовую активность работника, так как им реально получить при посредстве других видов деятельности.

Любая деятельность сопряжена с различными издержками и имеет свою цену. Трудовая деятельность определяется затратами физических и моральных сил труженика. Высокая интенсивность труда способна отталкивать работников, если нет необходимых усло-
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вий для восстановления работоспособности. Неудовлетворительная организация труда, неблагоприятные сапитарно-гигиенические условия на производстве, проблемы в социально-бытовой сфере порой обусловливают такую стратегию трудового поведения, когда работник предпочитает работать меньше, но и меньше получать, так как для него неприемлема слишком высокая «цена» интенсивного труда.

Вместе с тем реальна и иная ситуация, когда работник для поддержания определенного уровня благосостояния готов тратить свое здоровье ради получения дополнительных благ (надбавок, льгот, связанных со сложными условиями труда, повышенной оплаты за сверхурочные работы и т.п.).

Сознательно оценивая возможные варианты своего поведения, труженики стараются выбрать оптимальный путь достижения желаемого результата. Мощь мотива определяется степенью актуальности той или иной потребности для работника. Чем насущнее нужда в конкретном благе, чем сильнее стремление его добиться, тем активнее действует работник.

Характерной чертой мотивов труда является их Нацеленность «на себя» и «на других», обусловленная характером товарного производства. Продукт труда, в качестве товара, потребительской стоимости удовлетворяет потребности не самого работника, а других людей. Потребности же самого работника товар обеспечивает через свою стоимость.

Рыночная экономика в рамках механизма конкуренции гармонизирует мотивы «для себя* и «для Других». При плановой экономике в условиях командно-административной системы происходит рассогласование подобных мотивов, поскольку в этом случае работник отдает обществу намного больше, чем сам получает за свой труд. В результате снижается качество труда, ухудшаются потребительские свойства производимой продукции.

Чем больше разрыв между тем, что работник отдает обществу, и тем, что он взамен получает, тем
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меньше для него значат такие важные мотивы труда, как долг перед другими людьми, перед обществом в целом, стремление приносить своим трудом пользу людям.

В его сознании гипертрофируются мотивы материального вознаграждения за труд, что происходит особенно энергично, когда уровень оплаты работника оказывается существенно ниже стоимости необходимого продукта.

В результате падения значимости мотивов труда «для других» происходит снижение профессиональных качеств работников. Забота о повышении профессиональной квалификации уходит на второй план, поскольку потребительские свойства производимой продукции не имеют для работников особого смысла, так как не связаны с удовлетворением собственных потребностей.

Мотивы труда весьма разнообразны и различаются по потребностям, которые человек стремится удовлетворить посредством трудовой деятельности, по благам, которые требуются человеку для удовлетворения своих нужд, по уровню цены, которую работник готов заплатить за получение необходимых благ. Но во всех случаях удовлетворение потребностей обязательно связано с трудовой деятельностью.

Выделим ряд групп мотивов труда, представляющих в своей совокупности единую систему. Так, характерны мотивы содержательности труда, его общественной полезности, статусные мотивы, связанные с общественным признанием плодотворности трудовой деятельности, мотивы получения материальных благ, мотивы, ориентированные на определенную интенсивность работы.

Чем больше разнообразных потребностей удовлетворяет человек посредством своего труда, чем разнообразнее будут доступные ему блага, чем меньшую цену по сравнению с другими видами деятельности ему придется за это платить, тем существеннее роль труда в его жизни, и тем, естественно, выше его трудовая активность. Следовательно, стимулами могут
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служить любые блага, удовлетворяющие ключевые потребности человека, если их приобретение предполагает трудовую деятельность. Благо становится стимулом труда, если оно формирует мотив труда. Понятия «мотив труда» и «стимул труда» по сути тождественны. В одном случае речь идет о работнике, стремящемся получить благо посредством трудовой деятельности (мотив), в другом - об элементе управления, обладающим набором благ, необходимых работнику, и предоставляющем их ему при условии эффективной трудовой деятельности (стимул).

Стимулирование труда предполагает создание таких условий, (хозяйственного механизма), в рамках которых активная, эффективная трудовая деятельность, дающая определенные, заранее зафиксированные результаты, превращается в необходимое условие удовлетворения важных социально обусловленных потребностей работника, формирования у него мотивов труда.

Система мотивов и стимулов труда должна иметь свою базу в качестве которой выступает нормативный уровень трудовой деятельности. Вступление работника в систему трудовых отношений предполагает, что за соответствующее вознаграждение он должен выполнять определенные обязанности. Но в этой ситуации для стимулирования места еще нет. Характерна сфера контролируемой деятельности, где действуют мотивы, связанные со страхом наказания за невыполнение предъявляемых требований. Среди наказаний, связанных с потерей материальных благ, может быть частичная выплата обусловленного вознаграждения, а также разрыв трудовых отношений.

Работник призван четко представлять, какие требования к нему предъявляются, размер и формы вознаграждения. которое он получит при их неукоснительном соблюдении, и какие санкции будут применены в случае их несоблюдения. Дисциплина всегда связана с принуждениями, ограничивает свободу выбора вариантов поведения.
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Вместе с тем граница между контролируемым и мотивированным поведением людей достаточно условна, поскольку работник с сильной мотивацией труда характерен самодисциплиной, привычкой добросовестно выполнять требования, относиться к ним как к собственным и естественным нормам поведения.

Стимулирование труда эффективно только тогда, когда органы управления способны добиваться и поддерживать тот уровень качества работы, за который они платят. Цель стимулирования не в том, чтобы просто побудить человека работать, а заставить его делать это лучше того, что предусмотрено трудовыми отношениями.

Мотивы труда формируются до начала профессиональной трудовой деятельности посредством усвоения человеком ценностей и норм трудовой морали и этики, а также благодаря личному участию в трудовой деятельности в рамках семьи и системы образования. В этот период закладываются основы отношения к труду как к большой ценности, формируются система ценностей самого труда и трудовые качества человека трудолюбие, активность, ответственность, дисциплинированность, инициативность и т.д.), приобретаются начальные трудовые навыки.

Для повышения уровня трудовой мотивации особую значимость имеет характер усвоенных индивидуумом трудовых норм и ценностей, которые придают смысл всей дальнейшей трудовой деятельности, определяют его образ жизни. Участие детей в производительном труде, например, само по себе на мотивацию не воздействует. Однако очень важно, какие нормы и правила трудовой жизни при этом будут реально усвоены.

В профессиональную трудовую деятельность человек вступает с уже сформированными ценностными ориентирами. Он уже хорошо осведомлен, какие свои интересы хотел бы реализовать посредством труда.

Реальная производственная среда побуждает его изменять, трансформировать ценностные ориентации.
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В этот период формируется следующий практический пласт трудового сознания, обусловленный, как ценностными ориентациями личности, так и конкретными условиями профессиональной трудовой жизни.

Требования к работе обусловливают мотивацию» которая в отличие от ценностного сознания, определяющего смысл и перспективные цели трудовой деятельности, предопределяет в основном выбор путей и способов их реализации.

Мотивация труда - основа высокопроизводительной работы. В этом качестве она представляет базу и суть трудового потенциала работника, всей совокупности его свойств, воздействующих на производственную деятельность. Потенциал труда формируется из психофизиологического потенциала (способностей и склонностей человека, состояния его здоровья, уровня работоспособности, выносливости, типа нервной системы), а также личностного (мотивационного) потенциала. В единстве способностей и возможностей личности мотивационный потенциал играет роль своего рода пускового механизма, который определяет, какие способности и в какой степени работник должен развивать и применять в процессе трудовой деятельности.

Связь мотивации и результатов труда опосредована природными способностями и приобретенными навыками труда, но именно мотивация является источником трудовой деятельности личности.

Существовавшая в СССР система стимулирования трудовой активности оказалась в целом малоэффективной и стала одной из причин кризиса труда. Несмотря на богатейшие природные ресурсы и огромные капиталовложения в основные фонды хозяйство страны оказалось в кризисной ситуации.

Это случилось также из-за того, что сама система стимулирования исходила из основного принципа выгодности дешевого труда. Огромные вложения в индустрию страны стали возможными за счет минимизации оплаты труда. В результате основная масса работников государственного сектора промышленности не
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удовлетворяла полностью свои потребности и стремилась поэтому к нетрудовым доходам.

Данные исследования показали, что до перехода на новые условия хозяйствования работники были способны реализовать свои возможности в содержательном труде лишь на 30-50%, а потребности в заработной плате, обеспечивающей нормальный уровень жизни, всего на 13-18% -

Выяснилось, что так называемый дешевый труд на самом деле очень дорого обходился обществу. Он оказался малопроизводительным, воспроизводил работника низкой квалификации, скромных потенций, невосприимчивого к возможности зарабатывать больше путем увеличения производительности труда. Такой подход в корне душил инициативу, препятствовал развитию научно-технического прогресса, обусловливал низкий уровень организации и условий труда. Такое положение вело к ускоренному ухудшению здоровья, понижению работоспособности человека. Дешевый труд и связанный с ним низкий уровень жизни, приводит работника к потере ответственности не только перед обществом, но и перед самим собой, поскольку в такой обстановке ему по сути нечего терять.

К сожалению, стремление к удешевлению труда сохранилось и в переходный к рынку период, особенно во время обострения кризиса. Ради заработка люди не щадят собственное здоровье. По данным проведенных исследований, работники, получающие надбавки или льготы за неблагоприятные условия труда, хотя и сознают всю их опасность для здоровья, не стремятся, тем не менее, к их улучшению, предпочитая приобретение за это различных компенсаций.

Можно констатировать, что трудовое сознание сегодня характеризуется отчуждением труда, причем, прежде всего, - в общественном производстве. Это обусловливается следующим:

- труд в общественном производстве в современных российских условиях далеко не всегда способен обеспечить нормальный уровень жизни. Это связано с

38

размерами заработков, которые не позволяют приблизиться к рациональным нормам потребления;

- сохраняется в целом низкий уровень трудовой и производственной дисциплины, что предопределяет низкое качество продукции, высокий травматизм, безответственное отношение к труду;

- ограничения мотивов поведения работника у абсолютного большинства трудящихся практически лишают их возможности свободного выбора места приложения труда, степени интенсивности работы, социальной и профессиональной мобильности;

- многие руководители, менеджеры нередко ориентируются по-прежнему на исполнительного и безотказного работника вместо того, чтобы делать ставку на высокопрофессиональных и инициативных специалистов;

- как правило, отсутствует эффективная система стимулов труда поскольку в оплате работы процветает уравнительность, размеры заработков мало зависят от личного трудового вклада работника в результат деятельности всего коллектива;

- сохраняющаяся внутренняя противоречивость системы заработной платы препятствует должной связи между размером заработка и содержательностью труда 

- Стимулируется в первую очередь закрепление работников на местах с малопривлекательным (монотонным, тяжелым, с вредными условиями и т.д.) трудом. В результате нередко оплата труда на такой обстановке выше, нежели на рабочих местах, требующих высокой квалификации.

Результатом отчуждения труда характерной стала трудовая пассивность. Работа в общественном производстве во многом потеряла престиж, перестала быть социально значимой ценностью-

Падение имиджа труда, особенно в общественном производстве, привело к тому, что значительная часть населения, не располагая реальными возможностями приобретения благ за счет честного, добросовестного труда, предпочитает уменьшить уровень собственных
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притязаний, ограничить свои потребности. Трудовая пассивность сочетается в этих условиях с потребительской пассивностью, что делает работника маловосприимчивым к стимулированию.

Одной из форм проявления трудовой пассивности стало снижение у многих интереса к повышению квалификации. В структуре жизненных ценностей учеба и творчество стали у многих утрачивать свои позиции из-за того, что подобные качества в условиях безработицы все чаще остаются невостребованными.

Снижение интереса к повышению профессионального мастерства является одной из самых негативных тенденций, отмеченных при переходе предприятий к рынку, хотя по логике вещей следовало бы ожидать обратного. При этом на фоне инфляции быстро усиливаются требования к размеру заработка.

Общественная атмосфера, в которой активизация работников все больше связывается с материальной и имущественной заинтересованностью, только формируется. В конце концов это - норма жизни, чтобы размер доходов зависел от эффективности труда. Однако в условиях самостоятельности предприятий в определении цен на свои товары и услуги большинство повышает цены без существенного улучшения потребительских свойств товаров. В отдельных случаях заработки работников стали расти при сохранении невысокого уровня организации и условий труда, низкой технологии производства, характерной трудовой пассивности.

Заметим, что у многих работников повысилась неудовлетворенность трудом даже на фоне повышения заработной платы, поскольку усилилось ощущение несправедливости распределительных отношений- Сейчас резко вырос удельный вес работников, полагающих, что оплата их труда несправедлива, как по отношению к своему трудовому вкладу, так и по отношению к оплате других работников- При общем росте заработков стимулирующая функция оплаты труда снизилась, т.е. снизилась материальная заинтересованность в повышении эффективности труда.
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Пока далеко не всегда заработная плата хорошего работника выше заработка нерадивого. Негативным последствием недостатков существующей системы материального стимулирования является то, что не поощряются развитие и полнокровное применение способностей работника. Исследования показали, что полностью реализует свои способности в трудовой деятельности только около четверти работников, что свидетельствует о наличии крупных неиспользуемых резервов повышения уровня и результатов труда.

Переход предприятий на принципиально новые формы хозяйствования вызвал появление проблем в области оплаты труда, в то время как для стабилизации экономики, упрочения хозяйственного положения предприятий необходимо объединение усилий в поиске путей повышения эффективности производства- В процессе введения рыночных подходов в оплате труда и перевода предприятий на полное или частичное владение собственностью в организации оплаты труда еще, как правило, не реализована ее главная функция - стимулирование работника к творческому труду. Обновление механизма стимулирования, которое кое-где происходит на предприятиях, как правило, не доводится до каждого конкретного работника.

Условия, в которые сейчас поставлен российский работник, не позволяют ему, используя свой опыт и мастерство, существенно повысить свой заработок. Это обусловлено сохранением ранее сложившихся принципов оценки работника в рамках тарифной системы, ориентированной на средние стандарты, нормированности квалификации, работы, профессиональной типизации, технологической заданности, что противоречит самому смыслу рынка, требующего во имя роста эффективности усиления стимулирования для раскрытия и полного использования творческих способностей людей, прежде всего, в сферах деятельности, определяющих внедрение научно-технических достижений, прогрессивных экономических преобразований. Не Преодолен еще стереотип иждивенческого экономиче-
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ского мышления, основа которого отнюдь не поиск новых путей зарабатывания коллективом средств, а выявление способов распределения ресурсов, имеющихся в их распоряжении.

Следовательно, состояние трудовой мотивации сегодня характерно следующими признаками:

- общей трудовой пассивностью;

- низкой значимостью общественных мотивов труда, служебного, профессионального и квалификационного роста;

- определением социального статуса личности в большой степени по нетрудовым критериям;

- желанием иметь стабильную, высокооплачиваемую работу, обеспечивающую необходимый уровень потребностей, но с невысокой интенсивностью труда- Такое состояние трудовой мотивации выражает кризис труда.

Получившая широкое распространение трудовая пассивность на государственных предприятиях обусловлена недостатками хозяйственного механизма, сформированного еще в условиях командно-административной экономики и пока поддерживаемого сохраняющимися социальными институтами (идеологией, культурой, моралью). Развитие трудовой активности столь необходимой в условиях рынка предполагает снятие тормозов, которые подавляют инициативу и предприимчивость людей- Пора отказаться от работника хотя и исполнительного, ориентированного на коллективную ответственность, но тяготеющего к консервативным формам трудовой деятельности, не связывающего социальный статус с собственными достижениями в труде. Низкая продуктивность, неразвитое подсознание, ориентация на «справедливого» начальника, который обеспечит ему необходимые блага при условии беспрекословного послушания, - это рудименты прошлого, когда ответственность за собственное благосостояние перекладывалась на «верх».

Для эффективно функционирующей переходной к рынку экономики нужен иной тип работника: ориен-
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тированного на максимальные достижения в труде. инициативного и предприимчивого, принимающего на себя всю ответственность не только за свою судьбу, но и за судьбу общего дела, хорошо знающего свои права и обязанности, рассчитывающего, прежде всего, на собственные силы. Именно такой работник стремится к повышению своей квалификации, поскольку именно с ней связывает свои возможности в труде. Он является обязательным и добросовестным, способен к целенаправленной инновационной деятельности.

Для развития трудовой активности необходимо устранить неэквивалентность отношений «работник - общество», которая практически не изменилась с переходом на новые условия хозяйствования. Формирование и развитие экономической мотивации, на которую возлагается столько надежд, связаны с ориентацией работников на реализацию экономических интересов вне сферы деятельности в общественном производстве. Переход к новым формам собственности при деформированное трудовой мотивации, трудовой активности добавить не способен и отношения к труду не изменит. Пока экономическая самостоятельность трудовых коллективов используется для реализации собственных потребностей в основном в оплате труда.

Следует далее отметить, что тормозит трудовую активность людей узость зоны мотивированного поведения- Пороком действующей системы стимулирования является ее ориентир на закрепление работника за рабочим местом. Стремление сократить текучесть о кадров находится в противоречие с трудовой активностью- Так, зависимость стимулов от стажа работы на Предприятии ориентирует на спокойную трудовую деятельность на уровне средних величин, обреченную на застойные явления в производстве.

Кабальная зависимость от своего предприятия стала источником социальной напряженности. Так, среди требований бастующих шахтеров Воркуты одно из основных занимала «отмена крепостного права» (северные надбавки не сохранялись при переходе с одного предприятия на другое).
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Экономические и юридические узы, привязывающие человека к рабочему месту пока в госсекторе присутствуют. К ним можно отнести зависимость оплаты и пенсии от стажа работы на одном месте, зависимость получения бытовых благ не столько от качества работы, сколько от отработанного на данном предприятии срока.

Для развития трудовой активности необходима правовая основа отношений руководителя и исполнителя, при которой работнику предоставляется право самостоятельно избирать линию трудового поведения в -границах установленных правовых норм.

Использование правовых методов управления в сфере труда основано на четком распределении прав и ответственности, являются необходимым условием защищенности работника от произвола как администрации, так и коллектива, а также служит более четкому разграничению зон контролируемого и мотивированного поведения.

Особую значимость укрепление правовой основы трудовых отношений приобретает при расширении экономической самостоятельности предприятий. В условиях административно-командной экономики положение предприятия зависит от его отношений с вышестоящим органом, устанавливающим ему плановые задания, фонды, нормативы отчислений и т.п. Иное дело в условиях рыночной экономики- Здесь противоречие интересов руководителей и исполнителей обостряется. И именно через его разрешение обеспечивается повышение эффективности труда. Правовая основа трудовых отношений в этой ситуации гарантирует, что формы разрешения подобных противоречий будут носить интеллигентный характер.

Гуманизация труда в условиях рыночных отношений должна служит и система социальных гарантии-Государства призвано гарантировать работнику:

- минимум заработной платы при адекватной мере труда;

- справедливость оплаты, основанную на дифференциации заработков по критерию трудового вклада равные возможности реализации на потребительском рынке заработанных денег;

_ определенный уровень качества трудовой жизни. Успех рыночной реформы во многом определяется тем, насколько точно было изучено реальное состояние дел в области, которая стала объектом преобразований- Экономическая реформа означает введение таких условий хозяйствования, при которых трудящиеся получают реальную возможность распоряжаться результатами своего труда. Но необходимо, чтобы эти инновации были адекватно восприняты людьми, привели к усилению их интереса к результатам трудовой деятельности, способствовали активизации трудовой мотивации.

С переходом на рыночные условия хозяйствования связывается и то, что размер заработков работника определяется его личным трудовым вкладом в результат коллективного труда. Характерно также усиление дифференциации в оплате труда, в обусловленной его сложностью и качеством, совершенствование потребительских свойств выпускаемой продукции- Происходит постепенный отказ от денежных компенсаций за непривлекательный труд или вредные санитарно-гигиенические условия, поскольку подобные компенсации не только консервируют не лучшие условия труда, но и ограничивают мотивирующую функцию оплаты. Имеет далее место расширение стимулирующей зоны оплаты труда за счет обеспечения оптимальных соотношений гарантированного обществом минимума заработной платы максимального заработка, отражающего качественные различия в уровне благосостояния работников с разным трудовым вкладом. Наконец происходит трансформация функций и роли премиальных систем. Пока они плохо стимулируют трудовую активность, так как используются в основном для реализации властных функций администрации, чаще всего как санкции за невыполнение каких-то поручений руководства, но не в качестве стимула

Стимулирование трудовой активности предполагает обеспечение оптимального соотношения рабочего и свободного времени, труда и отдыха. Форсирование экономической мотивации ведет к росту интенсивности труда и продолжительности рабочего времени (сверхурочные работы). Поэтому немало работников трудится хронически уставая, испытывая постоянные нервно-эмоциональные перегрузки,

Бурное развитие товарно-денежных отношений, разгосударствление собственности совершенно иначе ставят проблему соотношения функций государства и предприятий в области труда. Государство призвано контролировать условия труда на производстве, чтобы техническая реконструкция повышала производительность труда и, в то же время формировала благоприятную среду для усиления трудовой активности работников, ориентируя их на инновационную деятельность (такие работники продуктивны, инициативны и социально активны).

Очень важным фактором контроля за качеством труда становится обеспечение непрерывности процесса повышения квалификации и профессиональной переподготовки кадров. Государство способно принять на себя обеспечение стимулирования творческого и высококвалифицированного труда на принадлежащих ему предприятиях.

Государство может также влиять на преодоление кризиса в области труда посредством пропаганды передового отечественного и зарубежного опыта формирования культуры труда и производства. Здесь можно эффективно использовать совместные предприятия как школы культуры труда.

В ряду первоочередных и переориентация служб социального развития регионов и предприятий с чисто социально-бытовых проблем на проблемы качества трудовой жизни.

Выход из кризисной ситуации в сфере труда сопровождается дестабилизацией трудовых отношений, так как при этом затрагиваются жизненные интересы многих групп работников. Противодействие иннова-
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циям исходит не только от работников, занятых примитивным трудом, но и от высококвалифицированных специалистов устаревающих профессий. Последним будет психологически весьма сложно существовать в обстановке, когда результат зависит не только от имеющихся навыков, но и от способности и желания повышать квалификацию, когда уровень благосостояния определяется мерой собственной ответственности за свою судьбу- Переход к новым технологиям в развитых странах сопровождался серьезными социальными последствиями, обусловленными безработицей, увеличением интенсивности и нервно-психологической напряженности труда. Этого не избежать и в России.

В условиях демократизации политической жизни дестабилизация трудовых отношений будет иметь тяжкие последствия, если не будут приняты превентивные меры со стороны государства. При этом важное значение имеет контроль за состоянием общественного мнения, позволяющий прогнозировать стихийное поведение масс.

Качественно новое состояние экономики может быть достигнуто только через преодоление кризиса труда, что, в свою очередь возможно лишь посредством усиления мотивации персонала.

Предпосылкой создания комплексной системы мотивации труда, становятся «очеловечивание» хозяйства, преодоление экономического детерминизма, осознание всей выдающейся роли мотивационных механизмов в современном обществе. Разработка и совершенствование комплексной системы мотивов и стимулов к труду из области теоретических изысканий все больше переходят в практическую плоскость в условиях возникающей конкуренции.

Остановимся подробнее на роли стимулирования в Механизме регулирования трудового поведения людей-

Стимулирование выступает одним из процессов управления, который в узком смысле может быть рассмотрен как процесс распределения благ между объектами управления в соответствии с показанными ими результатами деятельности. Все внешние побуждения
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и элементы трудовой ситуации, которые влияют на поведение человека в сфере труда, в той или иной степени могли бы быть названы стимулами в широком смысле. Однако в отличие от других элементов трудовой ситуации - приказов, указаний, распоряжений, ценностей и норм, непосредственно воздействующих на работника, - особенностью собственно стимулирования является опосредованный характер воздействия.

Процесс стимулирования - такое воздействие на работника, которое включает в свою сферу его потребности, интересы, желания, стремления, цели, мотивацию поведения. В основе стимулирования лежит взаимодействие внешних условий и внутренних характеристик личности. Стимулирование реализуется через создание условий трудовой ситуации, побуждающих человека действовать определенным образом. Подобная ситуация включает в себя условия деятельности, непосредственно ее определяющие: размер заработной платы, условия, организацию труда, его содержание и др. Опосредованно влияют на труд элементы социальной инфраструктуры: жилищно-бытовые условия, местожительство. В то же время не всякая внешняя ситуация активизирует деятельность людей, а только та, которая становится личностно значимой для человека, соответствует его внутренним устремлениям. Только в этом случае и возникает заинтересованность.

При всех многообразных стимулах человек выбирает форму поведения, отвечающую его сегодняшним запросам, потребностям, интересам, ценностям, т.е. процесс стимулирования включает в себя не только создание внешней ситуации выбора, но и необходимое соответствие ее внутренней сущности работника. Вместе с внешней стимулирующей ситуацией внутренняя формирует непосредственный мотив действия.

Особенность стимулирования заключается в том, что выбранная работником форма поведения соответствует целям субъекта стимулирования, целям тех, кто эту ситуацию создавал. Деятельность работника направлена на получение от предприятий определен-
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ных социально значимых благ, а функционирование предприятия основано на том вкладе, который вносит в него работник.

Таким образом, в широком смысле стимулирование. рассматриваемое как особый вид взаимодействия работника и предприятия, является обменом деятельностью. Стимулирование может быть основано на прямом (гарантированном и эквивалентном) и опосредованном (негарантированном и неэквивалентном) обмене- И в том, и в другом случае стимулирование труда - всегда ситуация личного выбора стратегии и тактики поведения в сфере труда, которая предполагает определенную свободу поведения человека.

Для более обстоятельного выявление места и роли стимулирования в общем механизме регуляции трудового поведения нужно определить его функции по отношению к этому поведению. Можно выделить экономическую, социальную, социально-психологическую и нравственную, воспитательную функции стимулирования труда.

Экономическая функция заключается в том, чтобы содействовать повышению эффективности производства, решению тех конкретных задач, которые на каждом историческом этапе стоят перед экономикой. Эта функция предполагает совершенствование распределительных отношений. Одна из актуальных проблем более полной реализации данной функции - дифференциация заработной платы в зависимости от реальных различий в труде, в его результатах.

Смысл социальной функции стимулирования труда состоит в том, что социально-экономическое положение работников в значительной степени определяется комплексом тех экономических и социальных благ, которыми располагает человек, занимая ту или иную позицию в системе общественного разделения труда. Стимулирование труда через дифференциацию доходов оказывает влияние на социальную структуру общества и хозяйственных единиц.

Социально-психологическая функция стимулирования заключается в том воздействии, которое оказы-
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вает вся организация системы стимулирования на формирование внутреннего мира работника: его потребностей, ценностей, ориентации, установок, мотивации труда, на формирование того или иного типа отношения к труду, восприятие его как важнейшей общественной ценности. Социально-психологическая функция тесно связана, переплетается с нравственной, воспитательной функцией стимулирования, отражающей «вклад» стимулирования в формирование трудовой морали.

Стимулирование труда, как способ управления, предполагает использование всего многообразия существующих форм и методов регулирования трудового поведения.

В России в настоящее время создан фетиш денег, особенно наличных. Это требует особого рассмотрения.

Значение денег в экономике любой страны никто отрицать не станет. Еще в Древнем Риме говорили, что «только деньги приводят все в этом мире в движение». Жизнь без денег, которые являются непосредственным элементом нашего бытия, просто немыслима. Все попытки в прошлом перейти к нерыночному типу хозяйствования показали свою несостоятельность и явили собой хороший урок для остальных стран.

Рынок невозможен без денег, а рынок существовал всегда, даже при административно-командной системе. Деньги определяют как благополучие отдельного человека, так и процветание любой экономической системы в целом.

О подлинном значении денег свидетельствует мудрость явившегося к пушкинскому Альберу средневекового олигарха. «Проклятый жид, почтенный Соломон» объяснял пылкому молодому человеку, что:

«Деньги Всегда, во всякий возраст 

нам пригодны;

Но юноша в них ищет слуг

проворных

И не жалея шлет туда,

сюда. Старик же видит в них

друзей надежных И бережет их как

зеницу ока».

Для создания эффективной рыночной экономики необходимо хорошо понимать сущность денег, изучать их происхождение и эволюцию, подробно исследовать их функции и особенности, уметь точно прогнозировать процессы в кредитно-финансовой сфере. Без знания выше перечисленного государство не способно создать элементарные условия для нормального функционирования и существования общества.

Прежде всего, надо понять, что же, собственно из себя представляют деньги, то есть дать их точное определение- Самое простое определение звучит следующим образом: деньги - это то, что может в свободном порядке обмениваться на товары и услуги. Ведь в древние времена у разных народов в качестве денег использовались соль, шкуры животных, скот, зерно и т.д. Однако такой ответ будет не вполне корректным. Как известно, в процессе истории деньги эволюционировали. Соответственно, изменялось и само понятие «деньги».

Согласно рационалистической концепции деньги возникли в результате договора между людьми, которые убедились в том, что невозможно обойтись без некоего инструмента, который будет перемещать стоимости в процессе обмена товаров. Эта концепция, выдвигавшая тезис психологического подхода к происхождению денег поддерживалась многими видными

учеными-экономистами, такими как Самуэльсон, Гэл-брейт и др.

Итак, деньги - это результат соглашения между людьми.
Разработчики эволюционной концепции происхождения денег исследовали процесс развития общест-
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венного разделения труда, обмена. товарного производства и выявили, что постепенно из общей массы товаров широкого потребления выделился один, который стал выполнять роль денег и получил специальное назначение в товарно-денежных отношениях как всеобщего товарного эквивалента (способность обмениваться на любой другой товар по желанию покупателя и продавца). Следовательно, второе определение:

деньги - особого рода товар, который выполняет функцию всеобщего эквивалента.

Современные экономисты выдвигают идею, согласно которой сущность денег вытекает из их функций. Сошлемся на мнение известного экономиста Хикса, который сформулировал:

«Деньги - это то, что используется как деньги». Различают пять основных функций денег:

- меры стоимости;

- средства обращения;

- средства образования сокровищ, накоплений и сбережений;

- средства платежа;

- мировых денег.

В России сегодня использование денег специфично. Деньги - это мера труда, а у нас они используются в основном только как финансовый инструмент. У нас нет товарно-денежных отношений, на которых и держится рыночная экономика. Экономическая деятельность сведена к финансовым спекуляпиям-

Деньги - наиболее очевидный инструмент, используя который организация способна вознаградить сотрудников. Противоречивые оценки количества денег, необходимых для мотивации, восходят еще к временам зарождения теории человеческих отношений.

Сторонники этих теорий утверждают, что важнейшее значение имеют социальные потребности людей, в то время как сторонники теории научного управления стоят на том, что награждения материально-экономического характера обязательно ведут к усилению мотивации.
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Теоретически в системе частного предпринимательства должна быть однозначная связь между тем, что и как вы делаете и сколько за это получаете. Оплата и производительность труда должны быть тесно связаны между собой. Общество ориентировано на конечные результаты деятельности, и в основе лежит посылка, по которой полная компенсация за затраченные усилия, включая зарплату, должна в разумной степени отражать вклад каждого работника или еще более конкретно то, насколько эффективно он работал.

Сегодня многие управленцы пытаются решить проблему мотивации персонала исключительно за счет денежного фактора. Но практика подтверждает, что мотивация с помощью не продолжительна. Прежде всего, это имеет место потому, что заработная плата, которая является сегодня для данного конкретного работника приемлемой и даже большой, завтра может для него же стать маленькой и казаться неадекватной затраченным усилиям.

Деньги, как мотиватор, заслуживают особого внимания у нас потому, что много людей считают их средством удовлетворения потребностей с абсолютным мотивационным потенциалом. Нужно помнить, что деньги сами по себе не имеют внутренней ценности. Каждый менеджер обязан помнить несколько правил использования денег в качестве мотиватора.

- Желанием получить деньги можно мотивировать (в определенное время) почти каждого человека. Деньги не являются конечной целью, они лишь индикатор положения человека.

- Людей интересует не столько абсолютное количество полученных ими денег, сколько денежное вознаграждение в сравнении с другими людьми.

- Существует множество потребностей, которые нельзя удовлетворить с помощью денег. В таких случаях менеджер должен искать более подходящие пути Удовлетворения потребностей.

В условиях значительного объема незанятой рабочей силы, резкого обострения конкуренции на рынке труда существенно усиливается роль получения рабо-
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чего места в качестве фактора мотивации трудовой деятельности. Этот фактор в условиях кризиса приобретает особое значение.

Как известно, для зрелой рыночной экономики характерно наличие рынков: товаров, услуг, капиталов и рабочей силы. Все они тесно взаимосвязаны между собой- В России рынок труда занимает специфическое положение в системе рыночных отношений. Его формирование имеет не только важное экономическое, но и большое социально-политическое значение.

У нас из всех перемен, связанных с переходом к рыночной экономике те, которые касаются рынка рабочей силы и занятости, являются самыми болезненными. Рост безработицы всегда и везде вызывает политическое и социальное напряжение. Оно многократно усиливается в нашей стране с ее спецификой в размещении производства, региональными особенностями, сложившимся менталитетом. По имеющимся прогнозам кризис занятости будет продолжаться еще в течение нескольких лет, в результате чего возникнут разнообразные социально-экономические диспропорции, в том числе резкие региональные различия в динамике занятости, усиление стратификации (расслоения) и сегментации (обособления различных слоев) рынка рабочей силы, а также его маргинализация - обратимый переход части трудоспособного населения в слой люмпенов.

Усиление кризисных явлений в экономике привело к тому, что доля населения, живущего за чертой бедности, значительно возросла. Какими бы ни были критерии оценки масштабов нищеты, она во все большей степени связана, с характером занятости и динамикой рынка рабочей силы.

Практика зарубежных стран со зрелой рыночной экономикой свидетельствует о том, что нет легких способов решения проблем рынка рабочей силы, нет здесь общих рецептов и постоянно действующих средств. В разных странах они меняются в зависимости от особенностей социально-экономического и политического устройства, от ситуации в экономике.
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С точки зрения ряда экономистов такие явления, как безработица и наличие незанятых мест, не могут быть устойчивыми, они подвергаются коррекции со стороны рыночных механизмов в направлении восстановления полной занятости, если а рынке рабочей силы не присутствуют внеконкурентные факторы (деятельность государства, профсоюзов и корпораций).

С развитием капитализма в его современной стадии усложнились экономические связи и хозяйственные отношения. Претерпел существенные изменения и рынок рабочей силы. Понятие условие найма стало включать в себя не только заработную плату и рабочее время, но и гарантии занятости, оплаченное, но не отработанное время, социальные выплаты и т.д. Изменилось отношение к рабочей силе у предпринимателей.
Развитие современного производства предъявило повышенные требования к качеству рабочей силы:

квалификации, профессиональной и общеобразовательной подготовке, творческому отношению к труду, высокому качеству работы.

Переподготовка кадров в связи с техническим прогрессом, непрерывное образование определили политику закрепления кадров, их стабилизации. Сокращение потребности в рабочей силе в определенные периоды, ранее приводившие к росту безработицы, стало в известной мере регулируемым процессом, встроенным в рыночный механизм. Этому способствовали не только социально-экономические, но и политические факторы.

Рынок рабочей силы сложился как система общественных отношений, отражающих уровень развития и Достигнутый на данный период баланс интересов между участвующими на рынке силами: предпринимателями, трудящимися и государством. Эти отношения между субъектами включают в себя взаимодействия на всех стадиях их совместного функционирования, во всех ситуациях, возникающих в экономиче-
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ской системе (в том числе и в ситуации безработицы, спада производства, закрытия предприятия и т.д.).

При переходе к рыночной экономике и разнообразным формам собственности появляется наемный труд. Кардинальные изменения в формах собственности начались у нас лишь в последние годы. Новая хозяйственная структура, которая будет сформирована в результате перехода к рыночной экономике, не может приравниваться к частно-хозяйственной структуре царской России, ни тем более современных капиталистических стран. Основным собственником средств производства является государство. В нашем обществе в условиях многоукладное экономики частная собственность не стала ведущей. Конкретное рабочее место больше никому не гарантируется. Форма найма труда ощутимо затрагивает ныне интересы миллионов людей.

В рыночной экономике рабочая сила обращается как товар и в этом отношении сходна с другими ресурсами. Признание товарной природы рабочей силы затрагивает еще один важный вопрос - об ее эксплуатации.

Эксплуатация обусловлена механизмом присвоения результатов труда, основанном на всем комплексе отношений собственности. В ряде капиталистических стран многие фирмы прилагают усилия к тому, чтобы их работники полноценно отдыхали- Развитая техника не только интенсифицирует, но и облегчает труд. Многие государства разрабатывают и осуществляют серьезные социальные программы для обеспечения достойного образа жизни жителям своих стран. Безусловно, неравенство доходов сохраняется, часть результатов труда работников, работающих по найму, присваивается частными собственниками.

Но при этом уровень жизни всего населения растет- Следовательно, в настоящее время не преобладающая форма собственности определяет механизм эксплуатации, а система распределения, которая в свою очередь, зависит от уровня экономических и общественных отношений.
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Конечно и в России в будущем наемный труд станет преобладающим с появлением множества собственников средств производства, а также конкуренции между наемными работниками за наиболее выгодное приложение рабочей силы и личной заинтересованности в повышения профессиональных знаний. Однако, проводимые реформы в России пока не способствуют формированию экономически и социально эффективного рынка труда. Сами трудящиеся, испытывающие на себе негативные последствия переходного периода, во многом не готовы к появлению такого рынка рабочей силы.

Существование рынка рабочей силы призвано способствовать более эффективному использованию имеющихся в обществе трудовых ресурсов. Но если еще не сложилась основа рыночной экономики - отношения частной собственности на средства производства и рабочую силу, то говорить об эффективном использовании возможностей функционирования рынка рабочей силы пока для нас бесперспективно.

Без реального функционирования рынка рабочей силы невозможна структурная перестройка российской экономики. В то же время он сам не может функционировать без взаимодействия с рынком капиталов, жилья, без решения вопросов, связанных с особенностями воспроизводства рабочей силы наемного работника в переходный к рынку период и т.д.

Происходит институциональное оформление рынка рабочей силы; создан Фонд занятости, функционируют биржи труда; активную политику проводят законодательные и исполнительные власти России, но полноценного рынка рабочей силы в России пока еще нет, зато «дыхание безработицы» ощущается все сильнее, особенно после кризиса конца 1998 года.

В чем состоит специфика российского рынка рабочей силы в период становления рыночной экономики? Масштабы российского рынка рабочей силы огромны. Численность экономически активного населения со-
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ставляет около 70 млн. чел. Из них большие группы составляют женщины, лица, проживающие в сельской местности, студенты, учащиеся и пенсионеры. По данным Международной организации труда уровень безработицы в России значительно выше официальных показателей и составляет не менее 9,5% от численности населения. Тенденция такова, что общая численность безработных постепенно увеличивается. Основной * вклад» в безработицу обеспечивает спад производства. Пока количество рабочих мест увеличивается лишь в основном в госорганах и некоторых финансовых структурах, проблему безработицы решить невозможно.

Специфика рынка рабочей силы в России заключается в сочетании низкого уровня официально зарегистрированного с крупномасштабной скрытой безработицей. Причина такого высокого уровня скрытой безработицы состоит в том, что людям, как правило, невыгодно регистрироваться в качестве безработных (с уходом с номинальной работы человек лишается многих льгот). Кроме того, многие предприятия сокращают рабочую неделю, количество вакантных мест, увеличивают вынужденные отпуска. Государство сдерживает массовое высвобождение рабочей силы, проводя соответствующую политику. В результате безработицу как бы «загнали внутрь хозяйственного организма».

Следовательно, уровень безработицы в России будет определяться не только динамикой производства, но и темпами превращения скрытой безработицы в открытую, к чему вынуждают вводимые рыночные механизмы. Формирование рынка рабочей силы и динамика занятости в России в обозримой перспективе будут испытывать на себе непосредственное воздействие структурной трансформации экономики. При этом структурный фактор будет действовать двояко: с одной стороны, в направлении высвобождения рабочей силы (это прежде всего, армия и предприятия ВПК, не сумевшие переключиться в условиях конверсии на выпуск высокотехнологической продукции граждан-
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ского назначения; предприятия легкой промышленности; предприятия - банкроты; строительные организации, из которых высвобождается рабочая сила в результате свертывания инвестиционного процесса и т.д.). а с другой - создавать спрос на рабочую силу. Создание новых мест может произойти при развитии непроизводственной сферы, создании рыночной инфраструктуры, развитии малого бизнеса и т.д.

Специфика ситуации на рынке рабочей силы в России состоит и в наличии двух противоположных тенденций - сокращение инвестиций, создающих новые рабочие места, и увеличение прироста численности трудоспособного населения. Имеется российская специфика и в структуре безработицы. Наши безработные - высокообразованные. Более половины из них - это липа с высшим образованием. Следует отметить также усиление напряженности на рынке рабочей силы в нынешней ситуации благодаря действию миграционного фактора.

Общественность России живет в ожидании массовой, обвальной безработицы. Это станет реальностью без разработки и реализации целенаправленной политики занятости и регулировании размеров безработицы.

Для формирования рынка рабочей силы в России важно и то, что в различных регионах страны большинство центров занятости имеют низкую эффективность функционирования. Работа центров занятости не нацелена на формирование рынка рабочей силы. Они по сути - бюро найма рабочей силы, а не центры исследования закономерностей занятости и реализации функций по воспроизводству рабочей силы различных типов. В целом формирование рынка рабочей силы в России происходит в очень трудных условиях.

ведренные сейчас рыночные элементы хозяйствования лишь обнажают эти проблемы.

В этих условиях особое значение приобретает государственное регулирование, в рамках которого все более важное значение приобретает выбор средств регулирования занятости, соотношение процессов цен-
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трализации и децентрализации в данной области. Но у правительства нет эффективной программы взаимодействия с профсоюзами и рабочим движением в России. Нет серьезного прогнозирования изменении на рынке труда. Тем не менее гибкое сочетание государственного регулирования и рыночного самоуправления, особенно в переходный период, применительно к трудовым отношениям способно обеспечивать смягчение издержек начального этапа реформирования, а с другой - организованный отход от централизованного управления к подлинно социальному партнерству государства, работодателей и профсоюзов-

Из большого спектра проблем государственного регулирования занятости и рынка рабочей силы следует выделить три его направления: регулирование развития системы рабочих мест; регулирование спроса на рабочие места; развитие системы образования и профессиональной подготовки и переподготовки кадров.

Традиционной мерой по формированию спроса на рабочую силу в государственной политике занятости является развитие системы рабочих мест на основе государственного и частного инвестирования. Однако, серьезные проблемы в развитии и совершенствовании системы рабочих мест связаны сегодня с общим свертыванием инвестиционного процесса и падением производства. Значительная часть ввода новых объектов не осуществляется. Сужение возможностей формирования спроса на рабочую силу за счет создания новых рабочих мест обусловливает активизацию другого элемента - регулирование спроса населения на рабочие места.

В прерогативу государственной политики входят и инвестиции в человеческий капитал, где главной составной частью является образование. Предстоит наращивать его потенциал, совершенствовать структуру, создать в обществе обстановку признания значения образования, его вое требованное™.

Государственное регулирование занятости и рынка рабочей силы требует немалых затрат. При этом важное место в инструментарии государственной политики занимают меры активного регулирования, направленные на предупреждение возникновения массовой безработицы. При разработке программ занятости валено обеспечить правильное соотношение активного и пассивного регулирования, т.е. важно не просто выделить средства, но и правильно (кому и как) их отдать. Законодательное обеспечение функционирования российских рынков рабочей силы также остается проблемой, которую еще предстоит решать. Законодательство призвано обеспечить основы трудовых отношений и политики занятости для смягчения напряженности на рынке рабочей силы, борьбы с дискриминацией отдельных лиц и социальных групп, для гарантирования защиты от бедности, вызванной безработицей. Политику на рынке рабочей силы важно направить на усиление гибкости поведения и личной ответственности каждого занятого, изменение структуры труда соответственно потребностям рынка и долговременным экономическим целям регионов и национальной экономики в целом. Практика подсказывает также необходимость предусмотреть меры по обеспечению занятости выпускников школ и инвалидов, трудоустройству пожилых работников, длительно безработных, женщин, имеющих детей. Целесообразно поощрять новые формы занятости (временную, самостоятельную занятость мелких собственников); мелкий бизнес.

Политика на рынке рабочей силы должна быть направлена на решение ключевой проблемы - сглаживание негативных социальных последствий массового высвобождения работников в процессе активной фазы структурной перестройки в политике занятости с тем, чтобы с одной стороны, не допустить массовой безработицы, с другой - не препятствовать высвобождению персонала в связи со структурной перестройкой экономики.

Все изменения на российском рынке рабочей силы Должны тщательно отслеживаться и складываться в систему, с тем, чтобы иметь реалистичную картину нынешних и предполагаемых тенденции развития этого рынка, что позволит определить наиболее эффективную политику и направление государственного регулирования рынка рабочей силы. Пока же безработица, инфляция, нищета служат очень действенными стимулами к труду многих людей, стремящихся выжить в наше столь трудное время.

Кризис конца 1998 года дал мощный толчок росту числа безработных. До миллиона российских граждан потеряли свои рабочие места. Резко свернул свои хозяйственные обороты и сократил свое пребывание на рынке малый бизнес. Теряют работу и те, кто менее всего этого ожидал. Сошлемся, в частности, на недавно наиболее привилегированных - финансистов. В Москве, самом населенном финансистами городе России, бывшие служащие банков и страховых компаний составляют от четверти до трети всех безработных. К концу 1998 года на улице оказались 40 тысяч работников российских банков. Вероятность, что им удастся найти работу по специальности, ничтожна. Почти все рекрутинговые агентства завалены резюме финансовых специалистов. Они уже просто перестали принимать у них заявки. Шансы остались лишь у банковских специалистов высшего звена, но как раз с ними банки, даже находящиеся в самом бедственном положении, расставаться не спешат. Сокращению в основном подлежат средние и низшие позиции в штатном расписании. Помимо операционистов, консультантов, экономистов банки расстаются также с обслуживающим персоналом.

Среди менеджеров сокращения затрагивают в основном среднее управленческое звено. Высших менеджеров рекрутеры, несмотря на кризис и массовые увольнения, по-прежнему ищут сами. Заявки от «средних» управленцев превышают потребность в подобных специалистах в несколько раз. Лишь очень небольшое число банков набирает новых сотрудников, Как правило, это малоизвестные кредитные учреждения, которые заинтересованы в привлечении специа-
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листов по работе с клиентами, способных привести на новое место работы и своих прежних клиентов.

Вакансий в банковской сфере немного, поэтому конкурс огромен. В среднем, на каждое свободное место в банке приходится около тысячи резюме, а шансы попасть на собеседование есть только у десятка соискателей.

К сожалению подобная ситуация распространяется на работников и множества других специальностей. Обладание работой становится все более сильным мотиватором.
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III. СОВРЕМЕННЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ

Изучение мотивации с психологической точки зрения не позволяет выявить точно, что же побуждает человека к труду. Но исследование поведения человека в труде дает общие подходы к мотивации и позволяет создавать конкретные модели мотивации сотрудника на рабочем месте.
Существуют различные теории мотивации- Развитие их носило эволюционный, а не революционный характер. Эти теоретические построения используются в решении ежедневно возникающих задач побуждения людей к эффективному труду.

Главное здесь - в выявлении потребностей работника. Психологи утверждают, что человек испытывает потребность в ситуации, когда он ощущает физиологически или психологически недостаток в чем-то. Конкретный период в определенное время может и не иметь потребности (т.е. сознательного ее ощущения). Но имеются определенные потребности, которые каждый человек может почувствовать. До сих пор не разработано ни одной общепринятой идентификации потребностей. Большинство исследователей соглашается, однако, что потребности можно классифицировать как первичные и вторичные.

Первичные потребности по своей природе физиологические и, как правило, врожденные. Это потребности в пище, воде, дышать, спать, и т.д.

Вторичные потребности по своей природе имеют психологический характер. Например, потребности в успехе, уважении, привязанности, власти, потребность в принадлежности кому или чему-либо. Первичные потребности заложены генетически, вторичные осознаются с жизненным опытом. Поскольку люди имеют
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различный приобретенный опыт, вторичные потребности людей различаются в большей мере. чем первичные,

Потребности, как известно, нельзя наблюдать или измерять непосредственно. Об их существовании судят по поведению людей. Психологи, наблюдая за людьми, определили, что потребности служат мотивом к : действию.

Когда человеком ощущается потребность, она пробуждает в нем состояние нацеленности, устремленности. Побуждение проявляется как ощущение недостатка в чем-либо, которое имеет конкретную направленность. На лицо поведенческое проявление потребности, которое концентрируется на достижении цели. Последнее представляется как средство удовлетворения потребности. Когда человек достигает подобной цели, он ощущает свою потребность удовлетворенной. Однако нередко это удовлетворение является неполным. Бывает и частично удовлетворенная или совсем неудовлетворенная потребность. Например, если ощущается потребность в сложной работе, это может ориентировать человека на достижение цели в виде получения рабочего места, ее обеспечивающего. Получив такое место, реально выяснить, что работа на деле не столь сложная, как предполагалось. Это способно ориентировать на работу с меньшим усердием или на поиск другого места, где потребность будет Удовлетворена полностью. Приведем такую схему:
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Степень удовлетворения, обретенная человеком при достижении поставленной цели, воздействует на его поведение в сходных обстоятельствах в последующем. Обычно люди хотят повторить ту линию поведения, которая ассоциируется у них с удовлетворением потребности и избегать такого, что связывается у них с недостаточным удовлетворением. Если решение поставленной задачи ведет к обеспечению потребности в содержательной работе, то личность будет ориентироваться и в будущем действовать аналогично.

В связи с тем, что потребности вызывают у человека стремление к их удовлетворению, менеджеры призваны обеспечивать такие ситуации, которые позволяли бы людям осознавать, что они способны удовлетворять свои потребности посредством такого своего поведения, которое ведет к достижению целей организации.

Вместе с тем, нельзя не констатировать, что далеко не все работники испытывают потребность в собственных достижениях и стремление к независимости. Характеры людей весьма различны- Существует колоссальное количество самых разнообразных конкретных человеческих потребностей, тех целей, которые, по мнению людей приводят к удовлетворению их потребностей, а также разных типов поведения для достижения указанных целей- Считается, что структура потребностей человека определяется его местом в социальной структуре или ранее приобретенным опытом. Поэтому между людьми имеется множество различий в отношении потребностей, которые для них существенно важны. Имеется множество путей и способов удовлетворения потребности конкретного типа. Так, потребность в утверждении собственного «я» одного человека можно удовлетворить, признав его лучшим работником подразделения. Удовлетворить же аналогичную потребность другого можно, признав лучшим фасон его одежды, когда коллеги отметят, что он одевается лучше других в коллективе.

Конкретный способ, посредством которого человек удовлетворяет свою конкретную потребность, выявля-
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ется им методом проб и ошибок, исходя из жизненного опыта. Опытным путем определяется, что некоторые ситуации являются более желательными (вознаграждаемыми), чем другие, и тогда человек стремится именно к ним, избегая других ситуаций.

Создание рабочих мест с более сложными задачами и с повышенной ответственностью обеспечивает благоприятный мотивационный эффект для многих работников, но не для всех. Нужно всегда учитывать элемент случайности. Следовательно, для конкретной мотивации нет одного оптимального способа. То, что эффективно для мотивации одних людей, оказывается совершенно неприемлемым для других. К тому же взаимозависимость работ, недостаток информации о результатах работы отдельных сотрудников, частые перемены в служебных обязанностях из-за совершенствования технологии или организации усугубляют сложность мотивации.

В рамках анализа мотивации нельзя не упомянуть о применении различных вознаграждений для побуждения людей к эффективной трудовой деятельности. При анализе мотивации термин «вознаграждение» имеет широкий смысл, не ассоциируясь только с деньгами или каким-то удовольствием. Вознаграждение - все то, что человек считает для себя ценным. В то же время нельзя не учитывать, что понятие «ценность» у разных людей трактуется весьма специфично, почему различна и оценка вознаграждения и его относительная ценность.

В практике своей работы менеджер сталкивается с Двумя главными типами вознаграждения: внутренним и внешним. Внутреннее вознаграждение обеспечивает сама работа, чувство достижения высокого результата, содержательности и значимости выполняемой трудовой деятельности, самоуважения. Дружба - «роскошь человеческого общения», появляющаяся в процессе работы, многими (и справедливо) оцениваются в качестве внутреннего вознаграждения. Самый элементарный способ обеспечения внутреннего вознаграждения
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-создание благоприятных условий для работы и точная, конкретная постановка задач. Фирма «Вольво», например, упразднила часть линий конвейерной сборки на одном из своих заводов, заменила их сборочными бригадами, с целью увеличения внутреннего вознаграждения рабочих.

Внешние вознаграждения - иной их тип. Такое вознаграждение обеспечивается организацией. В рамках внешних вознаграждений - зарплата, продвижение по службе, символы служебного статуса и престижа (например, личный кабинет), похвалы, признание, дополнительные льготы (дополнительный отпуск, служебный автомобиль, оплата фирмой некоторых расходов и страховки сотрудника).

Для определения, как и в каких соотношениях целесообразно использовать внутренние и внешние вознаграждения в целях мотивации, менеджмент обязан определить характер потребностей своих работников.

Современные концепции мотивации характерны двумя основными направлениями. Содержательная концепция мотивации, по которой внутренние побуждения человека (именуемые потребностями) побуждают его действовать определенным образом, и процессуальная концепция мотивации, основывающаяся на поведении человека в группе в соответствии с его восприятием действительности и образованием, опытом и внешним поведением.

Содержательная концепция мотивации базируется на осознании первичных и вторичных потребностей человека, которые служат мотивом его действий. Человек хочет удовлетворить свои потребности, и, если менеджер обеспечивает условия для реализации его потребностей, то тем самым он мотивирует деятельность работника определенным образом, в зависимости от того, каковы условия и насколько они согласуются с потребностями человека. Естественно, что подобное согласование реально лишь до Определенного уровня, но оно необходимо как важный элемент мотивацион-,^ного менеджмента.
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Для эффективной мотивации необходимо детальное знание потребностей человека (общей их структуры и индивидуальных потребностей) поскольку у каждого человека система потребностей индивидуальна. Но характер поведения человека определяется не только его потребностями, но и интересами, которые отнюдь не тождественны потребностям. Интересы отражают стремление к удовлетворению потребностей в определенной обстановке трудовой деятельности. Интересы - осознание потребностей людей и условий их удовлетворения, оценка реальной возможности удовлетворения потребностей- У человека могут быть какие-то потребности, но при этом может и не быть стремления к полному удовлетворению данных потребностей.

Менеджер призван опираться на интересы человека. Не последнюю роль в мотивационном менеджменте играет поэтому фактор ценностей. Каждый человек имеет свою систему ценностей, в рамках которой он оценивает вознаграждение за собственную деятельность. Отсюда, факторами мотивационного менеджмента выступают потребности, интересы, ценности. В этом не только суть концепции менеджмента, но и практическая ее значимость.

В рамках теории содержания мотивации анализируются факторы, воздействующие на мотивацию. Упор делается на анализ потребностей и их влияние на мотивацию. Изучается структура потребностей их содержание, механизм связи потребностей с мотивацией человека к трудовой деятельности, выявляется то, что внутри человека побуждает его к деятельности. Среди наиболее известных теорий мотивации этой группы первое место принадлежит теории иерархии потребностей, разработанной А. Маслоу.

Абрахам Маслоу разработал концепцию иерархии потребностей, характерную следующими основными подходами:

- Люди постоянно ощущают какие-то потребности.
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- Люди испытывают определенный набор ярко выраженных потребностей, которые могут быть объединены в отдельные группы.

- Группы потребностей находятся в иерархическом расположении по отношению друг к другу.

- Потребности, если они не удовлетворены, побуждают человека к действиям. Удовлетворенные потребности уже не мотивируют людей.

- Если одна потребность удовлетворяется, то ее место заменяется другой неудовлетворенной потребностью. Как правило, человек ощущает одновременно целый ряд разнообразных потребностей, которые находятся между собой в комплексном взаимодействии.

- Потребности, находящиеся ближе к основанию «пирамиды», требуют удовлетворения в первую очередь.

- Потребности более высокого уровня активнее действуют на человека после того, как в общем удовлетворены потребности более низкого уровня.

- Потребности более высокого уровня могут быть удовлетворены большим числом способов, нежели потребности нижнего уровня.

По теории Маслоу имеют место следующие группы потребностей (см. схему).

Физиологические потребности. Это потребности в пище, воде, воздухе, жилье и т.д., т.е. потребности, которые человек должен удовлетворять, чтобы выживать, поддерживая свой организм в жизнеспособном состоянии. Указанные потребности обусловлены необходимостью поддержания физиологических процессов и связаны с физиологией человека. Люди, которые работают только для удовлетворения таких потребностей, слабо интересуются содержанием работы, концентрируя свое внимание на оплате, на условиях труда, удобстве рабочего места, возможности избегать усталости и т.п. Для управления такими людьми нужно, чтобы уровень зарплаты обеспечивал выживание человека, а условия работы не отягощали его существование.

Иерархия потребностей по Маслоу
5. Потребность.
самовыражения, реализации имеющегося потенциала
Вторичные потребности
4. Потребность в уважении,
призвании достижений
Первичные потребности^
3. Социальные потребности в
причастии, принадлежности, поддержке
2. Потребности в безопасности и
защищенности
1. Физиологические потребности (еда, вода, жилье, отдых и т.п.)
Потребности безопасности. Потребности такого рода обусловлены желанием людей находиться в стабильном и безопасном состоянии, иметь защиту от страха, болезней, страданий, которые способна принести человеку жизнь. Люди, в рамках потребностей этого рода, стремятся избегать тревожных ситуаций, любят соблюдать порядок, конкретные правила, точные структуры. Они оценивают свою трудовую деятельность, прежде всего, с позиций обеспечения их отабильного существования на перспективу. Для тако-^ человека, прежде всего, важны гарантии работы, пенсионного обеспечения, медицинского обслуживания. Эти люди стремятся застраховаться в прямом и Переносном смысле от возможности неблагоприятных событий и изменений, формируя свой страховой по-^вциал, в том числе за счет обучения, повышевия
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образования. Люди с обостренной потребностью безопасности избегают риска, боятся изменений и инноваций. Для управления людьми такого рода нужна конкретная и надежная система социального страхования, четкие "правила регулирования их деятельности, оплата труда выше прожиточного уровня. Не следует привлекать их к принятию рискованных решений и действиям, связанным с риском и преобразованиями.

Потребности принадлежности и причастности. Человек всегда стремится к участию в каких-то совместных действиях, жаждет дружбы, любви, хочет быть членом разных объединений людей, охотно участвует в различных общественных мероприятиях и т.п. Подобные стремления характерны для группы потребностей принадлежности и причастности. Для человека, потребности которого концентрируются на этом в работе, главное - принадлежность к коллективу, возможность установления дружеских отношений со своими коллегами. Руководство такими работниками характеризуется партнерством, для них нужно формировать условия для личного общения на работе (групповые формы организации труда, групповые мероприятия, выходящие за пределы работы, постоянные напоминания работникам о их высокой оценке коллег по работе).

Потребности признания и самоутверждения отражают стремление людей быть компетентными, сильными, способными, уверенными в себе, а также к тому, чтобы их окружение признавало их именно таковыми и уважали за это. Люди с ярко выраженной данной потребностью добиваются положения лидера, признанного авторитета при решении возникающих проблем. Для управления такого рода людьми применяются разные формы признания их заслуг. Здесь эффективно присвоение титулов и званий, отражение в прессе их удачных действий, признание их заслуг в публичных выступлениях руководства, обеспечение различных почетных наград и т.п.

Потребности самовыражения. В указанной группе объединяются потребности, характерные стремле-
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нием человека к максимальному применению своих знаний, способностей, навыков. Эти потребности больше, чем другие, носят индивидуальный характер. Речь идет о творчестве в широком смысле слова. Люди с обостренной данной потребностью открыты к контактам, созидательны и независимы. В целях лучшего управления людьми данного рода целесообразно давать им трудные, сложные задания, которые позволяют продемонстрировать и претворять в жизнь способности, предоставлять свободу выбора средств решения задач, привлекать к работе, где необходимы изобретательность и созидательность.

Теория Маслоу не раскрывает природу тех или иных потребностей. Главное в ней демонстрация того, как те или иные потребности, способные воздействовать на мотивацию человека к трудовой деятельности и как влиять на человека за счет предоставления ему возможностей удовлетворять свои потребности конкретным образом.

Хотя концепция Маслоу активно повлияла на прогресс теории и практики современного управления, в ней оказалось немало уязвимых моментов. Так, потребности по-разному проявляются в зависимости от многих ситуационных факторов (содержание работы, положение в организации, возраст, пол и т.д.). Выяснилось далее, что в жизни вовсе не обязательно имеет место жесткое следование одной группы потребностей ^ Другой, как это следует из «пирамиды* Маслоу. Наконец, удовлетворение верхней группы потребностей не во всех случаях приводит к ослаблению их воздействия на мотивацию. Практика показала, в частности, что потребность признания и самовыражения способна оказывать мобилизующее воздействие на мотивацию в процессе ее удовлетворения.

Можно продемонстрировать таблицу, показывающую связь разных средств мотивирования с пирамидой потребностей Маслоу.
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Охарактеризуем методы удовлетворения потребностей высших уровней.

Социальные потребности
1. Давайте сотрудникам токую работу, которая позволила бы им общаться

2. Создавайте на рабочих местах дух единой команды

3. Проводите с подчиненными периодические совещания

4. Не старайтесь разрушить возникшие неформальные группы, если они не наносят организации реального ущерба

5. Создавайте условия для социальной активности членов организации вне ее рамок

Потребности в уважении
1. Предлагайте подчиненным более содержательную работу

2. Обеспечьте им положительную обратную связь с достигнутыми результатами

3. Высоко оценивайте и поощряйте полученные подчиненными результаты

4- Привлекайте подчиненных к формулировке целей 
5. Делегируйте подчиненным дополнительные права и полномочия

6. Продвигайте подчиненных по служебной лестнице)

7. Обеспечивайте обучение и переподготовку кадров, которая повышает уровень компетентности Потребности в самовыражении

1. Обеспечивайте подчиненным возможности для обучения и развития, которые полностью бы позволили использовать и потенциал.

2. Давайте подчиненным сложную и важную работу, требующую от них полной отдачи

3. Поощряйте и развивайте у подчиненных творческие способности
	Группы потребностей


	Форма проявления потребностей


	Средства удовлетворения потребностей

	Самовыражение


	Стремление к достижению результатов
	Предоставление творческой работы



	Признание и самоутверждение


	Желание занимать определенное 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


Интересна также теория Альдерфера, которая основывается на посылке, что потребности человека могут быть объединены в отдельные группы. В отличие от теории иерархии потребностей Маслоу, Альдерфер полагает, что имеет место три группы потребностей:

- потребности существования;

- связи;

- роста.

В круг потребностей существования входят потребности безопасности, за исключением групповой безопасности, и физиологические. Группа потребностей связи корреспондирует с группой потребностей принадлежности и причастности-

Потребность связи выражает социальную природу человека, его стремление быть членом семьи, иметь коллег, друзей, врагов, начальников и подчиненных. К данной группе можно также отнести ту часть потребностей признания и самоутверждения из пирамиды Маслоу, которая связана со стремлением человека
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занимать определенное положение в окружающем мире, а также ту часть потребностей безопасности пирамиды Маслоу, которые корреспондируются с групповой безопасностью. Потребности роста аналогичны потребностям самовыражения Маслоу, включая в себя также потребности группы признания и самоутверждения, связанные со стремлением к развитию уверенности, к самосовершенствованию.

Все три группы потребностей расположены иерархически. Но по Маслоу, происходит движение от потребности к потребности исключительно снизу вверх. Альдерфер же полагает, что движение идет в обе стороны (т.е. наверх, если не удовлетворена потребность пирамиды нижнего уровня, и вниз, если не удовлетворяется потребность более высокого уровня). Альдерфер считает, что при наличии неудовлетворенности потребности верхнего уровня возрастает действие потребности более низкого уровня, на что и переключается внимание человека. По Альдерферу иерархия потребностей отражает восхождение от более конкретных потребностей к менее конкретным- Каждый раз, когда потребность не удовлетворяется, происходит переключение на более конкретную потребность, что обеспечивает обратный ход сверху вниз.

Процесс движения вверх по уровням потребностей является процессом удовлетворения потребностей, а процесс движения вниз - процессом фрустрации, т.е. поражения в стремлении удовлетворить потребность.

Данный подход существенно расширяет возможности мотивирования людей в организации. Так, когда у организации не имеется достаточных ресурсов для удовлетворения потребности человека в росте, он может переключиться на потребность связи. Организация в состоянии предоставлять ему условия для удовлетворения данной потребности, наращивая потенциал мотивирования данного человека.

Теория Альдерфера открывает для менеджеров новые варианты поиска эффективных форм мотивирования, соотносящихся с более низким уровнем яотностей. если нет условий для удовлетворения потребностей более высокого уровня.

Достаточно известной концепцией потребностей, определяющих мотивацию человека к трудовой деятельности, выступает и концепция Мак Клелланда, направленная на изучение влияния соучастия и потребности к власти. В соответствии с его идеями данные потребности (если они в достаточной мере присутствуют у человека) оказывают

серьезное воздействие на его поведение, побуждая предпринимать усилия и осуществлять действия, которые приводят к удовлетворению таких потребностей. Мак Клелланд трактует эти потребности как приобретенные под воздействием жизненных обстоятельств, опыта и обучения, отмечая стремление человека достигать стоящих перед ним целей более рациональным образом, чем он это было раньше. Люди с высоким уровнем потребности достижения стремятся сами ставить перед собой цели, выбирая такие задачи, которые они способны решить. Эти люди склонны к умеренно рискованным решениям и надеются на обратную связь в рамках осуществленных ими действий. Им нравится принимать решения и отвечать за их практическое воплощение. Они одержимы проблемами, которые решают, принимая на себя всю ответственность за последствия. Сотрудники, имеющие высокую потребность достижения, способны на работу, несущую в себе элементы инноваций, что позволяет им самостоятельно ставить цели. Но им трудно заниматься работой, где нет ощутимого результата, наступающего быстро. Они способны с энтузиазмом решать задачи, но при этом им нужно стабильно , качественный уровень их работы не обязательно наивысшие. Они много и охотно работают, но не любят разделять работу с другими, не стремясь к совместно полученному результату, предпочитая получить результат в одиночку.

Мак Клелланд полагает, что данная потребность может охарактеризовать не только отдельных людей,

но и отдельные общества. Те общества, где высока потребность достижения, как правило располагают эффективной экономикой и, наоборот.

Наличие у работников высокой потребности достижения обычно оказывает серьезное влияние на активность и результативность их труда. Отсюда для менеджера важно оценивать уровень иметь положительный результат. Заметим при этом, что качество результата потребности достижения у членов организации при их продвижении по службе, а также у претендентов на работу в организацию. Подобная оценка может быть использована и для приведения характера и содержания работы в соответствие с потребностями достижения сотрудников.

Для регулирования уровня данной потребности целесообразно обеспечивать обучение участников коллектива, соответствующим образом преобразовывать работу. Здесь необходимо обеспечение регулярной обратной связи. Поскольку люди с высокой потребно--стью достижения имеют повышенную самооценку и не склонны ставить пер собой сложные задачи, важно корректировать их самооценку.

Практика убеждает, что эффективный менеджер обязан иметь высокий уровень потребности достижения. Но нередко такие люди не добиваются высших ролей в управленческой иерархии, так как на подобных уровнях управления требуется принимать более рискованные решения и ставить более труднодостижимые цели, чем на это они готовы пойти. Поэтому для людей, занимающихся предпринимательской деятельностью индивидуального типа, нужно иметь высокую ед

потребность достижения, а для сотрудников большой организации это может создавать много проблем.

Потребность соучастия проявляется в виде ориентации на дружеские отношения с окружающими. Люди с высокой потребностью соучастия устанавливают и поддерживают добрые отношения с другими стремятся получить одобрение и поддержку со стороны окружающих.

Для них важен факт, что они кому-то нужны, что их друзья и коллеги не безразличны к ним-

Люди такой ориентации хотят занимать в организации такие позиции и выполнять такую работу, которые обеспечивают им активное взаимодействие как со своими коллегами, так и с клиентами. Для успешной организации их работы важно обеспечивать все условия, для регулярного обеспечения информацией о реакции окружающих на их действия, предоставлять им возможность активного взаимодействия с широким кругом людей. Нужно своевременно вносить изменения в организацию их работы с учетом трансформации у отдельных сотрудников уровня потребности соучастия, а также учитывать это при приеме человека в организацию.

Стремление властвовать - третья потребность человека. Она является приобретенной на основе обучения, жизненного опыта. Человек хочет контролировать ресурсы, а также процессы, протекающие в его окружении. Характерно стремление контролировать действия других людей, принимать на себя ответственность за действия других людей. Потребность властвования отражает желание располагать как можно большей властью, контролировать все и всех-

Среди лиц с высокой мотивацией властвования имеются те, кто стремится к власти ради ее самой. Их привлекает возможность командовать другими. Они концентрируются на своей руководящей позиции в организации, но есть и другие лица, которые стремятся к власти ради решения групповых задач. Эти люди определяют цели, ставят задачи перед коллективом, участвуют в процессе их решения. Они стремятся мотивировать людей на достижение такого рода целей и действуют в этой области. Потребность властвования у таких людей выражается в стремлении к выполнению ответственной руководящей работы, связанной с решением организационных задач предприятия, стремлением к властному самоутверждению.

По Мак Клелланду, для успеха менеджера особую роль играет развитая потребность властвования
Потребности достижения, соучастия и властвования в концепции Мак Клелланда не исключают друг друга и не расположены иерархически- Проявление влияния этих потребностей на поведение человека во многом зависит от их взаимовлияния. Если человек находится на руководящей работе и имеет высокую потребность властвования, то для успешного осуществления управленческой деятельности целесообразно, чтобы потребность в соучастии была бы у него выражена слабо. К негативному, с точки прения качества выполнения менеджером своей работы, влиянию на ее результат приведет и комбинация сильной потребности достижения и большой потребности властвования, поскольку первая будет постоянно ориентировать властвование на достижение личных интересов менеджера. Следовательно, нужно принимать во внимание взаимовлияние потребностей при анализе мотивации человека, при анализе поведения и выработке методов управления.

Многие считают, что удовлетворенность человека своей работой, состоянием, окружением и неудовлетворенность всем этим выступают двумя полюсами, противоположностями, в рамках которых и формируется состояние, настроение человека. В зависимости от воздействия, мотивирования человека, его настроение переходит из одного состояния в другое, человек становится более удовлетворенным, или более неудовлетворенным- Фредерик Герцберг исследовала, какие факторы оказывают мотивирующее и демотивирующее воздействие на поведение человека, вызывают его удовлетворенность или же неудовлетворенность и установила, что процессы обретения удовлетворенности ц нарастания неудовлетворенности являются двумя совершенно различными процессами. Устранение факторов, которые вызывали усиление неудовлетворенности, не обязательно приводит к увеличению удовлетворенности и наоборот. Руководимая Герцберг группа исследователей попросила ответить 200 инженеров и Конторских служащих одной крупной лакокрасочной

 вопросы: «Можете ли вы описать подробно, когда после выполнения служебных обязанностей чувствовали себя особенно хорошо?» и «Можете ли вы описать подробно, когда после выполнения служебных обязанностей чувствовали себя особенно плохо?».

Полученные ответы были подразделены на две большие категории, которые были названы «гигиеническими факторами» и «мотивацией».

Гигиенические факторы Политика фирмы И администрации
Мотивации
Успех
Условия работы
1родвижение до службе
Заработок
венности ___________
Возможности творческого и делового роста
Межличностные отношения с начальниками, коллегами, подчиненными________
Степень непосредственного контроля за работой
Эти процессы находятся под воздействием факторов, обусловленных содержанием работы (внутренних по отношению к ней факторов). Указанные факторы способны оказывать сильное мотивирующее воздействие на поведение человека и на качественное выполнение работы. Но если этих факторов нет, то их отсутствие не вызывает сильной неудовлетворенности. Эти факторы называются мотивирующими и рассматриваются как самостоятельная группа потребностей (потребностей в росте). К ним относятся такие потребности, как достижение, признание, ответственность, продвижение, работа как таковая, возможность роста. Они играют мотивирующую роль и в основном связаны с окружением, в котором происходит работа (внешние факторы). Их отсутствие вызывает у работников чувство неудовлетворенности. Однако присутствие подобных факторов не обязательно вызывает со-

стояние удовлетворенности, а следовательно данные | факторы не играют мотивирующей роли. Это - груд- па потребностей человека в устранении трудностей и проблем. Они не являются мотивирующими, поскольку обеспечивают нормальные условия и фактически не приводят к удовлетворенности. К факторам здоровья относятся заработная плата, безопасность на рабочем месте, условия на рабочем месте (шум, освещенность, комфорт и т.п.), статус, правила, распорядок и режим работы, качество контроля со стороны руководства, отношения с коллегами и подчиненными.

На базе концепции двух факторов Герцберг пришла к выводу о том, что при наличии у работников чувства неудовлетворенности, менеджер призван обращать особое внимание на факторы, вызывающие неудовлетворенность, и стремиться устранить эту неудовлетворенность. После этого менеджер обязан сконцентрировать свое внимание на приведении в действие мотивирующих факторов и пытаться добиваться высоких результатов труда через механизм достижения работниками состояния удовлетворенности.

Изложенное выше свидетельствует об отсутствии канонизированного учения, объясняющего все, что лежит в основе мотивации человека. Каждая из имеющихся теорий характерна чем-то особенным, спорадическим- Но все они изучают потребности, механизм мотивации человека. Имеющиеся концепции дают довольно определенный взгляд на мотивацию. Должное внимание уделяется анализу факторов, лежащих в основе мотивации, и в то же время практически в стороне остался сам процесс мотивации.

Рассмотрим далее теории, в которых основное внимание уделяется процессу мотивации-

Если содержательные теории мотивации базируются на потребностях и связанных с ними факторах, определяющих поведение людей, то процессуальные теории рассматривают мотивацию в аспекте анализа того, как человек распределяет усилия для достиже-
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ния различных целей и каким образом выбирает конкретный вид поведения. Авторы процессуальных теорий мотивации не оспаривают существование потребностей, но считают, что поведение людей определяется не только ими, но является также функцией восприятия и ожиданий данного человека в определенной ситуации, и возможных последствий выбранного им типа поведения. Поведение человека зависит от того, какие потребности побуждают его действовать, к чему он стремится, что хочет получить, какие у него для этого есть возможности. Однако даже если предположить, что имеется вся необходимая информация, все равно нет гарантии, что реально точно понять мотивацию человека. Это еще труднее сделать тогда, когда узнать о потребностях и устремлениях человека невозможно. Тем не менее мотивационный процесс может быть осознан и управляем. Реально определить как нужно формировать процесс мотивации и каким путем осуществлять мотивирование людей на достижение необходимых результатов.

Общая концепция мотивации сводится к следующему. Человек, оценив задачи и возможное вознаграждение за их решение, сравнивает эту информацию со своими потребностями, мотивационной структурой и реальными возможностями, ориентирует себя на соответствующее поведение и осуществляет действия, приводящие к конкретному результату, характеризующемуся конкретными качественными и количественными хароктеристиками-

Поведение человека постоянно связано с выбором из двух или нескольких альтернатив. От того, чему будет отдано то или иное предпочтение, зависит что и как человек делает, как он себя ведет, каких результатов добивается. Теория ожидания имеет целью дать ответ на вопрос, почему человек делает тот или иной выбор, сталкиваясь с несколькими альтернативами, в какой мере он исходит из мотивов, побуждающих его Добиваться результата в соответствии со сделанным выбором. Теория ожидания раскрывает зависимость
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мотивации от того, сколь много человек хотел бы получить и насколько возможно для него получить то, что он хотел бы приобрести, в частности, как много усилий необходимо иметь на это.

Процесс мотивации в рамках теории ожидания складывается как бы из взаимодействия трех блоков:

усилия, исполнение, результат. Эта теория изучает взаимодействие всех трех блоков. Усилия при этом рассматриваются как следствие и результат мотивации- Исполнение - как итог взаимодействия усилий, личных возможностей и состояния среды, а результат - в качестве функции, зависящей от исполнения и от степени желания добиться конкретных результатов.

Результат в теории ожидания анализируется и разных уровней. Прежде всего, это - результаты выполнения работы, измеряемые качеством и количеством произведенного продукта, затраченным временем и т.п. Результаты второго уровня характеризуют последствия для человека, предопределенные предыдущим вознаграждением или наказанием, которые могут последовать от руководства как результат оценки ими итогов первого уровня. Материализацией результатов второго уровня 'могут быть изменение оплаты, продвижение или понижение по службе, позитивная или негативная реакция коллектива и т.д.

Здесь отражается то, в какой степени для человека желателен конкретный результат, насколько он для него привлекателен или непривлекателен (приоритеты для человека тех или иных результатов). Если результат ценится высоко, он имеет положительную валентность, если же результат отрицается человеком, то он имеет для него отрицательную валентность. Валентность результата равна нулю, если человек к нему безразличен. Валентность весьма различна у разных людей. Для одних, например, оплата, ее рост имеет огромное значение. Для других валентность может быть равна нулю, а иногда даже иметь отрицательное

значение.

Ожидание характеризует представление того, в какой мере действия работника обусловят определенный результат. Эти ожидания основываются на опыте, на анализе того, что приводило к успехам или поражениям, от степени самоуверенности, уровня подготовки, способностей комплексно оценить обстановку, свой потенциал и т.д. Оценка ожидания варьируется от 0 до 1. Когда человек полагает, что результат не зависит от него, ожидание равно 0. Когда наоборот, ожидание выражается единицей. Основываясь на своих предположениях, человек определяет насколько он должен выкладываться, сколько сил затрачивать для исполнения работы.

Иногда ожидания, связывают усилия и исполнение работы в другом варианте ожидания, объединяют исполнение работы и ее результаты, В первом случае отражается представление человека о мере того, насколько его усилия определяют выполнение работы. Когда качественный и количественный аспекты работы полностью зависят от его усилий, оценка ожидания близка к 1. В ином случае она равна 0. Реальны оценки, находящиеся в диапазоне между 0 и 1.

Ожидание, связанное с оценкой степени зависимости результата второго уровня от итогов исполнения, характеризует то, насколько человек обусловливает потенциально возможные последствия (вознаграждение, наказание, реакция коллектива и т.д.) с качеством проделанной работы- Ожидание оценивается 1, когда результаты второго уровня полностью зависят от результативности исполнения, и О, если такой связи нет.

Теория ожидания демонстрирует развитие процесса мотивации человека к трудовой деятельности на основе представлений человека о нужных для выполнения работы усилиях, ее практической реализации и результатах, как ответ на выполненную работу. Базовыми моментами являются:

- ожидания по цепочке «усилия - исполнение*;

- ожидания по цепочке «исполнение - результаты второго уровня»;

.- валентность результатов.
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Мотивация человека к исполнению работы определяется тем, в какой мере он заинтересован (или не заинтересован) выполнять ее, насколько работа для него привлекательна. Определяя что делать, какие усилия затрачивать, человек отвечает на свой вопрос, зачем ему нужно это делать. При выборе альтернатив человек оценивает: если он поведет себя соответствующим образом, будет исполнять работу как надо, обеспечит ли это определенный результат первого уровня, т.е. у него формируется ожидание результата первого уровня. Человек отвечает также на вопрос о том, что он будет иметь в результате успешного выполнения работы (ожидания результатов второго уровня). Затем он решает, насколько ценным будет для него искомый результат, т.е. определяет валентность результата второго уровня. Таким образом, формируется его мотивация на выполнение работы.

Итак, данная теория помогает выявлять ответ на вопрос, как мотивация влияет на выполнение работы. Исполнение определяется произведением возможно-стей человека и его мотивации. Мотивация фиксируется произведением величины ожидания результатов первого уровня на величину валентности результатов этого же уровня. Валентность результатов первого уровня выявляется умножением величины валентности результатов второго уровня на ожидания отдельных результатов второго уровня- Человек ориентируется на альтернативу, обеспечивающую большую мотивацию.

Для позитивного мотивирования менеджер призван знать структуру, валентность и величину ожидания , результатов второго уровня и учитывать, что ожидания второго уровня у всех работников индивидуальны- Менеджер обязан добиваться объединения в сознании работника результатов второго уровня с результатами первого уровня.

Для эффективности процесса мотивирования необходимо выполнение ряда условий, в том числе, наличие у работников высокой степени ожидания резуль-
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татов первого уровня, а также высокой степени ожидания результатов второго уровня и суммарная неотрицательная валентность результатов второго уровня.

Работник призван иметь стабильное представление, что от его усилий зависят результаты труда, что из результатов его труда вытекают конкретные последствия, и что конечные результаты, получаемые им имеют для него ценность. Без любого из этих условий процесс мотивирования нереален. Итак, по теории ожидания, человек ведет себя в соответствии с тем, что, по его мнению, произойдет в будущем, если он сделает конкретные усилия.

Теория постановки целей базируется на исходной посылке, что поведение человека предопределяется теми целями, которые он ставит перед собой. При этом постановка целей - сознательный процесс, а цели и намерения определяют поведение человека. Основным созидателем данной теории является Эдвин Лок. Вклад в разработку этой теории внес Т. Район, а также К. Латэм. Базисная модель процесса постановки целей характеризуется следующим образом. Человек осознает и оценивает события, происходящие в окружении. На этой фазе он определяет для себя цели, к достижению которых он хочет стремиться, и, исходя из поставленных целей, производит определенные действия, выполняет конкретную работу. Достигая определенного результата человек получает от этого удовлетворение.

Теория постановки целей фиксирует, что уровень исполнения работы в значительной степени зависит от следующих характеристик целей:

- сложность;

- специфичность;

- приемлемость;

- приверженность.

Эти характеристики цели воздействуют как на цель, так и на усилия, которые человек намерен затрачивать, чтобы достичь поставленной перед ним цели.
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Сложность цели обусловлена степенью профессиональности и уровнем исполнения, необходимым для ее достижения. Чем сложнее цели ставит перед собой человек, тем лучших результатов он добивается. Но бывает, что цели ставятся настолько высокие, что они вообще не могут быть достигнуты. Отсюда повышение целей способно приводить к росту результатов труда лишь, если будет сохраняться реальность их достижения.

Результаты исследований показали, что постановка конкретных целей дает лучшие результаты, более качественное выполнение работы, нежели с нечетко определенным содержанием и границами. Но слишком большое сужение целей способно привести к тому, что в стороне могут остаться очень важные аспекты осуществляемой человеком деятельности.

Приемлемость цели характеризует тот уровень, до которого человек воспринимает цель как свою собственную. Если человек цель не приемлет, то сложность и специфичность будут слабо воздействовать на исполнение работы. Приемлемость цели для человека зависит от того, какие выгоды он получит при ее достижении. Отсюда в руководстве организации должно иметь место четкое осознание значимости, важности осуществляемых действий, которые бы делали цель достижимой, выгодной, справедливой в представлении работника.

Приверженность цели свидетельствует о готовности затрачивать конкретные усилия для ее достижения. Она может играть огромную роль, трудности выполнения работы будут существенно отличаться от того представления, которое имело место на стадии постановки цели. Приверженность цели может возрастать по мере исполнения работы, а может и снижаться. Поэтому руководство организации призвано поддерживать ее на должном уровне.

Качество исполнения работы зависит не только определяемых целью усилий человека, но и от организационных факторов и его способностей. При этом
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данные группы факторов могут влиять не только на качество и содержание исполнения, но и на цели, оказывая тем самым опосредованное влияние на мотивацию и, следовательно, дополнительное влияние на исполнение. Но, если в трудовом процессе недостаточно обозначена обратная связь с результатами труда, то это будет снижать степень воздействия цели на усилия работника по выполнению работы.

Последним этапом в процессе мотивации в рамках теории постановки цели служит удовлетворенность работника результатом, что является и началом осуществления следующего цикла мотивации. Если в результате действий получен позитивный результат, то человек получает удовлетворение, если негативный - то нет. При этом удовлетворенность или неудовлетворенность результатом определяется как внутренним по отношению к человеку процессом, так и внешним.

Внутренние процессы, обусловленные тем, каким образом человек оценивает полученный результат, соотнося его с поставленной целью. Если цель достигнута, то человек испытывает чувство удовлетворенности. Если нет, то имеет место неудовлетворенность. Сложная цель с большей вероятностью способна привести к тому, что она достигнута не будет. Тогда человек будет ощущать чувство неудовлетворенности. Это может стимулировать стремление брать на себя более простые цели, отказываться от сложных.

Внешними процессами выступают процессы реакции на результаты труда со стороны окружения. Если есть позитивная реакция (благодарность руководства, продвижение по службе, повышение оплаты, похвала коллег и т.п.), это естественно вызывает удовлетворение, если нет - неудовлетворенность.

Человек обычно ведет себя в соответствии с поставленными целями- В то же время оценка его действий, как правило, базируется на результатах исполнения. Если человек добивается поставленных целей, демонстрируя однако невысокий уровень качества исполнения, то скромная или негативная внешняя оценка способна привести к резкому падению уровня мотивации к продолжению действий. Столь же отрицательно на мотивационный процесс способна воздействовать позитивная внешняя оценка успешного исполнения в то время, как человеку не удалось достичь поставленных целей. Это негативно сказывается в дальнейшем на качестве и уровне исполнения работы. Если же внешняя оценка исходит из того, была ли достигнута цель или нет, то человек для гарантии достижения захочет ставить перед собой более упрощенные цели, что негативно скажется на качестве и уровне исполнения.

Теория постановки цели в практической реализации может сталкиваться с затруднениями. Степень целевой ориентации у различных групп людей, отличающихся друг от друга по полу, возрасту, образованию, профилю деятельности и т.п., отличается. Так, ясность цели наличие обратной связи имеют принципиальное значение для людей с низким уровнем образования. Наоборот, для людей с высоким образовательным уровнем важнее оказывается наличие неопределенности, открывающей простор для творческого труда.

Не имеется однозначного ответа и на вопрос, кто и каким образом должен определять цели. Должно ли это делать руководство, или они при широком участии и обсуждении определяются теми, кто будет их достигать- Участие в постановке цели приводит к удовлетворенности людей, но отражается ли это позитивно на уровне и качестве исполнения неясно.

Немало проблем возникает и тогда, когда определяется, кто должен ставить цели: индивид или группа или выявляется приоритетность постановки целей перед индивидами или перед группой. Если цели индивидуальны, то появляется конкуренция между отдельными членами коллектива, что активизирует деятельность каждого, но в то же время снижает дополнительный эффект, порождаемый групповой работой. Постановка целей перед группами порождает меж-
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групповую конкуренцию, но обусловливает ослабление индивидуальной конкуренции, снижая индивидуальную отдачу. Ответа на такие вопросы нет.

Нет однозначного ответа на вопрос, на что должно быть ориентировано стимулирование. Должно ли оно направляться преимущественно на достижение цели либо на мотивирование более качественного исполнения работы. Практика убеждает, что иногда эффективным является премирование по конечным результатам работы, в других случаях - оплата за конкретно проделанную работу. Отсюда вытекает целесообразность комбинирования разных подходов к стимулированию, которое зависит от индивидуальных характеристик людей и особенностей ситуации, в рамках которой осуществляются действия.

В целом важно определить, в какой мере организация и работающие в ней люди, способны к реализации процесса постановки целей- Если у организации есть потенциальная готовность, то необходимо разработать и провести в жизнь мероприятия по подготовке внедрения процесса постановки целей. Постановка целей должна осуществляться с учетом их сложности и приемлемости целей. Важно проведение промежуточного анализа целей и их корректировки. Наконец, нужно осуществлять анализ достижения целей, обобщение результатов предыдущих этапов и выработку

рекомендаций по дальнейшему совершенствованию процесса постановки целей.

Среди постоянных устремлений людей важное место занимает потребность получать справедливую эквивалентную оценку своим действиям. Люди хотят, чтобы к ним относились по справедливости. Справедливость связывается с равенством, в сопоставлении с отношением к другим, к оценке их действий. Когда человек убежден, что к нему подходят без дискриминации, оценивают его действия с аналогичных позиций, как и работу других, он осознает, ощущает справедливость отношения к себе, чувствует себя удовлетворенным. Если же равенство нарушается, если
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другие сотрудники получают незаслуженно высокую оценку и соответствующее вознаграждение, человек чувствует себя обделенным, обиженным. Неудовлетворенность его может иметь место даже тогда, когда че-.ловек получает высокое по отношению к затратам его труда вознаграждение. Этот момент взаимоотношений человека с организацией лежит в основе важной теории мотивационного процесса - теории равенства.

Родоначальником теории равенства выступил Стейси Адаме, который первый сформулировал главные ее положения. Ключевая идея теории равенства заключается в том, что в процессе трудовой деятельности человек сравнивает то, как были оценены его действия, с тем, как оценивается труд других- И на основе этого человек модифицирует свое поведение.

В процессе сравнения, несмотря на то, что используется объективная информация, (скажем, величина заработной платы) сопоставление осуществляется человеком на основе его личного восприятия как своих собственных действий, так и действий тех людей, с которыми он 'проводит сравнение. Теория равенства оперирует следующими основными категориями. Человек, рассматривающий оценку организацией его действий с позиций справедливости и несправедливости, проводит сравнение оценки своих действий, получая за них вознаграждение (сумма поощрений за отдельные результаты деятельности).

Затраты труда индивида - восприятие человеком того, что он реально сделал для получения результата. Сюда включаются не только непосредственные затраты трудовых усилий, но и такие характеристики, как квалификационный уровень, продолжительность работы в организации, возраст, социальный статус и т.п. Человек формирует набор составляющих своего вклада независимо от того, считают ли другие, что отдельные составляющие этой совокупности обеспечили вклад в достижение конечного результата. Норма представляет собой отношение оцененных затрат к воспринятому вознаграждению. Норма первого типа отражает соот-
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ношение воспринятого вознаграждения индивида к воспринятым затратам индивида. Норма второго типа отражает отношение воспринятого вознаграждения других к их воспринятым затратам.

Для человека очень важно, как соотносится его норма с нормой других. Если нормы равны, то человек, даже и при меньшем вознаграждении, ощущает справедливость. Когда его норма ниже, то он полагает, что его вознаграждают недостаточно. Если же его норма выше, то он уверен, что его вознаграждают излишне.

Сложившееся мнение, что неравенство толкает людей на увеличение трудового вклада, что состояние равенства демотивирует людей добиваться больших результатов, неверно. Человек испытывает чувство удовлетворенности, если имеет место равенство- Равенство не радует, когда общий уровень исполнения низок. Если же общий уровень труда высок, равенство выступает действенным мотивирующим фактором успешной работы всех членов организации.

Когда работник полагает, что он вознагражден недостаточно или излишне, у него в той или иной мере возникает чувство неудовлетворенности. Полагая несправедливой оценку своего труда, человек утрачивает мотивацию к активным действиям, что ведет к негативным последствиям. Человек может решить, что не следует много работать, затрачивать большие усилия. Результатом неравенства является снижение интенсивности и качества труда-

Сотрудник может предпринимать попытку увеличить вознаграждение, требуя повышения оплаты, продвижения по службе, улучшения условий труда. Пытаясь компенсировать недоплату, он способен воровать продукцию, использовать другие противозаконные формы повышения «вознаграждения» за счет организации.
Человек способен также осуществить переоценку своих возможностей. Тогда у него снижается уровень уверенности в себе. Он приходит к мнению, что нет
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смысла увеличивать сгорание, поскольку то, -что он получает, отражает его возможности. Реакцией на неравенство может быть и попытка человека воздействовать на организацию, на сравниваемых лиц с целью побудить их увеличить затраты, либо добиться уменьшения их вознаграждения-Человек далее имеет возможность изменить объект сравнения, полагая, что лицо или группа лиц, с которыми он сопоставляет свои результаты, находятся в особых условиях (личные связи этих людей, их отличительные личностные качества и способности). Работник решает, что ему с ними не стоит равняться, и выбирает более подходящий объект для сравнения. Наконец, человек может попытаться перейти в другое ;

подразделение или покинуть организацию.

Теория равенства ведет к важным выводам для конкретной практики управления людьми в организации. Поскольку восприятие носит субъективный характер, необходимо, чтооы была обеспечена доступность информации о том, кто, как, за что и сколько получает вознаграждений. Нужна четкая система оплаты труда, фиксация факторов, определяющих ее величину. Люди ориентируются на комплексную оценку ;

вознаграждения.

Оплата труда хотя и играет существенную роль в комплексной оценке, но не единственную и далеко не определяющую. Менеджеры должны стараться создавать атмосферу равенства в коллективе.

Для успешного управления людьми менеджер призван стремиться быть справедливым, создавать атмосферу равенства, но быть и осведомленным, считают ли работники, что вознаграждение базируется на равной, справедливой основе. Важно регулярно проводить исследования для выяснения, как оценивается вознаграждение работниками.

Сошлемся далее на теорию усиления, в основе которой лежат работы В.Ф- Скиннера - психолога, чьи разработки по поведению были применены для мотивации служащих. Согласно теории Скиннера, поведе-
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яие людей обусловлено результатом их действий в подобной ситуации в прошлом. Его подход заключается в том, что служащие извлекают уроки из опыта предыдущей работы, стараются выполнять те задания, которые ведут к желаемому результату, и избегать тех заданий, которые приводят к нежелательному итогу.

Указанная теория базируется на простой модели, состоящей всего из следующих шагов.

	Стимулы


	
	Поведение


	
	Последствия


	
	Будущее поведение



	
	
	
	
	
	
	


В данной модели добровольное поведение служащих в конкретной ситуации или в ответ на конкретные действия или события (стимулы) приводят к определенному результату (последствиям). Если результат положительный, служащий склонен к повторению своего поведения в подобной ситуации в будущем. Если же результат отрицательный, служащий будет избегать подобных стимулов или будет вести себя в будущем иначе. Чтобы успешно применять теорию усиления, важно понять объективную необходимость управления последствиями поведения служащих. Здесь у менеджера есть разные варианты действий. Так, при положительном подкреплении менеджер поощряет определенное поведение, обеспечивая ожидаемые служащими последствия.

При негативном или отрицательном подкреплении, которое иногда называют обучением уклонению, тоже поощряется определенное поведение. При нежелательном поведении наступают и нежелательные последствия. Это делается для того, чтобы в следующий раз человек избегал вести себя подобным образом. Так, мало кому из служащих нравится, когда их постоянно .контролируют и проверяют. Чтобы поощрить хороших работников, менеджер предоставляет им большую свободу действий, самостоятельность и независимость, чем другим служащим.
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Используя эффект тушения, менеджер способен ограничить нежелательное поведение тем, что не предоставляет желаемого вознаграждения. Например, начальник подразделения ожидает получения премии за то, что в его звене повысилась производительность труда. Когда же он не получает этой премии, поскольку повысилась не только производительность труда, но возрос и процент брака, то в будущем он не будет добиваться повышения производительности труда любой ценой.

Наказание - это стремление устранить нежелательное поведение, обеспечивая нежелательные последствия. Скажем, в качестве наказания за невыполнение правил обращения с оборудованием менеджер лишает подчиненного части зарплаты, чтобы больше это не повторялось.

Теория усиления часто подвергалась критике. Одни полагали, что она жесткая и игнорирует социальные процессы.

Другие высказывали мнение, что она слишком упрощенная, не учитывает индивидуальных особенностей людей. Иные убеждены, что эта теория унижает служащих предположениями, что для последних важны лишь внешние вознаграждения, а внутренние по сути не играют никакой роли. Тем не менее, эта теория оказалась живучей и нашла широкое применение.

В качестве рекомендаций для использования потенциала теории усиления в экономической литературе предлагается следующее:

Комментарии к ним
Рекомендации
1. Не награждайте всех одинаково

2. Неполучение награды влияет на поведение подчиненных
Награда лишь тогда будет эффективной, если зависит от результатов деятельности подчиненного. Награждение всех одинаковое ведет к плохой или средней работе. Менеджеры способны повлиять на своих подчиненных как действием, так и бездействием. Так, если человек, заслуживающий
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3. Информируйте сотрудников, что они обязаны сделать, чтобы получить поощрение

4. Разъясните работникам, что они делают неправильно

5. Не наказывайте подчиненных в присутствии других людей

6. Будьте честны и справедливы похвалы, не получит ее от начальства, то в следующий раз он уже не будет работать столь напряженно.

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

Когда менеджер лишает подчиненного награды, без объяснений причин, подчиненные недоумевают, какие их действия менеджер счел неправильными.

Среди способов устранения нежелательного поведения подчиненных 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. Подчиненные призваны получить те награды, которые они заслужили. Усиливающий эффект любой награды может быть существенно снижен при награждении тех, кто этого не заслужил, так и в случае неполучения достойной награды теми, кто ее действительно достоин-

Человек в организации проявляет себя не только как исполнитель определенной работы, но и обычно интересуется тем, как организована его работала, и каких условиях он работает, как его трудовая деятельность отражается на итогах работы организации.
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Проявляется естественное стремление участвовать в протекающих в организации процессах, связанных с его деятельностью, но при этом выходить за пределы его компетенции, за рамки выполняемой работы и решаемых им задач.

Концепция партисипативного управления исходит из посылки, что если человек в организации заинтересованно принимает участие во внутриорганизационной деятельности, он получая от этого удовлетворение, действует с большей отдачей, более качественно и производительно. Партисипативное управление далее не только способствует тому, что работник эффективнее справляется со своей работой, но и обеспечиваем увеличение вклада работника в жизнь организации.

Сначала партисипативное управление связывалось только с мотивацией работников. Сейчас оно все более ориентируется на совершенствование использования потенциала человеческих ресурсов всей организации. Отсюда данная концепция трактуется в качестве одного из общих подходов к управлению человеком в организации. Потенциал партисипативного управления реализуется по разным каналам. Так, работники получают возможность самостоятельно принимать решения как лучше осуществлять свою трудовую деятельность. Самостоятельность может касаться, например, таких аспектов их деятельности, как выбор режима работы или средств ее осуществления. Далее, сотрудники привлекаются к принятию решений, связанных с выполняемой ими работой- Менеджер советуется с работником что ему делать как реализовать поставленные перед ним задачи. Работник привлекается к определению целей, которые ему предстоит достигать, и задач, которые ему придется решать.

Кроме того, работникам предоставляется право контроля за качеством и количеством их труда и фиксируется ответственность за достижение результата.
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Затем, предполагается самое широкое участие работников в рационализаторской деятельности, в разработке предложений по повышению уровня их работы и организации в целом, ее отдельных подразделений. Наконец, реально предоставление работникам права на формирование рабочих групп из тех членов организации, с которыми им хотелось бы работать вместе. При этом случае появляется возможность принятия решений как по поводу собственной работы участника организации, так и тех, с кем он кооперируется в группе.

Все эти направления обычно реализуются в комбинации. Они тесно связаны друг с другом и взаимно дополняют. В системе взаимодействия эти отдельные направления эффективнее проявляют свои потенциалы.

Идеи партисипативного управления созвучны идеям теорий мотивации, опирающихся на анализ потребностей человека, поскольку способствуют удовлетворению потребности достижения. Более широкое участие в решении вопросов жизни организации помогает удовлетворению потребностей в самореализации и самоутверждении- Связь имеется также между парти-сипативным управлением и теорией ожидания, поскольку участие в принятии решения делает для работника более отчетливым потенциальный результат своей деятельности и вознаграждение за него.

Формы и методы мотивации многообразны, а их эффективность бывает высока, а бывает и утрачивается- Рассмотрим основные причины и возможности предотвращения снижения результативности мотивации. Практика показала, что нередко приходится сталкиваться с ситуацией, когда имеет место разочарование работника в своей деятельности. Причины этого могут бать различны. Среди них:

- неоправданное вмешательство в работу со .стороны руководителя;

- недостаток или отсутствие психологической и организационной поддержки;

- неудовлетворительное состояние информационного обеспечения;

- недостаточное внимание менеджера к запросам подчиненного;

- отсутствие обратной связи (неосведомленность о результатах своего труда);

- неоперативность, незаинтересованность менеджера во внедрении инноваций или при решении служебных проблем, поставленных работником.

В результате у человека утрачивается чувство гордости, уверенности в себе, и стабильности связи положения в компании и реальности служебного продвижения. Если руководитель игнорирует сотрудника как личность, то подрывается весь интерес последнего к работе.

Теории мотивации фиксируют шесть основных стадий снижения мотивации работника: растерянность, раздражение, подсознательные факторы, разочарование работника, утраты желания сотрудничать. Разочарование в работе для менеджера нередко оказывается неожиданностью, а это обозначает то, что руководитель не владеет ситуацией. На первой стадии отмечаются симптомы стрессового состояния работника, который перестает понимать, что ему надо делать и почему дело у него не ладится. На этом этапе у работника резко увеличивается нагрузка на нервную систему. Он пытается справиться с затруднениями посредством более интенсивной работы.

На второй стадии работник, продолжая получать противоречивые указания и информацию, осознает, что ситуация не улучшается и он начинает испытывать раздражение из-за своего бессилия. Сотрудник считает, что много трудясь он способен зарекомендовать себя с лучшей стороны и дать понять руководителю, что он неудовлетворен сложившимся положением, рассчитывая, что пойдет ему навстречу и помо-
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жет устранить недоразумения. Поведение подчиненных становится все более импульсивным.

На последующей стадии работник раздражен новой позицией руководителя, начинает утаивать служебную информацию, необходимую для успешного решения задач, снижать производительность труда. Подчиненный начинает сторониться своего начальника.

Четвертая стадия характерна разочарованием работника. Хотя он и выполняет еще полностью свои обязанности, но инициативы больше не проявляет. Производительность труда падает. Но работник пока еще не потерял надежду. Он полагает, что менеджер все же обратит внимание на его проблемы и попытается ему помочь.

Здесь особенно необходим личный контакт начальника с подчиненным. В рамках беседы можно не только выявить причины падения в результативности труда, наметить пути их устранения, точнее определить границы служебных обязанностей, за которые сотрудник должен считать себя ответственным. Только подобным путем можно вернуть пропавший интерес к работе.

Следующая стадия характерна утратой. Работник стремится сузить границы своих обязанностей, пренебрегает работой. Отношения с окружающими осложняются, утрачиваются моральные ценности, которых человек раньше придерживался.

Окончательное разочарование в работе приводит или к переходу на другое место, либо отношение к работе как к каторге. Подобное чувство недовольства выплескивается наружу. Руководитель утрачивает контроль над ситуацией. Сотрудники уже не верят заверениям администрации. Все описанное относится к тем, кто пришел на новое место работы и намерен проявить себя с самой лучшей стороны. Не получив возможности осознать себя работником, которому доверяют и которого уважают, он может разочароваться
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в работе. В результате в организации возрастает текучесть кадров, эффективность ее деятельности падает. ,_

Предпосылки (положительные, отрицательные) начинают действовать еще до начала работы человека в фирме. Человек подготавливает себя к работе, где-то опережая события. Это должно правильно восприниматься руководством фирмы. Работник включается в работу энергично, функционирует качественно и способствует перспективному развитию фирмы.

Упомянем основные предпосылки обеспечения положительной мотивации.

- Форма, характер, условия приема на работу, впечатления первого дня работы.

- Перспективы последующего продвижения по

службе.
- Справедливость распределения фонда заработной платы.

- Осознание важности и ответственности выполняемой работы-

- Воспитание профессиональной гордости.

- Упрочение уверенности в себе и своей компании.

Обстановка приема на работу имеет особое значение в работе с персоналом. От этого зависит впечатление работника о психологической атмосфере взаимодействия в коллективе, запоминаемое на долгие годы. Впечатление, связанное с первым днем работы, оказывает влияние на организацию взаимодействия с коллегами, руководством, способствует формированию определенного стиля профессиональной деятельности. Для пользы дела целесообразно к новичку прикрепить опытного работника «старшего брата», который ознакомит с порядками, ситуацией, другими сослуживцами, а также поможет «войти» в организационные нюансы работы. Новичок обычно нуждается в тех, к кому он сможет обратиться с просьбой об информации и помощи. В этом надо помочь, поскольку его могут использовать в своих интересах некоторые сотрудники
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коллектива; по незнанию ситуации его могут вовлечь б разборку неформальных структур, имеющихся в коллективе; у него может сложиться неправильное представление о предстоящей работе, он может быстро и полностью разочароваться в ней.

Возможностъ карьеры. Работник, еще до начала работы на новом месте оценивает перспективы своего дальнейшего роста. Это надо принимать во внимание. С профессиональным ростом работника, изменением его престижных ориентации, усиливается интерес к вопросу о дальнейшем росте, что представляет важный элемент мотивации. Любая должность, любое рабочее место должны быть обеспечены реальной перспективой развития работника. Работник должен иметь полное представление о возможности продвижения по квалификационной и Должностной лестнице.

Справедливость распределения ресурсов заработной. платы. Если оплата руководителя в 100 раз выше зарплаты специалиста, то это считают несправедливым. Этот работник честно выполнял все положенные ему функции, но не получил премии, это также кажется несправедливым- Необходимо, чтобы работник осознавал, что его труд оценивается справедливо, в полном соответствии с квалификацией, реальными усилиями и трудовым законодательством, регулирующим отношения работодателя и работника.

Осознание значимости выполняемой работы. Как помочь работнику осознать важность? Для этого целесообразно систематически обеспечивать информацию о результатах труди, о их месте в работе фирмы, о значении (экономическом, социальном, общественном) итогов трудовой деятельности.

Воспитание профессиональной гордости. Для.до0-тижения этого целесообразны следующие мероприятия руководства компании:

- обеспечение информацией об истории, о-роли на рынке, престиже, планах развития фирмы;
- - гарантирование уважительного отношения к специалистам (награждение, премирование, признание за качественный труд);

- формирование в коллективе фирмы добротного социально-психологического климата;

- реализация последовательной социально направленной, экономически обоснованной идеологии фирмы;

- разработка фирменных знаков, девизов, плакатов, обеспечивающих формирование имиджа компании.

Работник, осознающий каждое свое действие как элемент и отражение идеологии фирмы, будет стремиться к исключению брака в работе.

Уверенность в себе и своей компании выступает предпосылкой положительной мотивации и основой четкого, ответственного отношения к работе, руководству, партнерам- Сотрудник, не уверенный в будущем своей позиции и прочном положении фирмы, не станет прилагать усилия к прогрессу фирмы. Необходимо поэтому знакомить членов коллектива с перспективными планами компании.

Проблемы мотивации труда серьезно изучались и отечественной наукой. Так, серьезные концепции в области мотивации труда разрабатывались крупнейшим российским психологом Л.С. Выготским и его Учениками. Эти исследования мотивации базировались на утверждении, что в психике человека существует два параллельных уровня развития - низший и высший, которые и определяют параллельное м развитие высших и низших потребностей человека. Утверждают, что механизмы удовлетворения подобных потребностей также параллельны. Отсюда удовлетворение потребностей одного уровня с помощью средств другого уровня невозможно. Этот подход очень важен для понимания психологии современного российского работника, всех особенностей его менталитета, посколь-
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ку он является сигналом того, что необходимо уделять больше внимания нематериальному стимулированию труда для удовлетворения высших потребностей человека. Уровень же заработной платы призван удовлетворять низшие потребности.

Высшие потребности формируются социально под действием воспитания и обучения. Они не являются продолжением и развитием первичных (низших) потребностей, представляя принципиальные коренные изменения в развитии человека. Главный вывод: высшие потребности людей удовлетворяются только через высшие психологические функции, основная форма которых - деятельность, прежде всего, творческая трудовая деятельность.

Не менее важным положением теории Л.С. Выготского и его учеников является то, что под трудовой деятельностью подразумевается исключительно творческая деятельность, связанная с решением сложных. интересных задач и личной ответственностью за результат. Подобная деятельность признавалась единственно возможной для полного самовыражения и самореализации личности. Для менеджмента в практической плоскости представляет интерес «методика двойной мотивации», примененная для мотивирования творческой деятельности детей. В ее рамках зафиксированы:

- простые стимулы в виде словесных или иных задач, правил достижения определенной цели, вызывающие к действию высшие психические функции;

- стимулы для организации поведения при решении задачи, которые человек может находить сам (когда это необходимо);

-методика направлена на внутренние психологические структуры поведения и общения.

В своей работе «Учение об эмоциях» Л.С. Выготский зафиксировал позицию, которую следует считать ключевым выводом в теории мотивации: низшие и
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тересуются общими целями в той мере, в какой они видят в реализации подобных целей путь к удовлетворению своих потребностей, особенно высших. У нас имеется немало примеров когда работники трудятся с высокой отдачей в основном на благо организации, а удовлетворение их потребностей идет параллельно и играет вторичную роль. Очевидно, что охарактеризованные выше концепции мотивации и базирующийся на них мотивационный менеджмент отражают главным образом американские системы ценностей - индивидуализм, рационализм, межличностная конкуренция. Для России характерны иные ценности, и следовательно, иные ключи мотивации. Все модели мотивации в практике российского менеджмента призваны учитывать межличностную, культуру, семейное положение, социальную обстановку, политические факторы, российский менталитет, склонность к патриотизму и энтузиазму, терпеливость.

В странах с переходной экономикой материальные потребности и потребности в безопасности доминируют. В промышленно развитых странах на первый план выдвигается стремление к саморазвитию, к достижению амбициозных жизненных планов, авторитета, уважения, имиджа, к получению творческой удовлетворенности. Однако мотивационный менеджмент - не только выбор модели мотивации, но прежде всего построение управления на основе приоритетов мышления. в опоре на мотивацию и ее средства.

Если предметом мотивации является деятельность человека, то в ней можно и нужно выделить те факторы, которые могут рассматриваться как приоритетные основы мотивирования. Выбор этих факторов определяется пониманием их состава, который, в свою очередь, отражает потребности конкуренции, особенности фирмы, цели ее развития, положения на рынке и т.д. В современных условиях развития экономики России наиболее важными приоритетами, из которых следует делать выбор, являются стабильность развития, экономия времени, экономия ресурсов, эффективность, производительность, качество. Важными приоритетами мотивирования в современных условиях являются образование работников, творчество, групповая динамика.

Средства мотивации также могут быть различными. Их можно систематизировать следующим образом:

- тип организации;

- интересы и ценности работников;

- стимулы;

- образование и квалификация;

- оценка деятельности;

- социально-психологическая атмосфера деятельности.

При этом опорой мотивации служит либо поиск альтернатив поведения, либо исследование возможностей мотивации с точки зрения персонала, организации работы, особенностей менеджера, условий работы и цели фирмы.

IV. МОТИВАЦИЯ В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА

Участие человека в хозяйственной деятельности обусловливается его потребностями и возможностями их удовлетворения, которые базируются на характеристиках человеческого потенциала (здоровье, нравственность, творческие способности, образование и профессионализм). Человек в рыночной экономике выступает как потребитель экономических благ, производимых предприятиями, и в то же время - как обладатель потенциалов, способностей, знаний, навыков, необходимых предприятиям, государственным и общественным организациям.

Главной задачей управления человеческими ресурсами является наиболее эффективное использование способностей сотрудников в соответствии с целями предприятия и общества. При этом важно сохранение здоровья каждого человека и установление отношений конструктивного сотрудничества между членами коллектива, различными социальными группами. В любом бизнесе, каждом его элементе присутствует фактор взаимодействия менеджера с коллективом фирмы которое так или иначе, прямо или косвенно связано с мотивацией.

Безусловно, что одним из эффективнейших типов современного управления является мотивационный менеджмент- Это не только объясняется значительным повышением роли человеческого фактора в управлении, но и тем, что отражает одну из главных тенденций развития производства и общества. Мотивационный менеджмент представляет управление, в котором ключевые приоритеты отдаются мотивированию твор-
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ческой, производительной, инициативной и профессиональной деятельности человека.

Существует множество моделей мотивирования. Каждый менеджер призван построить свою собственную концепцию мотивацио иного менеджмента, которая должна опираться на отличное знание мотивов поведения и деятельности человека. Мотивирование зависит от предмета (качество, производительность и пр.), целей, учета особенностей и знания персонала.

Мотивирование наиболее ярко проявляется в механизме управления, но возможности эффективного мотивирования должны быть заложены и в методологии, и в организации управления. Все модели мотивации в практике российского менеджмента призваны учитывать межличностную культуру, семейное положение, социальную обстановку, политические факторы, российский менталитет, склонность к патриотизму и энтузиазму, терпеливость.

Следует иметь ввиду, что существует мотивация на уровне топ-менеджмента и мотивация на уровне непосредственного управления. Они различаются

масштабами деятельности менеджера, и управления в

целом.

Приведем следующую схему (см. с. 110).

Мотивациониый менеджмент представляет управление, построенное на приоритетах мотивации делового поведения, т.е. на создании условий заинтересованности в результате и стремлении к его достижению.

Менеджеру приходится разрабатывать мотивацию отдельных коллективов, групп, но для мотивации непосредственного управления главным является каждый человек в отдельности. В топ-менеджменте также . существует индивидуальное мотивирование, которое осуществляется относительно непосредственно подчиненных менеджеру служащих, его заместителей.

Оттолкнемся от общих подходов. Управление человеческими ресурсами предприятия, как известно,

включает в себя целый комплекс взаимосвязанных видов деятельности:

Мотиващионныи\ менеджменту"
Результат мотивации

9\ Эффективность )4
База мотивации
Поиск альтернативных подходов
Экономия времени
Исследование возможностей мотивации
Экономия ресурсов
Инструментарий мотивации (механизм управления)
Производительность
^ Тип организации t*
Качество
Интересы и ценности (мотивы поведения)
Ритмичность
Образование
Стимулы
Образование и
Творчество,
инновации
квалификация
Оценка
результатов
Развитие коллектива
Социально-психологическая атмосфера
- Определение потребности в рабочих, инженерах, других сотрудников, менеджерах различной квалификации, исходя из стратегии деятельности фирмы.

- Анализ рынка труда и управление занятостью.

- Отбор и адаптация персонала.

- Планирование карьеры сотрудников фирмы, их профессионального и административного роста.

- Обеспечение оптимальных условий труда, в том числе благоприятной для каждого человека социально-психологической атмосферы.

- Организация производственных процессов, анализ затрат и результатов труда, установление необходимых соотношений между количеством оборудования и численностью персонала различных групп.

- Управление производительностью труда.

- Разработка систем мотивации эффективной деятельности.

- Обоснование структуры доходов, степени их дифференциации, проектирование систем оплаты труда.

- Организация изобретательской и рационализаторской деятельности.

- Участие в проведении переговоров об оплате труда между представителями работодателей и рабо-то получателей.

- Разработка и практическая реализация социальной политики предприятия.

- Профилактика и ликвидация конфликтов. Объем работ по каждому из этих направлений зависит от размеров предприятия, характеристик производимой продукции, ситуации на рынке труда, квалификации персонала, степени автоматизации производства, социально-психологической обстановки на предприятии и за его пределами, и целым рядом других факторов. В целях обеспечения эффективной работы персонала необходимо создание атмосферы конструктивного сотрудничества, при которой каждый член коллектива заинтересован в наиболее полной реализации своих способностей. Создание подобной социально-психологической атмосферы является наиболее сложной задачей управления персоналом. Она решается ва основе разработки систем мотивации,

объективной оценки результатов труда, выбора стиля управления, соответствующего конкретной ситуации.

Управление персоналом и обеспечение нормальных условий труда базируется на:

- социально-психологической диагностике;

-анализе и регулировании групповых и личных взаимоотношений руководства;

- управлении производственными и социальными конфликтами и стрессами;

- информационном обеспечении системы кадрового управления;

- управлении занятостью;

- оценке и подборе кандидатов на вакантные должности;

- анализе кадрового потенциала и потребности в персонале;

- маркетинге кадров;

- планировании и контроле деловой карьеры;

- профессиональной и социально-психологической адаптации работников;

- управлении трудовой мотивацией;

- правовых основах трудовых отношений;

- психофизиологии эргономике и эстетике труда. Существуют разные факторы, оказывающие воздействие на людей в рамках организации. Прежде всего это - иерархическая структура организации, где основное средство воздействия - отношения власти и подчинения, нажим на человека сверху, с помощью принуждения, распределения материальных благ. Большое значение имеет также культура (вырабатываемые обществом, организацией, группой людей совместные ценности, социальные нормы, установки поведения, которые регламентируют действия личности, заставляют индивида вести себя так, а не иначе без видимого принуждения). Особую роль играет также рынок, как сеть взаимоотношений, основанных на купле-продаже продукции и услуг, отношениях собственности, соблюдения интересов продавца и покупателя. Какому из конкретных факторов отдается приоритет, таким формируется облик хозяйственной ситуа-
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пии и организации. В зависимости от размеров предприятия состав подразделений меняется. В малых организациях одно подразделение может выполнять функции нескольких подсистем, а в крупных фирмах

функции каждой подсистемы обычно выполняет отдельное подразделение.

Управленческий цикл включает в себя все основные управленческие функции: планирование, организацию деятельности, регулирование, контроль. Планирование представляет начало и основу всей управленческой деятельности. Плановые программы показывают, что, как, когда и кем должно быть выполнено. План предполагает изучение предыдущего развития, анализ настоящей ситуации и постановку задач на будущее. Стратегическое планирование - особый управленческий процесс создания и поддержания соответствия между целями фирмы, ее потенциальными возможностями и шансами в сфере маркетинга. В рамках стратегического планирования: разработка це-| лей миссии и программы фирмы, план развития хо-б зяйственного портфеля (входящих в состав фирмы производств), стратегия роста фирмы.

Любой план должен иметь следующую основу:

- быть экономически обоснованным и рацио-t нальным (достижение конечной цели с наименьшими К затратами времени, денежных, трудовых и материальных ресурсов);

- базироваться на реальных возможностях организации (группы или отдельного индивида);

- отличаться гибкостью (возможностью внесения -изменений в план в процессе его реализации) без ущерба для достижения поставленных целей.

Менеджер не должен всю работу брать на себя. Поэтому все чаще имеет место делегирование полномочий. Эффективность передачи полномочий возрастает, если менеджер: оценивает риск (возможен ущерб качеству, работа может быть не выполнена, поэтому самые важные дела руководителю лучше выполнять самому); передает часть своих полномочий способным
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работникам; добивается осознания целей бизнеса всеми сотрудниками; регулярно проводит консультирование, контролирует процесс выполнения задания, оказывает своевременную помощь подчиненному.

Структура предприятия обычно имеет четыре подсистемы:

- технологическая система;

- формальная организационная структура, которая определяет структуру подчинения, прав, обязанностей, полномочий и ответственности и зафиксирована в нормативных документах;

- неформальная структура, которая не отражена в документах, но решает деловые задачи, цели предприятия на основе человеческих отношений;

- неформальная межличностная структура связи в коллективе, симпатии, антипатии и пр. Руководитель выступает субъектом всех этих подсистем.

В управлении в целом, в мотивации, в частности, особое значение имеет качество принимаемых управленческих решений. По форме принятия решения подразделяются на единоличные, коллегиальные и коллективные. Коллегиальные решения принимаются на основе обсуждения проблемы со специалистами, проведения «мозговых атак», поиска оптимального варианта с учетом многих предложенных идей. Однако окончательная формулировка решения и вся полнота ответственности лежит на руководителе. Тривиальные решения принимаются в соответствии с имеющейся программой. Менеджер может идентифицировать ситуации и взять на себя ответственность за определенные действия. Селективный подход предполагает, что руководитель оценивает достоинства множества возможных решений и стремится выбрать те действия, которые лучше всего подходят к данной проблеме, являются наиболее эффективными,

Адаптационные решения связаны с трудностями, так как здесь руководитель ищет оригинальное реше-. ние известной проблемы, обязан отказаться от при-
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вычного подхода к проблеме я выработать новое творческое решение. Успех руководителя зависит от его личной инициативы, способности сделать прорыв в неизвестное- Инновационные решения наиболее сложны. Менеджеру важно найти способы решения совершенно неожиданных и непредсказуемых проблем, для чего требуются иные представления и методы, способность мыслить по-новому, творчески решать проблему, обсуждая и используя идеи других специалистов.

Принятие управленческих решений - сложный многоступенчатый процесс, в котором можно выделить ряд этапов:

- изучение проблемы;

- выработка идей;

- отсев части идей;

- планирование нововведений;

- обеспечение обратной связи и анализа. По длительности действия и характеру целей решения подразделяются на стратегические, тактические и оперативные-Стратегические - касаются коренных проблем, рассчитаны на длительный период времени, на решение перспективных задач.

Тактические решения - обеспечивают практическую реализацию стратегических задач- По времени они обычно не превышают одного года.

Оперативные же решения связаны с осуществлением текущих задач. По времени они, как правило, рассчитаны на период, не превышающий одного месяца.

По признаку содержания задачи различают экономические, организационные, технические, политические и другие решения. Выделяют также одноцелевые и многоцелевые решения. Решения по управлению производством, как правило, являются многоцелевыми. При принятии их возникает проблема согласования различных противоречивых целей, что значительно усложняет сам процесс. Обычно также выделяют одноразовые (случайные) и повторяющиеся (рутинные) решения.
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Важнейшие требования, предъявляемые к управленческому решению: научная обоснованность, компетентность- Решение должно отражать объективные закономерности развития бизнеса и системы управления им. Каждое решение, противоречащее этим закономерностям, влечет за собой негативные последствия-У правленческое решение должно быть полномочным, т.е. оно должно приниматься органом или лицом, имеющим право принимать именно такое решение. Директивность решения означает обязательность его исполнения, что обеспечивается полно мочи остью руководителя. Непротиворечивость свидетельствует о его согласованности с ранее принятыми решениями (оно должно развивать и дополнять ранее принятые решения). Своевременность (оперативность) означает, что с момента возникновения проблемной ситуации до принятия решения в объекте управления не должны иметь место необратимые явления, которые делают его просто ненужным. Несвоевременно принятое решение часто бывает вредным.
Особенно важны точность, ясность, лаконичность формулировки решения, исключающие разночтения. Требование экономичности, эффективности и оптимальности концентрируется на том, чтобы обеспечить достижение намеченных в решении целей.

Комплексность решения означает необходимость учета всех благоприятных и неблагоприятных факторов, относящихся к рассматриваемой проблеме, а также рационального использования логического мышления и интуиции принимающего решение лица, математических методов и вычислительной техники при формировании и выборе решения.

Охарактеризуем основные принципы обоснования решений:

- объективность (рассматривать явления такими, какие они есть, принимая решения в интересах системы, без субъективизма и личной заинтересованности);

- всесторонность, многоплановость рассмотрения (глубоко изучить проблему, требующую принятия решения);
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сопоставимость затрат на получение информации с тем эффектом, который она может дать;

- комплексный подход (предполагаемый результат в реализации решения касается всех основных аспектов проблемной ситуации);

- системный подход к обоснованию решения (рассмотрение проблем, возникающих в управлении организационно-экономическими объектами, как комплекса взаимосвязанных, взаимодействующих и развивающихся частей и подсистем).

Всегда необходимо выявление нескольких альтернативных вариантов решения. Обычно существуют два альтернативных решения: не предпринимать действий (предоставить разрешение проблемы естественному ходу событий) или принять конкретный вариант. Альтернативных вариантов решения должно быть столько, сколько это в принципе возможно. Количество вариантов растет с увеличением периода, в течение которого действует решение- Необходимо соотносить ожидаемый эффект от выбранного решения с учетом затрат на его поиск.

Возможность практической реализации решений является решающим фактором. Для выбора оптимального решения нужно иметь сравнительную оценку всех вариантов. На этапе выбора решения имеет место определение приемлемых решений; выявление наиболее эффективных решений; выбор единственного решения- Важно наиболее полно учесть все внешние и внутренние факторы, объективно оценить обстановку.

Решающее слово при выборе окончательного решения принадлежит менеджеру. Он призван синтезировать из разных вариантов решений одно. Алгоритм выбора окончательного решения определяется характером проблемной ситуации, количеством целей и ситуаций. Возможны следующие их комбинации:

.- одна цель и одна ситуация;

- одна ситуация и несколько целей;

- несколько целей и ситуаций.

При определении стратегии имеют место разные

подходы:

- осторожный (пессимистической - расчет при

выборе решения на худшее, что не требует знания всех особенностей ситуации);

- оптимистический (расчет на средние условия).

Рациональная стратегия основывается на критерии среднего выигрыша; (< Рассчитывай при выборе решения на наиболее вероятные условия»)- После принятия решения составляется план его выполнения (как правило, в письменной форме).

Структура и форма плана реализации решения могут быть как в табличной форме, так и в виде сетевого графика- Табличная форма плана удобна для обработки на ЭВМ, однако не позволяет отразить связи между различными работами по реализации решения и поэтому может применяться только при реализации относительно простых решений.

Сетевой же гра4эик открывает возможность экспериментально «проиграть» тот или иной вариант решения, прогнозировать достижение конечных и промежуточных результатов, предусмотренных решением.

Успех реализации решения во многом зависит от правильного подбора исполнителей. Последним предъявляются следующие требования:

- высокая компетентность;

- правомочность (наделенность необходимыми правами, которые руководитель делегирует исполнителям, от его имени осуществляющих оперативное руководство и контроль за ходом реализации решения);

- способность осуществлять контроль. Решение до исполнителей может быть доведено как в письменной, так и в устной форме. Всегда важно провести разъяснительную работу по уточнению смысла и значения принятого решения, предполагаемых последствий его реализации.

Все отмеченное выше при правильном подходе имеет целью вызвать высокую мотивацию, желание сотрудников выполнить поставленную задачу наиболее
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эффективно. Мотивация, стимулирование сотрудников - важнейшая управленческая функция руководителя. Но не менее важную роль играет и контроль - одна из основных управленческих функций. Если контроль поставлен плохо или вообще отсутствует, то снижаются результаты работы коллектива предприятия, но если принято неверное управленческое решение, то и он не поможет достичь успеха. Характерны следующие основные формы контроля:

- текущий по отклонениям;

- упреждающий;

- результирующий. Важнейшие принципы контроля:

- заблаго временность;

-- объективность;

- контроль не должен быть тотальным, мелочным;

- экономичность, разумность контроля, его открытость;

- контроль должен иметь место на любом участке работы;

- контроль не может рассматриваться как средство личного карательного отношения руководителя;

- индивидуальный подход к подчиненным при его осуществлении.

По содержанию контроль может быть:

- производственно-технологическим (технологического процесса, качества и количества продукции);

- маркетинговым;

- обеспечивающим выполнение планов;

- контроль прибыльности и стратегический (соответствия стратегических установок фирмы имеющимся рыночным возможностям).

Функции планирования, организации, координирования, стимулирования (мотивации) и контроля выполняются менеджерами всех уровней управления:

высшего (руководство организации), среднего управленческого персонала и низшего (основного), связанного непосредственно с рабочими. Затраты времени и

121
усилий на выполнение той или иной функции зависят от места менеджера на служебной лестнице, и его личного потенциала.

Все управление, в том числе и в области мотивации построено на конкретных принципах, представляющих основополагающие идеи, закономерности и правила поведения руководителей в рамках осуществления управленческих функций. Ключевым в менеджменте является принцип наилучшего сочетания централизации и децентрализации в управлении, оптимального распределения (делегирования) полномочий при принятии управленческих решений.

Охарактеризуем ключевые принципы управления:

- принцип умелого использования единоначалия и коллегиальности в управлении. Коллегиальность предполагает выработку коллективного решения на основе мнений руководителей разного уровня, а также исполнителей конкретных решений;

- принцип научной обоснованности менеджмента (все управленческие действия призваны осуществляться на базе применения научных методов и подходов);

- принцип плановости (фиксация основных направлений, задач, планов развития организации на перспективу );

- принцип сочетания прав, обязанностей и ответственности (каждый член организации осуществляет конкретные дела, несет ответственность за выполнение возложенных на него функций;

- принцип мотивации (чем тщательнее менеджеры осуществляют систему поощрений и наказаний, тем эффективнее будет программа мотиваций и побуждения людей к деятельности для достижения целей организации и каждого сотрудника в отдельности);

- принцип демократизации управления - участие всех сотрудников в управлении организацией.

Очень важно использование современных методов управления (совокупность приемов и способов воздействия на управленческий объект для достижения поставленных организацией целей). Отметим следующие методы управления:
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- организационно-административные, основанные на прямых директивных указаниях (опираются на власть руководителя, его права, присущую организации дисциплину и ответственность);

- экономические, обусловленные хозяйственными стимулами, и социально-психологические, используемые для повышения социальной активности сотрудников.

Применяются три формы реализации организационно-административных методов:
- обязательное предписание (приказ, запрет и т.п.);

- согласительные (консультация, разрешение компромисса);

- рекомендации, пожелания (совет, разъяснение, предложение и т.п.).

Организационное воздействие на структуру управления реализуется посредством организационного регламентирования, нормирования, инструктирования.

Распорядительное воздействие на коллектив в целом и отдельного работника предполагает подчинение, в том числе вынужденное и внешне навязанное (оно сопровождается чувством зависимости и нередко понимается подчиненными как нажим «сверху»); пассивное (характерное удовлетворением связанным с освобождением от принятия самостоятельных решений) и осознанное (внутренне обоснованное) подчинение.

Прямые воздействия (приказы, распоряжения) способны усиливать пассивность подчиненных, а иногда вести и к скрытому неповиновению. Отсюда, наиболее эффективны косвенные методы воздействия, осуществляемые посредством постановки задачи и создания стимулирующих условий-

Экономические методы управления, в условиях рынка становятся центральными. В их рамках планирование, анализ, хозрасчет, ценообразование, финансирование, предоставление хозяйственной самостоятельности (коллектив распоряжается материальными фондами, прибылью, зарплатой, реализует свои эко-

номические интересы, выявляет новые возможности и д|

резервы).  | В нашем отечестве сейчас все большее' Значение

приобретают и социально-психологические методы - совокупность специфических способов воздействия на личностные отношения и связи, возникающие в трудовых коллективах. Чтобы влияние на коллектив и отдельных его членов было наиболее результативным, нужно в полной мере знать психологические особенности отдельных исполнителей, социально-психологические характеристики групп и коллективов, применять приемы, которые носят личностный характер (личный пример, авторитет, убеждение, внушение, соревнование, критика и самокритика, ритуалы и т.д.). Эти методы в системе мотивации выходят ныне на передний

план.

Приемы и способы социально-психологического

воздействия во многом определяются подготовленностью руководителя, его компетентностью, организаторскими способностями и знаниями в области психологии, Опыт убеждает, что результаты деятельности менеджера в гораздо большей степени зависят от умения работать с людьми, чем от его профессиональных знаний. От настроения и от морально-психологической обстановки в коллективе производительность труда может или увеличиваться или в несколько раз уменьшиться.

Формы и методы мотивации в значительной мере

зависят от организации структуры предприятия. Здесь применяются разные подходы, в частности, функциональный (исходя из функций), финансовое подразделение, производственные подразделения, отдел маркетинга; и т.п.). Учитывается также географически-территориальное деление (если подразделения фирмы расположены в разных регионах), товарное деление (разные отделы для производства разных товаров) и потребительское деление (в зависимости от групп покупателей).

Если в основе оргструктуры фирмы лежат последние три принципа, то подобные структуры называют дивизионалъными.
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Функциональная организационная структура требует создания подразделений для выполнения определенных функций на всех уровнях управления. Подобная специализация аппарата управления значительно повышает его эффективность. Вместо универсальных менеджеров, которые должны разбираться в выполнении всех функций управления появляется штат специалистов, компетентных в своей области и отвечающих за конкретное направление бизнеса. Функциональному руководителю легче работать. Он компетентен в какой-то одной функциональной области. В то же время подчиненному психологически сложнее подчиняться сразу нескольким функциональным руководителям.

Штабная организационная структура включает в 'себя специальные подразделения при линейных руководителях, которые на обладают правами принятия решений и руководства какими-либо нижестоящими подразделениями или исполнителями, а только помогают линейному менеджеру в выполнении отдельных функций управления силами штата специалистов но отдельным направлениям.

Для управляющих в линейных и функциональных подразделениях, использующих штабные службы, важно иметь в виду, что:

- Обращаться за помощью нужно до того, как дело примет серьезный оборот.

- Всегда с готовностью принимать советы и помощь специалистов.

- Не забывать разделять со штабными работниками поощрения, полученные за осуществление их удачных рекомендаций.

- Нести в полной мере ответственность за последствия неправильно реализованных добротных советов, а не обвинять в ущербе штабные службы.

- Учитывать, что штабные подразделения не менее важны нежели линейные и функциональные. К адаптивным структурам относят:

- программно-целевую или проектную;
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- матричную или клеточную организационную структуру; -

- групповую (бригадную).

Проектная структура - временная организация, создаваемая для решения конкретной задачи. Она образуется в рамках функционального подразделения и состоит из высококвалифицированных специалистов различных областей, собранных вместе для осуществления сложного проекта. Когда проект завершен, группа ликвидируется: часть специалистов уходит на свои прежние места в этом или других отделах, другие переходят в новую проектную команду. Особенность подобной структуры - то, что сотрудники подчиняются одновременно двум руководителям - проекта и отдела, в рамках которого эта группа действует. Многие фирмы создают такого рода структуры, чтобы сконцентрировать внимание и усилия на разработке особо важных новых технологий, продуктов и т.д. (т.е. на инновациях).

При целевом управлении разрабатывается программа достижения цели. В качестве менеджера назначается директор программы- В его руках находятся финансовые, материальные и человеческие ресурсы.

В основе целевого управления лежит матричная организационная структура, которая имеет много преимуществ: обеспечивает менеджеру, ответственному за реализацию программы и достижение цели, подчинение всех исполнителей, независимо от того, в каком подразделении находится их основная работа. По окончании совместных действий все исполнители возвращаются в состав своих подразделений. Матричная структур целесообразна в случаях, когда имеется необходимость в освоении новых сложных изделий в сжатые сроки, внедрении в короткие сроки различных усовершенствований, когда организация должна быстро отреагировать на изменения рынка-

Несколько особняком стоят венчурные и инновационные внутрифирменные структуры. Анализ показывает. что это - наиболее перспективный путь мо-
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бильного реагирования на быстро меняющиеся внешние условия. В венчурной фирме обычно разрабатываются проекты, дающие быструю отдачу. Все подчиняется ориентации на конечный продукт.

Построение и функционирование венчурного отдела имеет характерные особенности.

В основе лежит рисковый бизнес (инновационный объект). Разработка и доведение продукта до выпуска в наукоемкой венчурной фирме происходит значительно быстрее, нежели в функциональных отделах крупных фирм, корпораций. Кроме того, венчурная фирма, как и весь малый бизнес, обладает повышенной маневренностью в мире бизнеса.

Следовательно, в современном менеджменте главным в построении структуры является то, какой из трех видов стратегии, избирает фирма: стратегию -• инноваций, стратегию на уменьшение затрат или
стратегию, включающую основные черты первых двух.
Структурные же построения налагают свой отпечаток на мотивирующие системы. Заметим, что орг-структуры фирмы меняют по мере происходящих в ней изменений и новых задач. Несовершенная структура приводит к конфликтам, нарушению нормальной работы, к «ролевой неопределенности» (права, обязанности людей четко не определены, вследствие этого порой одна и та же деятельность выполняется разными людьми, дублирующими работы друг друга, а какие-то виды работ вообще «выпадают», т.е. никем не выполняются), к снижению результатов работы и прибыльности компании.

Управленческие структуры необходимо менять и в зависимости от того, в какой фазе развития находится организация. Известны следующие фазы жизни организации:

- зарождение организации. В этот период ее основная задача - выход на рынок. Организация труда

подчиняется стремлению к максимальному увеличению прибыли.

- детство и юность. Главная цель - кратковременная прибыль и ускоренный рост; выживание за счет энергичного руководства; ориентация на захват части рынка. В организации труда акцент делается на планирование прибыли, увеличение жалования, эффективное применение других стимулов труда.

- зрелость. Стремление к систематическому сбалансированному росту и формированию индивидуального имиджа. Эффект руководства обеспечивается за счет делегирования полномочий (децентрализованное руководство); упор на продвижение по разным направлениям, завоевание дополнительного рынка, учет всех сторон - участников бизнеса. В организации труда характерны разделение и кооперация, поощрение за индивидуальный результат.

- старение организации. Главная задача данного этапа развития организации - сохранить достигнутые результаты. В области руководства эффект достигается за счет улучшения координации действий; ключевая задача - обеспечить стабильность. Характерен более свободный режим организации труда, участие сотрудников в прибылях фирмы.

- возрождение организации. Обеспечение выживания по всем направлениям, достигаемое за счет коллективизма. Главное - омоложение фир-мы. В области организации труда имеет место внедрение НОТ, внедрение коллективного премирования.

Характерны:

- Совершенствование структур за счет их упрощения за счет сокращения числа уровней управления;

- Замена структур механистического типа на адаптивные. Это делают в критические для фирмы моменты, при угрозе ее жизнеспособности. Для этого нужен сильный лидер с командой.

- Интегрирование (создание) различных форм структур внутри, механистической структуры.

- Создание конгломератной структуры (сочетание разнородных элементов). Отделы фирмы строятся по разным признакам. Чаще всего конгломератами
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являются гигантские корпорации, включающие десятки почти самостоятельных фирм, предприятии (имеющих свою организационную структуру). Высшее руководство такой корпорации, как правило, сохраняет за собой функцию управления финансами.

- Формирование модульных и атомистических организаций- Это объединения предприятий-модулей, создаваемых и ликвидируемых в зависимости от потребности в них. Характерно появление «атомистических» организаций, в которых будут отсутствовать отношения прямой административной подчиненности. Элементы такой организации связываются между собой общей корпоративной культурой и системами телекоммуникации .

Совершенствование структур идет параллельно процессу улучшения управления персоналом. Различают следующие основы построения системы управления персоналом в организации: принципы, характеризующие требования к формированию системы, и принципы, определяющие направления развития сис-ремы, которые реализуются во взаимодействии. Ак-^тивно используется системный анализ - выявление многообразных типов связей между собой и с внешней средой, а также сведение их в единую целостную картину. Заметим, что метод функционально-стоимостного анализа позволяет выбрать такой вариант построения системы управления персоналом или выполнения той или иной его функции, который требует наименьших затрат и является наиболее эффективным с точки зрения конечных результатов. Применяются н другие методы, в частности, метод творческих совещаний - коллективное обсуждение проблем развития системы управления персоналом группой специалистов и руководителей, а также метод коллективного блокнота («банка» идей), который сочетает независимое выдвижение идей каждым экспертом с последующей их коллективной оценкой в рамках поиска путей совершенствования системы управления персоналом.
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Происходит систематизация процесса нахождения идей по развитию системы управления персоналом.

Наибольший же эффект дает применение системы методов в комплексе. Так, функционально-стоимостный анализ системы управления персоналом, как метод универсальный, позволяет при его проведении применять систему разных методов. Реализация включает следующие этапы: подготовительный, информационный, аналитический, творческий, исследовательский, рекомендательный, внедренческий-

Очень большое значение имеет разработка и совершенствование системы мер по повышению качества менеджмента на предприятии (в том числе и мотивированию). Здесь перед менеджером стоят следующие задачи:

-- Уяснение проблемы.

- Конкретизация целей и результатов.

- Подготовка и анализ вариантов реорганизации бизнеса.

- Выбор окончательного варианта преобразований.

- Реализация разработанных мероприятий.

- Оценка достигнутых результатов.

Менеджер сосредоточивается, в частности, на выявлении негативных явлении в служебных взаимоотношениях людей, в структуре и методах их работы.

Факторами личностного характера выступают стремление к улучшению служебного положения, же-• лание увеличить свои доходы, учет риска того, что в результате участия в процессе перемен человек может понести убытки или даже лишиться работы; отрицательное отношение к изменениям, если в результате возникают структуры с привилегированным статусом;

боязнь принять неправильное решение, нежелание брать на себя ответственность и проявлять инициативу, отсутствия исходных данных и имеющегося объема знаний привычка оценивать перспективы исходя только из собственного опыта; наличие каких-то обид на руководство.
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Поскольку жизнь требует разработки планов по обновлению системы управления с указанием контрольных вех реализации для работы над осуществлением проектов в области менеджмента приходится использовать специальные знания и опыт. Для успешного внедрения новой системы управления нужны следующие обстоятельства:

- личное участие и полная поддержка со стороны высшего звена управления;

- четкое распределение ответственности;

- формирование группы специалистов во главе с координатором программы, который должен контролировать весь процесс;

- выбор таких видов деятельности, которые реально измерить;

- обучение и повышение квалификации участников выполнения программы;

- разработка и реализация стратегии внедрения новой системы управления.

Общеизвестно, что процесс обеспечивают умение, желание, и реальные возможности. Можно разработать много рациональных схем, однако успех их реализации будет зависеть в значительной степени от того, насколько принимается во внимание эмоциональный фактор. Важно проявить изобретательность, такт, внимание к людям, чтобы решить проблемы, связанные с ними, и в достаточной степени стимулировать их.

Имеются два разных типа нововведений: навязанные сверху и изменения, подготовленные с участием работников- Навязанные изменения директивны. Это - прямое руководство. Они эффективны в неотложных ситуациях, когда нет времени на <раскачку». Реакция на подобные изменения зависит от уровня общей в организации. Весьма существенно, кто является лидером, доверяют ли ему люди, верят ли его умению. Руководитель не должен избегать объяснения своих целей и методов. Изменения с участием сотрудников проводятся так, чтобы люди почувствовали их, как
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если бы они были выработаны ими самими* внутренне разделяя с авторами. Подобные изменения имеют свою особенную технологию, в частности следующие фазы в изменениях: исходный статус; появление дестабилизирующих факторов (красная зона) - зона хаоса, когда снижаются многие показатели, растет напряженность в организации. Затем появляются позитивные моменты новой интеграции - желтая зона;

раскованность; волна интегративных позитивных моментов нарастает, создается ядро нового порядка (зеленая зона). Последняя структурируется и появляется новое исходное состояние. Зеленая зона продуктивна для продолжения и углубления изменений. При любых раскладах поддержка сотрудниками положительных изменений в организации - залог общего успеха.

На фоне перестройки бизнеса, структурных изменений инноваций в системе управления персоналом ширится развитие средств стимулирования труда, которое решает следующие задачи:

- управление трудовой мотивацией;

- использование средств морального поощрения;

- нормирование и тарификация трудового процесса;

- разработка системы оплаты труда;

- разработка форм участия в прибылях и капитале.

Мотивация и регулирование (руководство, взаимодействие с людьми) - решающий фактор успеха в управлении предприятием-

« Хозяйственные операции можно в конечном счете свести к обозначению тремя словами: люди, продукт, прибыль. На первом месте стоят люди. Если у вас нет надежной команды, то из остальных факторов мало что удастся сделать» (Л. Якокка). «Уважайте достоинство подчиненных, будьте к ним внимательны. Смотрите на них, а не на капиталовложения и не на автоматику - как на главный источник производительности» (Т. Питере, Р. Уотермен). <Когда у нас
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уже есть штат, состоящий из подготовленных, умных и энергичных людей, в качестве следующего шага надо стимулировать их творческие способности» (А. Мо-рита). Такова позиция выдающихся специалистов по менеджменту.

Мотивация - процесс стимулирования отдельного сотрудника или группы к действиям, приводящим К осуществлению целей организации. Это - процесс подталкивания себя и других к достижению личных целей или целей организации.

Стартовая точка мотивационного процесса - наличие неудовлетворенности в чем-то, что ориентирует человека на достижение своих целей, на удовлетворение потребности. Мотивация бывает внешняя («замотивировать» людей) и внутренняя - самозарождающиеся факторы, которые воздействуют на людей.

Теория практика убеждают, что для эффективного мотивирования необходимо сформулировать модель основного процесса мотивации: потребность - цель - действие и влияние опыта и ожиданий. Важно далее знать факторы, влияющие на мотивацию, - набор потребностей, которые инициируют движение к целям и ориентироваться только на создание чувства удовлетворенности и удовольствия. Повышенная его доза может довести человека до самодовольства и инерции.

Процесс мотивации имеет следующую цепочку:

неудовлетворенная потребность - устанавливаемая

цель - предпринимаемые действия - достижение дели.

Успех мотивации зависит от опыта и ожиданий. Действия, которые привели к успеху, повторяются, если подобная потребность появится вновь. Неудача приводит к поиску других, альтернативных средств достижения цели- Степень успеха зависит от того, способен ли человек оценивать сходство предыдущей ситуации и настоящей.

Основная экономическая проблема, с которой сталкивается общество, заключается и конфликте между фактически неограниченными человеческими по-
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требностями в товарах и услугах и ограниченными ресурсами, которые могут быть использованы для удовлетворения этих потребностей. Неудовлетворенная нужда способна мотивировать поведение, а доминирующая потребность - основной мотиватор поведения.

Классификацию потребностей, которые мотивируют руководителей, можно представить следующим образом:

- потребность достижения более высокого уровня;

- потребность в конкурентоспособном успехе;

- потребность в теплых, приятельских отношениях с другими;

- потребность в контроле и влиянии на других людей.

Усиливайте положительное и минимизируйте отрицательное - правило удовлетворения людей. Устойчивое удовлетворение может быть достигнуто за счет подобных факторов: создавайте благоприятные условия и уменьшайте те, которые вызывают неудовлетворение. Связь между мотивацией и исполнением желаний положительна: повышение мотивации приводит к росту качества и эффективности исполнения желаемого.

На достижение качественного результата влияют способности человека. Отсюда огромное значение приобретают системы отбора и обучения персонала. Результат зависит от психологических факторов. Слишком энергичная мотивация способна вызывать резкое ухудшение деятельности. Отсюда степень «замотиви-рованности» людей зависит от их способности справляться с психическим напряжением.

Прогресс общества требует улучшения конкретных управленческих подходов. Появляются идеи «обогащения труда*, вовлечения в организационные усилия, разрабатываются системы оценки завершенной деятельности, учитывающей вклад сотрудников и создающей мотивацию высокоэффективного труда,
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Разрабатываются и используются различные мотива-ционные модели, в частности» имеется рациональная человеческая модель - для мотивации людей использует комбинацию финансовых наград и наказаний (такти-ка «пряника» и «кнута»). В отдельных случаях этот подход дает результат, но его эффект может быть краткосрочным. В других случаях он может наносить долгосрочный вред, отрицательно влияет на отношения людей- Многие полагают, что важнейшая потребность долгосрочной мотивации - это внутренняя потребность людей в самореализации, самоусовершенствовании. На поведение человека влияют как внутренние, так и внешние мотивационные факторы, но наиболее важны - внутренние. На степень усилий человека по выполнению работ влияют ценность награды (для человека она важна настолько, насколько удовлетворена его потребность), а также ожидание возможности получения желаемого вознаграждения. Но для получения необходимого результата требуются дополнительные факторы мотивации: способности человека, его индивидуальные качества (интеллигентность, ловкость, знания).

Мотивирование сотрудников осуществляется в соответствии с потребностями организации и сотрудников в ней в зависимости от необходимости, обусловленной окружающей средой. Отсюда нужно проанализировать содержание требований, выдвигаемых окружающей средой, в которой действует компания, а также потребностями организации (корпоративные и организационные планы развития, управление человеческими ресурсами); и, кроме того, индивидуальными потребностями, которые очень различны у разных людей- Одни стремятся к безопасности, другие жаждут признания и престижа, третьих волнует уровень зарплаты, четвертые стремятся к самореализации.

Существуют три основных подхода к выбору мо-тивационной стратегии:

- Стимул и наказание: люди работают за вознаграждение - тем, которые работают хорошо н много,
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илатят хорошо, а тем, кто работает еще больше, платят тоже больше. Тех, кто не работает качественно,

наказывают.

- Мотивирование через саму работу: дайте человеку работу интересную, приносящую ему удовлетворение, и качество исполнения будет высоким.

- Систематическая связь с менеджером: определяйте цели работы вместе с подчиненным, обеспечивайте положительную обратную связь, когда он действует правильно, и отрицательную, когда он ошибается. Мотивационная стратегия базируется на анализе ситуации и применяемом стиле взаимодействия руководителя с другими людьми. Характерны следующие мотивационные методы:

- использование денег как вознаграждение и

стимул,

- наложение взысканий,

- развитие чувства сопричастности,

- мотивирование через саму работу,

- вознаграждение и признание достижений,

- участие в руководстве,

- поощрение и вознаграждение групповой работы,

- общение и развитие сотрудников,

- лимитирование ограничительных факторов. Повышение зарплаты не приводит автоматически К повышению эффективности и производительности труда, хотя недостаток денег или задержка выплаты зарплаты однозначно приводят к росту недовольства, напряженности и снижению результатов труда. Следует учитывать, что деньги являются средством достижения различных целей, прямо или косвенно связаны с удовлетворением многих потребностей-

Исключением служат ситуации, когда внутренняя привязанность к работе сотрудника превалирует над финансовыми соображениями. Чтобы эффективно использовать деньги в качестве мотиватора, следует платить конкурентную зарплату для привлечения и удержания специалистов, обеспечивать такую зарпла-
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ту, которая отражает стоимость работы для компании на основах справедливости, связывать плату за труд с качеством исполнения или результатом, чтобы награда была соизмерима с реальными усилиями работника. Работник должен быть уверен, что его усилия будут поощрены соответствующей наградой.

Отсутствие информации о результатах собственной работы также сказывается отрицательно. Рядом исследований подтверждено, что информирование исполнителя о результатах его труда повышает результаты работы на 12-15%. Большинство людей хочет знать, каких результатов они достигают своей работой. Менеджер призван уметь выразить свою признательность работнику именно тогда, когда он ее заслужил. Это следует сделать без задержек, чтобы вызванные у работника приятные эмоции ассоциировались с качественным и своевременным выполнением работы. Это действует тем эффективнее, чем меньший отрезок времени отделяет заслуживающий награждение поступок от полученного поощрения-

Мотивация - не вопрос раздачи наград. Людям важно знать, что их ожидает в случае некомпетентного или недобросовестного выполнения своих служебных обязанностей, какие взыскания могут быть на них наложены за то или иное нарушение. Метод взысканий, если он применяется справедливо и не является неожиданностью для сотрудника, мотивирует его к улучшению своей работы. Большое значение имеет тот факт, как и где налагают взыскание. Развитие сопричастности и идентификации сотрудников с организацией, с ее ценностями, целями организации также мотивирует работников на повышение эффективности труда.

Мотивирование через саму работу базируется на внутренних стимулах интереса к работе, чувстве удовлетворения от процесса работы, возможности проявить свои способности при принятии решений и выполнении производственных задач. Поощрение достижений может быть разнообразно: система зарплаты, поощре-
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ние людей через повышение их ответственности и самостоятельности (внутренняя награда) создание возможности повышения статуса, продвижения в карьере (внеш-няя награда). Поощрения мотивируют лишь тогда, когда они заслужены и человек это осознает- Они обесцениваются, если раздаются незаслуженно. Умелое руководство способствует развитию сопричастности, уяснению ролей и целей, развитию группового духа. Большое значение имеет личность и стиль управления руководителя. Последний должен ориентироваться на то, чтобы снизить уровень неудовлетворенности подчиненных, улучшить положение с регуляторами мотивации, а также увеличить уровень удовлетворенности, усилив главные мотиваторы. Для обогащения труда работнику поручают «более сложную» или «более высокого порядка работу», более разнообразную, значимую, самостоятельную и т.д. Важно соучастие или привлечение работников к управлению (они участвуют в совместном принятии решений, что повышает их активность, удовлетворенность работой). Результативность работы подчиненных зависит также от психологического климата в трудовом коллективе и стиля управления, применяемого , руководителем. Если человек изначально не любит работать и избегает работы, его следует принуждать, контролировать, направлять, угрожать наказанием, чтобы заставить работать для достижения целей организации. Нередко человек предпочитает, чтобы им руководили, избегает ответственности. Здесь необходим авторитарный стиль управления- Но работа для человека - естественное состояние и потребность, внешний контроль не главное и не единственное средство воздействия для достижения целей организации, человек может осуществлять самоконтроль, самоуправление, стремиться к ответственности, склонен к самообразованию и изобретательности. Целесообразен демократический стиль управления. Вовлечение работника в процесс обсуждения, анализа и принятия решения. «Обогащение труда» предполагает выполне-
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иие более сложной работы, которая дает возможность раскрыть потенциал личности и усиливает содержательный аспект. Участие, или вовлечение, работников в управление рассматривается как один из факторов

роста результативности, мотивации труда и производительности.

Основным же фактором повышения продуктивности является научно-технический прогресс. Его реализация в значительной степени зависит от разработки систем и методов управления, обеспечивающих стремление людей к нововведениям, к рационализаторским предложениям по улучшению продукции, технологии и'условий труда. Чем выше инициатива и творческая

активность сотрудников, тем выше конкурентоспособность и эффективность фирмы.

Особое значение имеет обеспечение необходимых условий труда. Основным элементом системы управления персоналом является рабочее место. Выделяют две его основные составляющие: технические, организационные и экономические задачи, связанные с проектированием рабочих мест, их аттестацией разработкой технологии, организации труда, оперативным планированием производства, а также вопросы планирования трудовых ресурсов и капитальных вложений.

Анализ рабочего места проводится для последующего решения многих важных организационных и

кадровых проблем; включая мотивацию. Он необходим для:

- проектирования рабочего места;

- поиска необходимых организации сотрудников;

- объективного отбора работников;

- обеспечения оценки, проделанной работы;

- квалифицированной подготовки и переподготовки персонала;

- организации карьеры сотрудников;

- оптимизации материального и морального стимулирования персонала;

- обеспечения техники безопасности труда.
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В любом виде деятельности человека можно выделить два компонента. Первый из них характеризует труд, выполняемый по заданной технологии, инструкции, схеме, когда исполнитель работы не вносит в нее никаких элементов новизны, собственного творчества (выполнение производственной операции сборщиком на конвейере с регламентированным ритмом, деятельность исполнителей с инженерной подготовкой или другим высшим образованием/Существуют достаточно сложные виды деятельности, в которых запрещены любые отступления от заданного регламента действий). Такой труд называют регламентированным. Второй компонент характеризует труд, направленный на создание новых духовных или материальных благ, а также новых методов производства. Этот вид труда называют инновационным, творческим (труд изобретателей, рационализаторов, ученых, и т.д.). Возможность создания новых идей определяется творческими способностями, которыми в той или иной мере обладает каждый человек. Поэтому одной из важнейших задач управления персоналом является создание условий для наиболее полного использования творческих способностей каждого сотрудника предприятия. Проектирование рабочего места выражается в структурировании основных элементов, задач и обязанностей, связанных с рабочим местом, с целью достижения оптимального выполнения служебных обязанностей и удовлетворения сотрудника.

Сотрудник фирмы имеет право требовать от ее удовлетворения своих потребностей в квалификационном росте, возможности личного развития. Рабочее место должно соответствовать его желаниям и требованиям. На мотивацию и чувство удовлетворенности у сотрудника оказывают влияние три базовых психологических состояния:

- значимость (сотрудник рассматривает выполняемую им деятельность как важную, ценную и общественно необходимую);
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- ответственность (сотрудник испытывает чувство ответственности за результат проделанной работы);

- знание результата (осознание сотрудником насколько эффективны его деятельность и достигнутый результат).

Трудовая деятельность должна мотивировать активность и приносить удовлетворение. Можно выделить следующие наиболее важные требования к высокомотивированной деятельности:

- разнообразие (уровень разнообразия в работе на данном рабочем месте);

- идентичность в деятельности (в какой степени на данном рабочем месте совершается целостная деятельность (решается задача от начала до конца или только какая-то ее часть);

- значимость трудовой деятельности (в какой степени выполняемая работа оказывает воздействие на жизнь и деятельность других людей как внутри самой организации, так и за ее пределами);

- «автономность» (в какой мере деятельность, связанная с данным рабочим местом, предполагает свободу и независимость в определении времени для решения поставленной задачи);

- ^обратная связь» (информация о достигнутых результатах и показателях).

Личностные характеристики также необходимо учитывать при подготовке условий для улучшения качества трудовой жизни и рабочей среды. При разработке системы по улучшению этих качеств следует опираться на уже упомянутых пять параметров (разнообразие, идентичность в деятельности, значимость, автономность и обратная связь). Система по улучшению качества трудовой жизни наряду с другими механизмами управления и успешного осуществления целей организации играют большую роль для создания высокомотивированного персонала.

В системе мотиваций имеет далее огромное значение оценка и самооценка проделанной работы, а также аттестация кадров. Оптимальная оценка проделан-
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ной сотрудником работы является одной из наиболее важных задач управления персоналом- Еще сто лет назад было определено, что заработную плату следует платить человеку, а не рабочему месту. Трудовые нормы должны быть основаны на точных знаниях, а не на догадках. Благодаря нормам производятся более дешевые продукты и рабочие получают более высокую зарплату. Оплата труда, основанная на точном знании, ведет к росту квалификации работников, дает им возможность больше заработать, устраняет причины нерадивого отношения к труду, создает дружеские отношения между рабочими и предпринимателями.

Между тем, реальное состояние дел в большинстве российских организаций, независимо от форм собственности и типа управления, в целом находится еще на уровне тех лет. Колоссальное отставание в использовании современных методов управления персоналом, его мотивации делает необходимым быстрое внедрение современных систем формальной оценки проделанной работы. Поэтому необходимым и важным элементом всех современных систем оценки совершенной работы является наличие адекватной системы самооценки.

Формальная оценка совершенной деятельности является процессом, включающим определение следующих моментов, касающихся отношения сотрудни-' ка к данной организации:

- оценка выполнения сотрудником своей работы;

- коммуникативный аспект оценки;

- программа усовершенствования управления. Объективно проведенная оценка деятельности не только дает возможность сотруднику получить верное представление о том, как была оценена проделанная им работа, но и в значительной степени влияет на его мотивацию при выполнении последующих задач.

В российских организациях в настоящее время используются классический метод установления рабочих стандартов, индивидуальное планирование деятельности и методы оценки деловых качеств работников в целях аттестации специалистов и руководителей,
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по результатам которой определяется степень соответствия работника занимаемой должности, а также решаются вопросы о перемещениях и оплате труда. Аттестация персонала проходит преимущественно в государственном секторе, крупных компаниях, заинтересованных в создании системы управления человеческими ресурсами, и осуществляется с помощью субъективных оценочных методов (шкалы личных и деловых качеств, графической шкалы рейтинга и метода эссе). Отечественным системам комплексной оценки персонала свойственен эклектичный подход, они представляют собой суммарную оценку результатов труда, личных и деловых качеств, а подчас и самого труда, что приводит к созданию конгломерата не связанных между собой оценочных методов, обеспечивающих обобщенную, мало связанную с установочными целями системы оценку.

Между тем правильная оценка труда позволяет достигать следующей цели:

- улучшение исполнительской деятельности;

- определение вознаграждения за проделанную работу;

- организация трудовой карьеры сотрудника-Критериями, которыми руководствуются в этой области нынешние российские менеджеры, как правило, произвольны. В их деятельности обычно отсутствуют систематичность и регулярность, что приводит к немалым негативным последствиям и ухудшает трудовую мотивацию и морально-психологический климат персонала фирмы в целом. Существует мнение, что наличие безработицы является достаточно сильным средством мотивации, Конечно, страх потерять работу укрепляет трудовую мораль. Но страх не способен

сформировать лояльность и преданность организации в долгосрочном плане.

Обычно при оценке труда учитывается:

- уровень образования (квалификация);

- трудовой стаж (количество проработанных лет);
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- должность (место, которое занимает сотрудник

в фирменной структуре).

Но нередко полностью или частично отсутствует

система формальной оценки проведенной работы. Чем более сложным является тот или иной вид деятельности, тем реже можно встретить регламентированную систему оценок. Отсутствуют критерии, которые бы учитывали целостный результат, качество вложенных интеллектуальных и физических усилий- При такой системе существует некий минимальный порог требований, которого стараются придерживаться все участники трудового процесса. Но отсутствие мотивации для достижения максимальных результатов приводит к тому, что «уравниловка» превращается в серьезное препятствие для развития организации в целом-

Для создания новой стратегии по управлению человеческим фактором необходимо проведение следующих мероприятий:

- Проектирование и оценка рабочего места.

- Формирование технологии для формальной оценки трудовой деятельности (точное определение сроков проведения, необходимых структур и исходного уровня для определения оценки).

- Создание механизма, связывающего проделанную работу с системой вознаграждения за труд.

- Формирование механизма, связи трудовой деятельности с системой служебного продвижения (карьерой) и развития сотрудника в рамках организации.

- Создание системы механизма, связывающей результаты труда с различными мероприятиями по улучшению качества трудовой среды.

Оценка результатов труда может осуществляться через управление целями, которое используется, прежде всего, при оценке деятельности руководителей и специалистов. Здесь характерны:

- Создание точно сформулированных целей работы, которую необходимо выполнить сотруднику.

- Разработка плана действий, в котором формулируются пути достижения целей.
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- Обеспечение выполнения плана.

-Оценка достигнутых результатов.

- Корректировка деятельности в случае необходимости. Создание новых целей будущей деятельности.

Чтобы подобная работа была успешной, необходимо, чтобы поставленные цели были измеримыми. Здесь применяются разные методы, в частности, метод автономизапии, который предназначен, прежде всего, для руководителей самостоятельных звеньев в организации или же для сотрудников с относительно самостоятельным характером выполняемой деятельности (используется выплата руководителю определенного Процента от общей суммы, заплаченной за данную работу).

Так или иначе разработка методов и критериев для системы формальной оценки деятельности является одной из самых важных задач по управлению человеческим фактором в организациях. Здесь важным моментом является включение самооценки. Люди весьма субъективно определяют отношение между полученным вознаграждением и затраченными усилиями и после этого обязательно сравнивают свой результат с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Если люди приходят к выводу, что с ними поступили несправедливо, то немедленно. возникает психологическая напряженность -

Другой метод оценки основан на анализе письменных докладов по поводу различных инцидентов, связанных с трудовым поведением сотрудника, включающим как позитивные, так и негативные моменты. В рамках определенного периода времени эти доклады становятся базой для формирования оценки. Подобный метод может быть причислен к тем, которые используются при оценке специфических видов деятельности.

Имеет место и оценка методом принудительного выбора. Оценивающий обязан ответить на целую серию вопросов относительно того, как сотрудник вы-
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полняет свою работу. Каждое такое утверждение имеет свою значимость, ценность, выраженную в условных единицах.

Формирование оценки может происходить непосредственно на рабочем месте, где оценка осуществляется руководителем подразделения. Она может производиться рабочим коллективом, где трудится работник, а также отделом кадров.

Внедрение системы правильной оценки проделанной сотрудниками работы в российские организации и фирмы - объективно необходимо. Нужна система мероприятий для постепенного приспособления методов оценки конкретной организационной среде, организация экспертного наблюдения и своевременной корректировки. Нужно достичь перехода к качественно новой системе без конфликтов и чрезмерного напряжения. Наиболее важным является достижение результатов, которые бы выразились в повышении трудовой мотивации самоконтроля при выполнении трудовой деятельности и активности при достижении целей ор"

ганизапии-

Оценка деятельности руководителя должна исходить из наличия трех источников: от коллектива, от вышестоящих руководителей и непосредственных потребителей продуктов труда.

Оценка по основным профессиональным параметрам деятельности обязано быть комплексной, локальной, пролонгированной и экспрессивной. Пролонгированная оценка осуществляется на основе изучения длительного периода трудовой деятельности личности и основывается в равной степени на прошлой и текущей деятельности. Она может быть более продуктивной при условии проекции прошлой деятельности на деятельность настоящую, при определении совпадающих и различающихся компонентов. Точки совпадения в проекции станут тем информативным материалом, на основании которого можно составить мнение о характеристиках деятельности конкретной личности. Экспрессивное оценивание личности чревато эмоцио-
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нальной окрашенностью, усугубляемой категорическими суждениями и порой пристрастным анализом

того, что относится исключительно к деятельности текущей.

Систематичность и регулярность в изучении и оценивании личности способствует соответствию оценок действительному качеству труда. При оценке важно выявлять личный вклад руководителя в деятельность коллектива, его продуктивное общение со своими подчиненными. Особая роль в оценке кадров принадлежит их аттестации. При этом важное значение имеет коллективное оценивание деятельности личности. Чтобы избежать одностороннего подхода аттестационное собрание целесообразно проводить в полном составе, сосредоточивая внимание коллектива на положительных качествах личности:

- содержание работы, выполняемой аттестуемым;

- качество его работы за оцениваемый период;

- соблюдение аттестуемым технологической дисциплины;

- проявление активности в выполнении работы (новшества и рационализация, принятие на себя ответственности за выполненную работу, выполнение дополнительных обя штельств и функций);

- сотрудничестчо с коллегами и оказание им помощи в работе;

- проявление активности в общественной дея- • тельности;

- соблюдение трудовой дисциплины;

- отношения с товарищами по работе;

- поведение вне коллектива;

- рекомендации по совершенствованию личной работы, преодолению недостатков в контактах, общении и поведении в коллективе;

- оценка (положительная или отрицательная) личного вклада работника в результаты деятельности коллектива.

При аттестации следует широко использовать метод экспертных оценок, который может сочетаться с
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коллективным. Без эффективного метода оценки результатов деятельности невозможно принять обосно- -ванное решение. В основном оценка результатов деятельности служит трем целям:

- административной (для продвижения по службе, понижения, перевода, прекращения трудового договора),

- информационной (для информирования людей

об относительном уровне их работы),

- мотивационной (как важное средство мотивации поведения людей).

Перевод можно использовать, чтобы расширить возможности для работника, а также в тех случаях, когда руководитель считает, что работник будет работать более эффективно на другой должности или в другом подразделении.

На основе реальной оценки трудового вклада сотрудника формируется и его карьера - индивидуально осознанная позиция, поведение, связанные с трудовым опытом и деятельностью на протяжении рабочей жизни человека. Различают два вида карьеры: профессиональную и внутриорганизационную. Профессиональная карьера характеризуется тем, что конкретный сотрудник в процессе своей трудовой деятельности проходит различные стадии развития:

обучение, поступление на работу, профессиональный рост, поддержка индивидуальных профессиональных способностей, уход на пенсию. Эти стадии конкретный работник может пройти последовательно в разных организациях. Внутриорганизационная карьера охватывает последовательную смену стадий развития работника в рамках одной организации. Внутриорганизационная карьера реализуется в трех основных направлен ия х:

- вертикальное -- подъем на более высокую ступень структурной иерархии;

- горизонтальное - перемещение в другую (функциональную) область деятельности, либо выполнение определенной служебной роли на ступени, не
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имеющей жесткого формального закрепления в организационной структуре, либо расширение или усложнение задач на прежней ступени;

- центростремительное - продвижение к руководству организации.

Главной задачей планирования и реализации карьеры является обеспечение взаимодействия в рамках профессиональной и внутриорганизапионной карьер:

- достижение взаимосвязи целей организации и отдельного сотрудника;

- обеспечения направленности планирования карьеры на конкретного сотрудника;

- гарантирование открытости процесса управления карьерой;

- устранение «карьерных тупиков»;

- формирование наглядных и воспринимаемых критериев служебного роста;

- изучение карьерного потенциала сотрудников;

- формирование обоснованной оценки карьерного потенциала работников;

- определение путей служебного роста, использование которых удовлетворит количественную и качественную потребность в персонале в нужное время в нужном месте.

Работник призван знать не только свои перспективы на краткосрочный и долгосрочный период, но и то, каких показателей он должен добиться, чтобы рассчитывать на продвижение по службе. На разных этапах карьеры человек удовлетворяет различные потребности. Установлено, что оптимальный срок пребывания на одном руководящем посту четыре года. Работая долгое время в одной должности, работник ограничивает свой кругозор рамками конкретного участка, он свыкается с недостатками, перестает обогащать управление новыми методами и. формами, его работа превращается в шаблон и штамп. Наоборот, сменивший ряд мест работы имеет возможность срав-
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нивать ситуации, быстрее адаптируется к новым условиям работы.

При подборе кадров большое психологическое значение имеет процесс выдвижения резерва будущих руководителей. К психологическим трудностям формирования резерва следует отнести следующие:

- выбор опорных свойств и качеств, на которые приходится ориентироваться, чтобы предвидеть развитие деловых и личностных черт специалиста в перспективе;

- определение процедур формирования резерва;

- психологическое стимулирование работы по самовоспитанию личности в структуре резерва на выдвижение-Формирование резерва связано с использованием кадров в перспективе, подготовкой их к будущей специальности. Необходимо вести учет основных качеств, на базе которых следует развивать другие, профессионально важные. К опорным качествам относят критическую оценку собственной деятельности, способность к обучению, т.е. отношение к новой технологии, технике, к организаторской деятельности; внимание к людям, их судьбам, проблемам, трудностям; наличие организаторских способностей, проявляющихся наилучшим образом в налаживании совместной деятельности людей.

Система учета опорных качеств может быть определена для каждой профессии, должности. Процедуры оформления резерва призваны быть гласными, доступными не только контролю, но и активному воздействию коллектива, что существенно влияет на формирование благоприятного социально-психологического климата. Мнение коллектива - важнейший источник информации о личности при ее выдвижении в резерв. Оно концентрирует наиболее ценную информацию, которую руководителю трудно получить в результате не-. посредственных наблюдений. Особенно важны два аспекта коллективного мнения: прогностический (вытекает из оценки коллективом организационно-хозяйст-
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венной, социальной, кадровой ситуации) и стимулирующий (связан с заданием свойств, черт и качеств руководителей или высококвалифицированных специалистов, требуемых в связи с задачами, поставленными на перспективу).

Найти руководителя, который идеально соответствовал бы всем условиям, характеризующим состояние коллектива, невозможно. Важно, чтобы подбирался руководитель с определенным складом личностных черт и деловых качеств, соответствующих основополагающим чертам коллектива, делать упор при этом на кандидатуру руководителя, умеющего работать с людьми, решать вопросы развития коллектива.

От степени взаимного соответствия людей, другими словами, от их психологической совместимости, во многом зависит стабильность, развитие, зрелость, прогресс любого коллектива, социальной группы. Планомерный подход позволяет использовать собственные производственные ресурсы работающих без поиска новых высококвалифицированных кадров на внешнем рынке труда, создает условия для мобильности, мотивации и саморегуляции работника. Он ускоряет процесс адаптации работника к изменяющимся условиям производства на рабочем месте, а система квалификации и переквалификации становится одним из факторов формирования фирменной культуры, высокой трудовой мотивации и коммуникационной сети в организации.

Российскому менеджменту необходимо создавать свою эффективно работающую систему квалификации и переквалификации кадров. Квалификация и переквалификация являются систематическим процессом изменения поведения сотрудников через передачу им новых знаний, умений, способностей и опыта, с тем, чтобы их деятельность полнее отвечала бы нуждам организации и способствовала бы ее успешному развитию.

Обучение на рабочем месте является более дешевым и оперативным, характеризуется тесной связью с
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повседневной работой и облегчает вхождение в учебный процесс работников, не привыкших к занятиям в аудиториях. Важнейшими методами обучения на рабочем месте являются: метод усложняющихся заданий, смена рабочего места (ротация), направленное приобретение опыта, производственный инструктаж, использование работников в качестве ассистентов, метод делегирования (передачи) части функций и ответственности.

Обучение вне рабочего места более эффективно, но связано с дополнительными финансовыми затратами и отвлечением работника от его служебных обязанностей. При этом сознательно меняется среда и работник отрывается от повседневной работы. Главными методами обучения вне рабочего места являются: чтение лекций, проведение деловых игр, разбор конкретных производственных ситуаций, проведение конференций и семинаров, формирование групп по обмену опытом, создание кружков качества. Обучение вне организации, как правило, касается руководителей или высококвалифицированных специалистов. Такое обучение может совершаться по многим направлениям и разными способами Различные формы совершенствования сотрудников не следует противопоставлять друг Другу, а всегда необходимо искать оптимальный баланс между ними.

Инструменты мотивации в менеджменте широки и многообразны- Так, может успешно использоваться менеджером процесс беседы со своими сотрудниками. Наблюдая за своими починенными, можно выявить пути для их мотивации. При этом важно учитывать несколько аспектов, в частности, как психологические потребности, безопасность, контакт, доверие, социальное признание, престиж, самовыражение, независимость, ответственность. Совершенно очевидно, что чем внимательнее отношение к своим подчиненным, тем скорее по их поведению в группе, высказываниям, проявлениям чувств определяются пути для мотива

ции. Лучшей основой для беседы служит девиэ «Мы идем навстречу друг другу».

Целенаправленно вести беседу означает:

- планировать беседу, а не вести ее без подготовки;

- вести беседу, а не проводить ее;

- убеждать в ходе беседы, а не уговаривать;

- проверять цели беседы, чтобы добиться результата.

Беседа отличается от других форм общения тем, что выяснение отношений происходит в рамках непосредственного контакта с собеседником. Каждый человек стремится к признанию, похвале. Признание менеджер может выразить словами, вниманием, которое проявит к другим- Подчиненных у нас часто ругают за плохую работу, а хорошую работу считают само собой разумеющейся. Но и на хорошую работу обязательно нужно адекватно реагировать- Признание заслуг поднимает самооценку и хорошо мотивирует.

Есть множество путей проявить признательность подчиненному. Даже простое «спасибо» за то, что он успешно справился с порученной работой, имеет непреходящую ценность. Повышается имидж человека, если другим демонстрируется его личный успех. Нижеследующие действия могут обозначать правила проявления признательности подчиненным:

- отличайте качество работы, а не черты личности;

- хвалите непосредственно по завершении работы;

- не выражайте свое удовлетворение слишком часто, а только за достойную похвалы деятельность;

- особенно действенна публичная похвала, однако хваля при других, всегда помните о возможных последствиях;

- предоставление подчиненному возможности высказаться, учитывайте его потребность в самовыражении.
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Важнейшей целью беседы является повышение производительности труда на рабочем месте и определение путей развития сотрудника на будущее. Следует особое внимание уделять взаимопониманию и согласованию проблем, что достигается только при наличии положительной атмосферы контакта, когда обе стороны имеют возможность для откровенного проявления чувств, выражения мнений и мыслей. При проведении беседы важно позаботиться о хорошем начале, передать добрый настрой собеседнику. В разговоре всегда нужно иметь только одну цель - повышение производительности и качества труда. Следует разъяснить эту цель подробно, выяснить различия во мнениях. Беседа должна заканчиваться положительной перспективой.

В отличие от беседы любая критика является покушением на самолюбие человека. Опасность большинства критических подходов состоит в том, что . оценка производится преждевременно. Данный метод беседы, как правило, бесперспективен. Он вызывает отпор, контрнаступление собеседника. Среди правил контакта с подчиненным критического характера:

- критикуйте сразу после совершения ошибки, на не раньше, чем пройдет первый момент досады;

- не критикуйте в присутствии третьих лиц;

- в беседе исходите из существа вопроса, характеризуйте ситуацию, давайте оценку;

- подкрепляйте свою критику доводами;

- демонстрируйте положительные результаты критики.

Мотивация играет все более значительную роль в повышении производительности труда по мере наращивания реальных результатов его обеспечения. Эффективность мотивации определяется уровнем достижения с ее помощью экономических и социальных целей. Первые связаны с производственной деятельностью предприятия и, как правило, отражаются в экономических показателях и критериях эффективности его функционирования.
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Социальные цели достигаются в виде реализации ожиданий, потребностей и интересов сотрудников. Потребности эти очень многообразны. Значимость их меняется в разное время. Цели определяют направление рыночной деятельности. Они характеризуют состояние, к которому нужно стремиться, что и происходит на основе реализации установок стратегии развития компании.

Хозяйственный подход основывается на анализе в выявлении целей развития, исследования характера функционирования всех составных элементов конкретной социальной системы. Эффективность системы в целом реальна при определенном сочетании ее целей с целями входящих в нее подсистем. Объективные цели системы могут не только не совпадать, но и находиться в противоречии с целями подсистемы, а также с целями отдельных работников. Эти «скрытые» цели фактически и управляют деятельностью трудового коллектива, что порой приводит к иным, чем намечалось в плане, результатам. Эффективное функционирование конкретной подсистемы (подразделения, участка, бригады) в рамках общей цели реально на основе устранения подобных «подспудных» целей- Социально-экономический механизм управления поведением объекта направляется на формирование комплекса мотивов, который обеспечивал бы реализацию целей и правил поведения в процессе труда в соответствии с общими целями управляющей системы. Чтобы социальную эффективность можно было рассматривать как . цель, достигаемую важно выявить способ измерения потребностей и интересов. Из-за многообразия компонентов, из которых складывается социальная эффективность, нужен обобщающий индикатор, с помощью которого можно было бы представить и оценить потребности сотрудников. Таким индикатором обычно служит уровень удовлетворенности работой.

Удовлетворенность работой, как правило, различается в зависимости от того, как организованы производственные, экономические, социальные и мотиваци-
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онные процессы. Разная степень удовлетворенности отражает и различную степень достижения социальных целей всей системы.

Отсюда критерием качества принятия решения, в рамках которого соизмерялась бы экономическая и социальная эффективность мотивации, можно полагать уровень достижения цели. Социальной эффективности при посредстве соответствующих стимулов реально добиться лишь тогда, когда предприятие функционирует стабильно, надежно, оно получает достаточную прибыль, которая позволяет проводить политику стимулирования. Но наращивания экономической эффективности, реально добиться только, если достигнут определенный уровень социальной эффективности, поскольку существует достаточно тесная взаимосвязь между экономической и социальной эффективностью.

В рамках экономической и социальной эффективности должен быть обеспечен баланс интересов. Его можно достигнуть тогда, когда заинтересованные стороны согласятся с приемлемостью компромиссного

решения.

Мотивационное воздействие на человека, факторы, влияющие на производительность и эффективность труда, реально сконцентрировать на трех основных:

работоспособность, готовность к работе и условия

труда.

Возможности работника отражают его способности (физиологические и познавательные), а также знания, интеллект, возраст, здоровье, образование, выносливость, настойчивость, психологические свойства.

Готовность к труду обозначает то, в какой степени - человек склонен выполнять работу. Здесь учитывается и то влияние, которое оказывают на поведение мотивация и удовлетворенность работой, целевые установки, ценности, характер работы, ожидаемая отдача и предполагаемое вознаграждение в зависимости от результативности.

Условия труда связаны с факторами, которые воздействуют на результативность и находятся вне прямого контроля работника (инструменты, материалы, сырье, условия труда и т.п.). На результативность трудовой деятельности накладывают свой отпечаток и другие факторы, скажем, тип и уровень руководства, четкое представление своей роли в коллективе, но более всего - цели и задачи работы, условия обучения и переподготовка, нормативы и т.д.

Все перечисленные факторы отражаются на результативности труда, воздействуя на которую реально обеспечивать стимулирующую реакцию повышения производительности труда и роста его эффективности.

Различают приемлемый уровень результативности и стимулированные уровни результативности труда. Первый представляет определенный уровень усилий, соответствующий установленным нормам труда. Он считается приемлемым, и его дополнительно не стимулируют. Стимулируемый же уровень представляет трудовые усилия, обеспечивающие превышение уровня выполнения обычной нормы. Для большинства людей такой уровень достигается посредством внедрения дополнительных материальных выгод в зависимости от роста производительности труда- Усилия на таком уровне обеспечивают соответствующий уровень результативности лишь если обеспечены все необходимые условия и должный уровень руководства.

В рамках трудовой деятельности ее результаты выражаются объемом, составом и качеством продукции, а также гарантией качества условий жизнеобеспечения (безопасность, надежность, условия труда). Если предприятие обеспечивает ожидаемый уровень таких результатов, то у сотрудников появляется стремление обеспечивать свой вклад в данную систему на уровне, считающемся приемлемым. Если на предприятии четко определены обязанности работника, то несложно определить, соответствуют ли усилия работника приемлемому уровню результативности для организации. Добиться стимулированного уровня ре-
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зультативности можно двояким образом: подбирая людей с внутренней мотивацией (для которых важно собственное удовлетворение достигаемыми результатами), либо посредством внешнего обеспечения желаний и потребностей через систему стимулирования (внешняя мотивация).

Стимулирование работников для гарантирования высокой результативности - функция управления производительностью труда. Измерить воздействие мо-тивационных процессов на рост производительности труда сложно. Для этого нужны экспериментальные исследования. Если нельзя (или трудно) выявить изменения производительности труда (как и социальной эффективности) в зависимости от действия мотивации, то реально попытаться измерить силу мотивации на базе теории «ожидания - валентность».

Оценим значимость каждой цели (V) и вероятность ее достижения (Р). Тогда формулу оценки силы мотивации (М) можно изобразить следующим образом:

M==^ViPi
t=i
Цели могут достигаться при различных стратегиях. Оптимальная из них соответствует максимальному значению М.
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V. СТИМУЛЫ ЭФФЕКТИВНОГО ТРУДА

Потребности работника многообразны, но все они могут быть разделены на материальные и нематериальные. В соответствии с этим и стимулы делятся на материальные и нематериальные. Критерием материальных стимулов является их включенность в систему товарно-денежных отношений. Материальные стимулы могут быть денежными и неденежными- В основе своей они включены в систему товарно-денежных отношений, так как являются товаром для предприятий и организаций, перечисляющих за них определенные суммы денег. Но для конкретного работника они выступают не в денежной форме или лишь частично в денежной форме. Эта группа материальных неденежных стимулов обусловлена воспроизводством рабочей силы-

Другая группа материальных неденежных стимулов связана с функционированием работников в производстве. Это организация труда, санитаряо-гигиенические условия труда. Особенностью данной группы стимулов является то, что они сами по себе не всегда непосредственно увеличивают трудовую активность, но, влияя на выбор того или иного места работы, играют роль катализатора такой активности.

Нематериальные стимулы более многообразны. Среди них можно выделить социальные, моральные, творческие. Социальные стимулы связаны с потребностями работников в самоутверждении, а также с их стремлением занимать определенное общественное положение, следовательно, с потребностями в определенном объеме власти. Эти стимулы выражаются в возможностях участвовать в управлении производст-
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вом, трудом и коллективом, принимать решения, • в перспективах продвижения по социально-профессиональной лестнице, в возможностях заниматься престижными видами труда.

Моральные стимулы к труду связаны с потребностями человека в уважении со стороны коллектива, в признании его как работника, как нравственно одобряемой личности. Творческие же стимулы обусловлены потребностью работника в самореализации, самосовершенствовании и самовыражении. Возможности самореализации зависят от уровня образования, профессиональной подготовки работников, от их творческого потенциала и обусловлены содержанием труда. Стимулом выступает сам процесс труда, уровень его содержательности, разрешение возникающих в ходе процесса творческих задач.

Социально-психологические стимулы вытекают из той особой роли, которую играет общение в жизни человека. Оно является коренной потребностью и условием нормальной жизнедеятельности человека. Трудовая деятельность в общественном производстве, с одной стороны, дает возможность общения, а с другой - само реализуется только через него.

Такова характеристика стимулов труда в зависимости от тех личных потребностей работников, на удовлетворение которых они направлены и реализация которых возможна в сфере труда.

Общественные стимулы имеют смысл только применительно к таким субъектам интересов, как индивид и коллектив. Содержание понятия общественных стимулов тогда выражается через социальные, моральные стимулы. Все индивидуальные стимулы труда, по существу, совпадают со структурой многообразных материальных и нематериальных стимулов, поскольку интересы личности есть не что иное, как осознанные потребности. Именно потребности лежат в основе классификации стимулов на материальные и нематериальные.
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Истоки существования коллективных стимулов труда коренятся в хозяйственной обособленности трудовых коллективов в рамках производства, а отсюда - ив формировании этих коллективов как субъектов особых коллективных интересов. Эти интересы не совпадают с общественными именно в силу такой обособленности и определяются социально-экономическим положением их носителей.

Одним из важнейших элементов хозяйственного механизма является совокупность экономических рычагов и стимулов воздействия на коллективы предприятий. Среди них такие коллективные стимулы, как различные фонды. Важнейшим коллективным стимулом выступает, например, фонд заработной платы. Фонды в основном ориентированы на учет индивидуальных результатов труда. Фонд же материального поощрения в основном ориентирован на учет результатов деятельности трудовых коллективов в целом. Коллективными стимулами являются также специальные фонды премирования: за экономию материалов, разработку и внедрение рационализаторских и изобретательских предложений и др.

Экономическими рычагами, регулирующими трудовую деятельность коллектива, а следовательно, и трудовое поведение его отдельных членов, являются цены и прибыль предприятия.

В отличие от коллективных материальных денежных стимулов, применяемых к трудовым коллективам разного уровня - всего предприятия (организации), его отдельных подразделений, вплоть до бригад, - ^ коллективные материальные неденежные стимулы применяются, как правило, к первичному трудовому коллективу. Это может быть поощрение коллективной туристической поездкой, коллективной творческой командировкой, коллективной поездкой на отдых.

В соответствии с классификацией стимулов трудовой деятельности по их направленности в положительную или отрицательную сторону стимулы делятся на поощряющие ту или иную форму трудового пове-
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дения и блокирующие ее. К первым относятся все поощрения: материальные и нематериальные, индивидуальные и коллективные. К негативным стимулам относятся: лишение премий, обсуждение проступка на рабочем собрании, замечание, выговор, увольнение, перевод на нижеоплачиваемую работу и т.д.

И в настоящее время работники со слабой мотивацией не проявляют интереса к происходящим преобразованиям. Исследования, проведенные на нескольких московских предприятиях легкой промышленности, работающих в новых условиях хозяйствования, показали, что большинство опрошенных не смогли ответить на элементарные вопросы хозяйствования, охарактеризовать свое место в новых производственных отношениях; на позицию такого работника способно повлиять, например, сокращение выплат, не подтвержденных реальным трудовым вкладом.

Трудовая пассивность, сохраняемая еще кое-где уравниловка приводят к утрате профессиональных навыков и умений. Уровень удовлетворенности трудом при этом не снижается, он может даже расти, так как человек начинает считать сложившееся положение нормальным. Вывести из этого состояния можно лишь применив угрозу резко уменьшить оплату, если работник сохраняет низкую производительность труда. Для работников со слабой трудовой мотивацией положительные стимулы практически бездействуют, но может влиять страх потерять имеющееся.

Между материальными и нематериальными стимулами существует диалектическая связь. Так, заработок (материальный стимул), его размер влияет на оценку и самооценку работника, удовлетворяя тем самым его потребности в признании, уважении окружающих, самоуважении, самоутверждении, т.е. материальный стимул выступает одновременно и как социальный, моральный. В то же время применение Материальных стимулов без использования социальных, творческих, моральных не позволяет стимулированию выполнять всех современных присущих ему
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функций в полной мере, приводит к преобладанию экономической функции в ущерб социальной, социально-психологической, нравственной. В основе диалектического единства материальных и нематериальных стимулов лежат взаимосвязи между различными группами потребностей и интересов. Поскольку физиологические, материальные потребности могут быть удовлетворены, прежде всего, при помощи материальных стимулов, постольку им принадлежит приоритет. Однако человек - целостное социальное явление- В той же мере, как физиологические, ему присущи духовные, социальные потребности, которые в определенной степени могут быть удовлетворены при помощи материальных стимулов. Главную же роль в их , удовлетворении играют стимулы нематериальные. Взаимосвязь между стимулами формируется на основе переплетения личных, коллективных и общественных . интересов, которые существуют в противоречивом '•/ единстве. Нематериальные стимулы ориентированы в i значительной степени на коллективные и обществен-? ные интересы. Однако в отрыве от личных материальных интересов они снижают свой стимулирующий заряд, так как теряют связь с важнейшими личностными потребностями, лежащими в основе этих интересов.

Таким образом, материальные и нематериальные стимулы взаимно дополняют и обогащают друг друга. Если противоречия между различными интересами углубляются, то действенность нематериальных стимулов ослабляется. Это может происходить, когда трудности в труде вызваны не объективными обстоятельствами, а специфическими особенностями руководства или при противоречиях между целями, поставленными перед работниками, и материальными условиями их выполнения (скажем, требование повысить качество продукции не подкреплено материальными стимулами). >

Подтверждает диалектическую связь- различных видов стимуляции ответ одного из участников прове-
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денного обследования на вопрос о том, что значит для чего хорошая работа: «Хорошая работа - такая, на которую идешь с радостью, делаешь с удовольствием, и у окошка кассы не чувствуешь себя униженным».

Проблема стимулов в работе столь актуальна, что на ней нельзя не остановиться подробнее. Практика нашей страны в этой области далека от современных требований. Многие российские фирмы, особенно мелкие и средние, испытывают сегодня немалые затруднения экономического характера, ограничены в ресурсах, и проблема их выживаемости во многом должна решаться за счет резервов, использование которых не требует больших затрат. Одним из такого рода резервов является внедрение системы современной мотивации труда-

Оттолкнемся от теоретических подходов. Как известно, за труд полагается вознаграждение, в качестве которого выступает все, что человек считает ценным для себя. Такого рода поощрения подразделяются на внутренние и внешние. К первым относятся чувство самоуважения, удовлетворение от достижения результатов. ощущение содержательности и значимости своего труда, «роскошь человеческого общения», возникающего в процессе выполнения работы, и другие. Для обеспечения такого рода вознаграждения от менеджера требуется точная постановка задач и созда-лие необходимых условий высокопроизводительного

труда.
Внешним вознаграждением является то, что предоставляется компанией взамен выполненной работы:

заработная плата, премии, служебный рост» символы статуса и престижа, похвалы и признания, разнообразные льготы и поощрения.

Заметим при этом, что стандартные подходы к мотивации, организации стимулирования нередко оказываются неэффективными: стимулы изменяются в зависимости от контингента работников, стоящих перед коллективом задач, его особенностей и т.д.
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Главная привлекательность труда - его творческий характер. Поэтому менеджер призван следить, чтобы содержание труда каждого подчиненного постоянно обновлялось. Участие персонала в планировании при прямой зависимости заработка от финансовых результатов деятельности фирмы также является важным элементом мотивации.

Человек, как известно, живет работая и в процессе работы он реализует себя как личность. Для менеджера важно не столько его стимулировать, сколько оценивать значение его труда. Учет заслуг, благодарность за выполненную работу усиливают стимулы к труду. Мотиваторами служат не только различные премии, памятные подарки и т.д. Характер вознаграждения труда зависит от его количества и качества, а также удовлетворения пожеланий и надежд самих сотрудников. Одним из наиболее действенных мотивов творческого труда является продвижение по службе. Большое значение имеет и возможность приобрести акции предприятия, что создает для сотрудников впечатление совладельца.

Характер и размер вознаграждения выступает его ценой и одновременно ценой заслуги. Современный менеджер постоянно отмечает ценность работника для коллектива. При этом подчеркивается не столько наличие у него большого потенциала, положительных сторон, хороших качеств, сколько достигнутые результаты. Поскольку всеобщая тяга к справедливости характерна для нашего времени, в оценках труда каждого сотрудника, его вклада в общий успех менеджер должен быть максимально объективным, опираться не на общее впечатление, а на конкретные точные показатели и данные, воспитывая в своих работниках чувство сопричастности к делам коллектива.

Разработка системы стимуляторов применительно к особенностям рыночных отношений в России, специфике коллектива, сфере труда - один из наиболее важных резервов эффективности управления компанией- Поэтому материальные факторы далеко не всегда
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выходят на передний план и не могут служить единственной формой вознаграждения за труд-Хорошо подобранный трудовой коллектив компании представляет команду единомышленников и партнеров, способных осознать и реализовать замыслы руководства. Инновационный характер деятельности современной компании, приоритетность вопросов качества услуг изменяют требования к работнику, повышают значимость творческого отношения к труду и высокого профессионализма- Это уже привело к существенным изменениям в принципах, методах и социально-психологических вопросах управления персоналом.

Трансформация управления персоналом направлена, в первую очередь, на реализацию политики мотивации, которая нацелена на расширение сотрудничества персонала с администрацией для достижения общих целей. Это побуждает работников к развитию своих способностей, интенсивному, продуктивному и творческому труду,

Постепенно находятся и внедряются мощные стимулы, побуждающие сотрудников искать новое, экспериментировать, стремиться к самостоятельному творчеству. Подобные стимулы важны во всех сферах жизни коллектива: материальной, морально-психологической, организационной. Сотрудник, стремящийся найти и предложить что-то полезное, новое, улучшающее работу фирмы, своего отдела, в своей собственной работе, обязательно должен поощряться материально, продвижением по служебной лестнице, посылаться на учебу и т.д. Тогда в сознании и образе действий коллектива экспериментатор, новатор будет восприниматься положительно, вызывать уважение, стремление подражать.

Большинство российских менеджеров полагают, что, обеспечивая высокую оплату труда, они тем самым гарантируют его мотивацию. Это - большое заблуждение. Предположим, вы хотите, чтобы собака подошла к вам. Вы берете кусок колбасы и показы-
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ваете его животному. Собака подходит и получает желаемое. Но вы хотите, чтобы собака подошла к вам лишь получить колбасу- Без этого она не подойдет - отсутствует подлинная мотивация: когда она хочет того же, что и вы.

Принято считать, что продолжительность удовлетворенности работой является не неудовлетворенность ею, а отсутствие удовлетворенности: аналогично отсутствие неудовлетворенности работой - это не удовлетворенность работой, а отсутствие неудовлетворенно-I сти. Если вы устранили или изменили факторы, приводившие к неудовлетворенности работой, вы еще не создали удовлетворенности работой - то есть условия, ведущего к подлинной мотивации-

Чтобы избежать неудовлетворенности трудом, анализируются следующие факторы:

- Политика администрации или всей компании (бюрократизированная компания с противоречивой политикой, множеством ограничений и правил).

- Отношения в коллективе (если они не удовлетворяются ими, основаны на угрозах или вовсе отсутствуют).

- Рабочие условия (когда люди вынуждены работать в физически неподходящих или опасных условиях).

- Зарплата (если оплата труда не согласуется со стоимостью аналогичных трудозатрат на рынке тру-

Да).
Если успешно решить эти проблемы, сотрудники не будут испытывать чувства неудовлетворенности работой. Но удовлетворенности работой это еще не обеспечит.

К решению такой достаточно сложной задачи может привести практическая реализация системы следующих мер:

- Достижения. Это важнейший фактор обеспечения удовлетворенности работой. Если людям предоставляют возможность проявлять инициативу, выливающуюся* в ощущение достижения определенных ре-
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Задачи призвания
Формы признания и оценки труда работников

	

	Призвание труда сотрудников, добившихся значитель-вых результатов,!; целью дальнейшего стимулирования их творческой деятельности

	Материальная компенсация

	Денежные вознаграждения

	Общественное признание отдельной личности

	Общественное признание деятельности группы

	Личное признание
начальства


	
	*

	^

	+

	+ ,

	„ +,


	
	Комиссионные вознаграждения
Сдельная оплата труда
Покупка акции работниками предприятия

	Высокорезультативное руководство Инженерные или научные достижения
Разработка новых концепций
Достижения, имеющие коммерческое
звачеиве
Патенты или открытия
Проведение мероприятий по предупреждению проблем

	Продвижение по службе Поездки на предприятия заказчика
Ценные подарки
Заседания с оценкой деятельности сотрудника
Заметки на
доске объявлении
Почетные знаки, вручаемые в присутствии коллег сотрудника

	
	Благодарность
Письмо на дом
сотруднику
Открытки на дом по случаю круглых дат или дня рождения и др.


	Демонстрация отношения руководства к высоким результатам труда

	
	
	
	мацион. бюллетене о фотографией сотрудников
Предоставление информации о достигнутых результатах высшему руководству
Участие в технических конференциях
Вручение сувениров, подарков всем членам группы и др.

	

	Извлечение из процесса признания максимального эффекта путем популяризации результатов труда отдельных работников, получивших признание

	
	
	
	
	

	Применение различных форм признания заслуг сотрудников для повышения действенности этого процесса

	
	
	
	
	

	Поднятие морального состояния через соответствующую форму призвания

	
	
	
	
	

	Обеспечение процесса повышении трудовой активности, являющегося целью руководства

	
	
	
	
	


О <0
Признание заслуги поощрение работников

	
	|

	|


	Признание труда сотрудников, добившихся значительных результатов, с целью дальнейшего стимулирования их творческой деятельности

	Материальная компенсация

	Денежные вознаграждение

	Общественное признание отдельной личности

	Общественное признание деятельности группы

	Личное признание начальства


	
	^

	^

	^

	+

	+


	
	Комиссионные вознаграждения
Сдельная оплата труда
Покупка акций работниками предприятия

	Высокорезультативное руководство Инженерные или научные достижения
Разработка новых концепций
Достижения, имеющие коммерческое значение
Патенты или открытия
Проведение мероприятий по предупреждению проблем

	Продвижение по службе Поездки на предприятия заказчика
Ценные подарки
Заседания с оценкой деятельности сотрудника
Заметки на доске объявлении
Почетные знаки, вручаемые в присутствии коллег сотрудника

	Статья в инфор мацион. бюллетене с фотографией сотрудников
Предоставление информации о достигнутых результатах высшему руководству
Участие в технических конференциях
Вручение сувениров,подарков всем членам группы и др.

	Благодарность
Письмо на дом сотруднику
Открытки на дом по случаю круглых дат или дня рождения и др.


	Демонстрация отношения руководства к высоким результатам труда

	
	
	
	
	

	Извлечение из процесса признания максимального эффекта путем популяризации результатов труда отдельных работников, получивших признание

	
	
	
	
	

	Применение различных форм признания заслуг сотрудников для повышения действенности этого процесса

	
	
	
	
	

	Поднятие морального состояния через соответствующую форму признания

	
	
	
	
	

	Обеспечение процесса повышении трудовой активности, являющегося целью руководства

	
	
	
	
	


Признание заслуг и поощрение работников
ность работы предприятия, так и на отношения между

руководителями и подчиненными.

Простейшая система оплаты, применяемая на большинстве предприятий России, - это повременная (или единообразная) ставка. Люди, работающие по такой системе, получают фиксированную оплату за час,

неделю или месяц.

Работа нескольких миллионов человек (в том числе большой части рабочих) оплачивается полностью или частично на основе других систем, где заработок меняется в зависимости от производственных показателей самого человека, группы, предприятия. Различия в оплате или дифференцирование зарплаты отдельных людей или групп в пределах организации имеют большую важность, однако они обычно определяются структурой заработной платы или жалованья, принятой в организации, а не системой оплаты.

Если системы повременной оплаты действуют удовлетворительно для большого количества работников, то вполне естественно задать вопрос, почему применяют большое количество других систем. Традиционным ответом является то, что повременная оплата обеспечивает мотивацию, достаточную только для достижения определенного качества выполнения работы. Если необходимо поднять показатели качества выполнения работы выше этого уровня, то необходим стимул для выполнения большего объема или повышения качества. Именно этот стимул должны давать системы, альтернативные повременной оплате, в частности, те, которые основываются на личных производственных показателях.

В наше время широко распространено мнение, что финансовые стимулы не являются единственным аспектом, что такие факторы, как безопасность труда и получение удовлетворения от работы, представляют немалую важность- Тем не менее перспектива более высокой оплаты за более эффективную работу оказывает определенное стимулирующее воздействие. Хотя
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системы оплаты, связанные с производительностью или рентабельностью предприятия в целом, вряд ли могут обеспечить столько же краткосрочных стимулов для отдельных служащих, сколько и схемы, основанные на показателях отдельно взятого человека, тем не менее, они могут помочь выработать длительную заинтересованность работников в успехе предприятия.

Совершенно очевидно сегодня, что система оплаты имеет больше шансов на успех, если она тщательно выбрана, приспособлена для удовлетворения потребности организации и рабочей группы, в которой она применяется. Однако выбор только системы еще недостаточен. Внедрение системы оплаты - это начало непрерывного процесса. Эффективный повседневный контроль за системами оплаты и их периодический

пересмотр в свете изменяющихся условий очень важны для успеха.

Различают аспекты производственных отношений при введении систем оплаты, что также имеет чрезвычайную важность. Система будет работать лучше, если она будет положительно принята работниками. Система будет воспринята легче, если представители работников будут принимать участие во всех этапах разработки и реализации системы: при обсуждении, внедрении и контроле.

Оптимальной, по всей вероятности, будет система, которая была тщательно отработана с учетом потребностей организации и ее работников; основана на ответственности на всех уровнях среди руководителей и рядовых сотрудников; разработана, установлена и

поддерживается при участии представителей коллектива.

Система оплаты обычно связывается с производительностью труда. Здесь исходят из следующего: производительность - это соотношение отдачи к затратам. Как отдача, так и затраты могут быть измерены разными способами. Например, объем произведенных товаров, доход и прибыль от продажи являются вы-
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ражением отдачи. Примерами затрат являются - расходы на сырье, оборудование и труд. Количество деталей, сделанных за машино-час, или количество реализованных товаров на человека в месяц являются типичными показателями производительности. Часто при использовании термина «производительность» имеется в виду «производительность труда», т.е. выход на человеко-час. Однако неправильно рассматривать производительность труда изолированно. Об общей эффективности предприятия можно судить только с учетом показателей производительности по всем соответствующим затратам. Нередко предполагается, что повышение или снижение производительности труда должно вызываться повышением или снижением усилий, затраченных рабочими в цехе. На деле повышение производительности может быть вызвано внедрением более эффективного оборудования, а снижение может объясняться несвоевременной поставкой материалов. В любом случае изменение производительности может оказаться за пределами контроля

производственников.

Однако чем более эффективно предприятие использует рабочую силу (включая менеджеров), тем выше будет общая производительность. Стимулирующая система оплаты может вызвать повышение производительности через: поощрение усилий работников, что приводит к общему повышению производственных характеристик; через содействие сотрудничеству между разнородными группами работников; через предоставление людям возможности иметь такой уровень заработка, который является привлекательным для них (это будет снижать текучесть кадров и поможет созданию постоянного и квалифицированного контингента).

Чаще всего используется повременная оплата - обычно выражена в виде почасовой оплаты, еженедельного заработка или годового жалованья. Часто работникам выплачивают жалованье частично в виде почасовой заработной платы, а частично по системе,

учитывающей результаты. Иногда при оплате по результатам часовая ставка используется как специальная мера поддержки, когда, например, работник не способен выполнить минимальную норму производства.

Плюсы и минусы системы повременной оплаты заключаются в том, что система повременной оплаты достаточно проста и помогает менеджеру прогнозировать расходы на рабочую силу; она понятна людям, которые сталкиваются с рядом трудностей при прогнозировании и проверке своих заработков. Многие люди ценят стабильность оплаты, которая вытекает из системы повременной оплаты. Кроме того, в отличие от некоторых схем премирования подсчет повременной оплаты не вызывает больших вопросов на уровне производственных отношений (хотя, безусловно, сама ставка может вызывать разногласия). Однако система повременной оплаты дает только ограниченный стимул для повышения эффективности или производительности. Обычно эта система наилучшим образом подходит в случаях, когда трудно измерить объем или качество работы; объем работы меняется; объем и (или) темп работы неподвластны работнику; более важны другие соображения, нежели высокая отдача.

Следующим видом оплаты в России является индивидуальная оплата по результатам работы. Она принимает разнообразные формы, некоторые из них очень сложные, но всех их объединяет то, что заработки зависят напрямую от личных производственных показателей. Последнее обычно характеризуется уровнем выработки, которого достиг человек за какой-то определенный период. Однако существуют также схемы, в которых оплата зависит от качества, а не от количества выпущенной продукции. Обычно считается, что индивидуальная оплата по результату больше подходит для производства, чем для других типов работы. В то же время существуют некоторые виды непроизводственной деятельности, где можно применять та-
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кой вид оплаты. (Например, комиссионные, выплачиваемые работникам торговля-Сдельная работа, при которой оплата идет по определенной расценке за единицу выпущенной продукции, является наипростейшей формой индивидуальной оплаты по результату. Система нормирования времени (или повременная оплата на основе сдельщины) очень сильно напоминает сдельную работу, однако вместо стоимости единицы выпущенной продукции здесь выделяется стандартное количество времени для выполнения определенного задания. Затем служащему выплачивается жалованье за каждое выполненное задание. В некоторых схемах или при особых обстоятельствах, если у работника уходит слишком много времени на выполнение стандартного задания, выплата может производиться по системе повременного нормирования или по специальной системе. Итак, чем эффективнее трудится работник, тем большее количество заданий будет выполнено, тем выше будет заработок; с точки зрения работодателя (или нанимателя), чем больше заданий выполнено за одно и то же время и на одном и том же оборудовании, тем ниже будет стоимость единицы выпущенной продукции.

Чтобы работать по схеме индивидуальной оплаты по результату, необходимо установить нормы качества выполненных работ. Стандарты чаще устанавливаются с помощью изучения методов работы и измерения выполненного объема. Работники получают должным образом спланированные графики и описания технологии. Затем определяется стандартное время для выполнения каждого задания. При атом учитываются качество выполнения задания, расход времени и различия темпа работы.

При внедрении новых норм требуется одобрение со стороны работников предприятия и их представителей. Следовательно, все изменения, например, касающиеся продукции, материалов, технических требований, оборудования или методов, повлекут за собой
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процесс переговоров. Чем чаще вносятся изменения, тем больший объем переговоров потребуется- Организация, использующая систему индивидуальной оплаты по результатам, должна признавать важность данного аспекта производственных отношений и обеспечивать аффективную организацию процесса, чтобы регулировать конфликтные ситуации, которые могут возникнуть на этой почве. Для того, чтобы схема действовала успешно, контролеры должны обеспечить равномерный и правильный рабочий процесс таким образом, чтобы работникам ничто не мешало получать оптимальное воздаяние. В то же время внедрение и соблюдение этой схемы - довольно дорогое удовольствие из-за необходимости устанавливать нормы для каждого вида работы и необходимости постоянного контроля за отдачей от каждого работника. К тому же нормы, не вызывающие доверия ни у менеджера, ни у подчиненных, могут привести к появлению разногласий между контролером и представителями работников, на урегулирование которых уходит много времени и которые могут в результате привести к крупным производственным конфликтам.

Индивидуальную оплату по результату необходимо вводить только при наличии определенных условий:

- необходимо обеспечить возможность измерения объема выполненной работы применительно к конкретному работнику. Это легко делается там, где работа в основном выполняется вручную, имеет повторяющийся характер и состоит из довольно коротких операций;

- темп работы должен в основном зависеть от самого работника, а не от машины или технологического процесса;

- администрация должна иметь возможность за счет эффективной системы контроля поддерживать устойчивое поступление заданий (заказов) и устранять кратковременные колебания в снабжении и выпуске
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продукции; желательно, чтобы работа не подвергалась частым изменениям в отношении технологии, материалов и оборудования» которые потребовали бы частого переопределения цен и норм времени.

Оплату по результатам можно также применять и к группам работников, при этом премиальные делятся между членами группы либо поровну, либо по согласованному соотношению. Групповой вариант используется там, где в процессе производства трудно или невозможно отнести производственные показатели к конкретному человеку. Обычно проще иметь дело с групповым расчетом, чем с индивидуальным.

Большинство из замечаний, сделанных в процессе исследования относительно индивидуальной оплаты по результатам, можно высказать и по отношению к групповому расчету. Но имеются и дополнительные

соображения:

- члены группы должны быть совместимы; схему

невозможно будет реализовать, если те или иные члены группы будут отставать от своих сотрудников или, наоборот, вырываться вперед;

- стимулирующий эффект уменьшается по мере увеличения размеров группы, так как отдельные работники обладают меньшей возможностью связать изменения зарплаты со своими производственными показателями.

Иногда система индивидуальной оплаты по результатам или схема определения дневного объема работы успешно используется для отдельного работника или группы, однако дает слабый или даже нулевой эффект в отношении общих производственных показателей. Часто применяют системы оплаты, в которых все производственные рабочие работают на одних и тех же основаниях. Наипростейшим примером схемы оплаты по результатам работы предприятия является схема, согласно которой распределение премиальных основывается непосредственно на общем объеме выпуска. Подобная схема может быть реализована в организации, выпускающей какой-то один тип продукции, где нормирование и сравнение объемов производства представляются сравнительно несложным делом.

Достаточно часто применяется оплата «по заслугам» - это система оплаты, где работники получают премиальные или определенную зарплату, связанную с систематической оценкой деловых качеств. Эта оценка осуществляется по таким факторам, как объем и качество работы, инициативность, отношение к работе, приспосабливаемость к работе, посещаемость и пунктуальность. Чтобы система оценки деловых качеств была эффективной, важно, чтобы она обсужда-' лась с работниками, чтобы менеджер, который осуществляет оценивание, был должным образом подготовлен и чтобы производился постоянный контроль за состоянием дела. Данная система является одним из способов вознаграждения качеств работника, которые иногда не учитываются в рамках других систем оплаты: к тому же данная система обеспечивает выплату премиальных работникам, объем работы которых трудно измерить.

Эффективнее можно использовать систему оплаты «по заслугам», когда:

- желательно иметь стимул в повышении индивидуальных показателей, а индивидуальная оплата по результатам схемы недостаточно рациональна;

- оценочная схема уже успешно используется для других целей, таких, например, как повышение по службе, но необходимо, чтобы контролеры и менеджеры обладали опытом для вынесения объективной оценки;

- конкретные работники и их представители не возражают против данной схемы и доверяют ей.

Можно рекомендовать следующую систему действий по внедрению новой системы оплаты или обновлению старой в российской фирме. Рациональный системный подход дает гораздо больше шансов 

на успех, чем попытки разрешать проблемы по мере их возникновения.

проверены очевидные недостатки И их предполагаемые причины.

После того, как будут определены недостатки существующей системы, целесообразно переключить внимание на возможные способы устранения этих упущений. Наилучшим решением может быть пересмотр или усиление системы без внесения серьезных изменений. Однако часто переход к новой системе либо необходим объективно, либо предпочтителен для администрации или работников. Полезно рассматривать процесс построения новой системы так, как будто он состоит из двух этапов. Первый этап - это выбор наиболее подходящего типа системы. Второй - это ^подгонка» новой системы под конкретные условия. На практике, однако, эти этапы могут сливаться друг с другом. При выборе типа системы большое значение имеют следующие соображения:

- является ли производственный процесс более

подходящим для одних систем формы оплаты, чем

; для других;
- чему руководство отдает приоритет: объему производства, стабильному производству или качеству изделий и услуг;

- предпочитают ли работники иметь постоянно меняющиеся стимулирующие элементы в оплате или они больше заинтересованы в стабильных заработках;

- хотят ли обе стороны, чтобы система учитывала такие факторы, как уровень подготовки работников,

внедрение новой техники и снижение количества потерь, отходов;

- хотят ли обе стороны, чтобы система охватывала и людей, занятых в непроизводственной сфере, и производственников.

Когда рассматривается вопрос «подгонки» системы к условиям конкретного предприятия, важно определиться по следующим вопросам:

- какая система мер должна использоваться для Оценки производственных показателей.

использовать в схеме оплаты по результатам работы предприятия: товарооборот или добавленную стоимость);

- как будут устанавливаться нормы (например, по производственным показателям соответствующего периода в прошлом или по измерению объема работы);

- какой должна быть связь между основной зарплатой и премиальными, между премиальными и фактическими показателями;

- какую процедуру следует принять для изменения норм и совместного постоянного контроля.

Одно золотое правило относительно всего этого процесса - старайтесь делать все просто. Цель состоит в том, чтобы окончательная система была достаточна простой, доступной, чтобы люди могли подсчитать свои заработки или, по крайней мере, понять, каким образом с ними будут рассчитываться.

Не имеет смысла тратить большое количество времени и усилий на составление новой системы, если при этом Вы не продумали соответствующим образом механизм внедрения этой системы и то, какое влияние она может оказать на работу предприятия в целом. Можно привести следующие примеры подготовительных мероприятий:

- кратко проинформировать подчиненных о новой системе;

- подготовить контролеров и представителей работников;

- предпринять меры по обеспечению того, чтобы обслуживающие (вспомогательные) подразделения, такие, как отделы снабжения, сбыта, ремонта и склады, были в состоянии справиться с поставленными задачами, особенно если новая система обеспечит повышение объема выпуска продукции.

Независимо от того, используется оценка работы или нет, необходимо, чтобы система оплаты не вносила дискриминации между мужчинами и женщинами. Как женщины, так и мужчины могут претендовать на
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равную оплату там, где они заняты на одинаковой работе, или если работа расценивается как эквивалент-! ная.

! Как только система оплаты начнет действовать, ; целесообразно вести ежедневный контроль за ее \ «работой», следить за ее эффективностью. Это входит i в обязанности менеджеров, хотя они в то же время призваны советоваться с работниками и профсоюзами, насколько это возможно, и предоставлять им полную информацию. Администрация обязана:

- обеспечить, чтобы контролеры понимали в полной мере свои задачи;

- внедрить ведение необходимой документации типа рабочих листов и отчетов о выпуске продукции и о заработках, чтобы обеспечить контроль за воздействием со стороны системы;

- контролировать побочные эффекты системы (например, разногласия по вопросам оплаты, объема работы в сверхурочное время, текучести кадров) особенно там, где дефекты системы оплаты указываются как причины для ухода со службы.

Часто недостатки системы оплаты являются следствиями изменений в оснащении оборудованием, методах работы или уровне подготовки контингента, что часто имеет место на современном производстве. Администрация и представители работников должны разработать механизм для регулярного анализа системы оплаты в свете меняющихся обстоятельств.

Характер вознаграждения труда зависит не только от его количества и качества, но и от ожиданий самих трудящихся. Какая-либо неудовлетворенность в процессе труда или Же вообще от труда должна стать объектом пристального внимания руководства предприятия, подвергнута тщательному изучению- Неудовлетворенный работник - «узкое место» в системе предприятия. Любая заслуга - ценность, вознаграждение - оценка заслуги. Характер и размер вознаграждения - цена вознаграждения, но и цена заслуги. Надо уметь ценить и вознаграждать заслуги.
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Все чаще применяются оплаты - поощрительная форма материального вознаграждения труда, оплата его дополнительных результатов, экономическая оценка улучшенного труда. Доплата в отличие от тарифа не является обязательным и постоянным элементом зарплаты. Ее главное назначение - стимулировать рост производительности и качества труда, способствовать решению наиболее сложных технических и управленческих вопросов. Размер доплат непосредственно связан с индивидуальными особенностями специалиста и его трудового вклада в итоговые результаты коллектива. Он должен повышать заинтересованность в совмещении должностей и выполнении работ меньшим числом работников.

Условно доплаты можно рассматривать как самостоятельный элемент зарплаты, занимающий промежуточное положение между тарифной системой и премиальными выплатами. Выделяют обычно две группы доплат:

- доплаты за работу в ночное и сверхурочное время, в праздники, за выполнение дополнительных обязанностей и за тяжелые условия труда; они распространяются на всех трудящихся и их размер не зависит от результатов работы;

- доплаты за дополнительные результаты труда - надбавки к тарифным ставкам и окладам за совмещение профессий и должностей (наиболее распространены), увеличение объема выполняемых работ, профессиональное мастерство, высокие трудовые достижения.

Прибегая к надбавкам, не следует искусственно расширять поле их применения, вводить надбавки необоснованно. Нельзя «надбавлять» незаслуженно. Размер надбавки устанавливается в зависимости от отдачи работника, качества выпускаемой продукции (выполняемых работ), характера и условий труда. Обычно надбавки не превышают четверти тарифной ставки. Надбавки можно делать и за стаж работы на
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предприятии, но целесообразность таких надбавок должна быть вполне оправданной.

Казалось бы, нет ничего проще, чем начислить и раздать премии сотрудникам. Однако:

а) особенность премии состоит в том, что она имеет неустойчивый характер (может уменьшаться, увеличиваться и не начисляться вовсе), а также непосредственно связана с результатами труда (их превышением над принятой исходной величиной);

б) премия не должна начисляться за результаты и деятельность работника, являющиеся обязательными и оплачиваемые в рамках постоянной части заработка;

в) выдачу премий по мотивам, не связанным с трудом, а, скажем, по причине выхода на пенсию, неудовлетворительного материального положения и т.д., нельзя признать правильной;

г) незначительное по размерам, но широкое по охвату работников и частое премирование превращается

в привычную форму доплат и не может стимулировать работника.

Для действительного стимулирования труда и поддержания нормальных отношений в трудовом коллективе потребна продуманная система премирования. В нее целесообразно включить:

- показатели премирования, в соответствии с которыми начисляются премии. Выявление и выбор показателей - дело предприятия. Приступая к этому делу, важно учесть одно обстоятельство. Согласно исследованиям по инженерной психологии, оптимальное число логических условий для деятельности человека не должно превышать четырех. При увеличении данного числа резко возрастает необходимое для принятия решений время и усиливается вероятность ошибок. К тому же оперативная память человека ограничена. При большом количестве показателей и условий премирования растет вероятность их невыполнения, что ведет к лишению премии, снижает материальную заинтересованность работников. Оптимальное число
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показателей составляет для руководителей, специали- ^ стов и служащих 2-3, для рабочих 1-2; f
- условия премирования (источники выплаты ^ премий). Расходы на выплату премий из фонда заработной платы ведут к увеличению себестоимости продукции, что в конечном счете уменьшает прибыль. Единственным экономически обоснованным источником для всех систем премирования является чистый доход предприятия;

- размеры премии;

- состав (круг) премируемых. <;

Как показывает практика российских фирм, мно-1 гое в материальном стимулировании можно изменить |

в лучшую сторону.

Обычно материальные стимулы имеют стабильную часть (базовая оплата, ставка) и переменную. В последнюю входят премии за высокие результаты работы подразделения, за хорошую работу конкретного сотрудника, надбавки за профессиональный рост, знание и применение в работе иностранных языков, способность использовать возможности компьютера, поощрение за осуществление инициативных проектов, надбавки за разработку и внедрение новых направлений деятельности, за совместительство и т.д.

Выше отмечается, что эффективно доказало себя на практике внедрение заработной платы в зависимости от реально достигнутых результатов, индивидуально начисляемой и гибко изменяемой в установленных фирмой пределах. Некоторые российские компании уже прибегают к использованию в своей практике участия работников в распределении полученной прибыли с учетом вклада каждого.

Размеры материального вознаграждения не должны быть для коллектива тайной, чтобы все сотрудники могли убедиться, что эффективный труд, инициатива, стремление работника принести пользу всемерно

поощряются руководством.

Лучше всего стимулирует сотрудников к эффективной работе справедливая оценка руководства каче-
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ства их работы. Но если это сделано с большим запозданием, если труд всех оплачивают одинаково, по стандарту, не учитываются индивидуальные результаты (профессиональный рост сотрудников), то успеха ждать бесполезно, равно как и от одновременного повышения зарплаты всем и в равной мере. Каждому Предприятию в соответствии с его особенностями, возможностями и традициями необходимы разработка, внедрение и постоянное совершенствование системы стимулов, в полной мере обеспечивающей интересы и сотрудников, и фирмы в целом. При этом дело не только и не столько в материальном поощрении, его объеме. Еще более значительными и эффективными могут оказаться морально-психологические стимулы.

Все шире ныне распространяются формы оплаты, увязанные не с текущей выработкой, а с общей компетенцией работника, его потенциальными возможностями. Повышается роль разовых выплат, большей частью связанных с результатами деятельности компании. Участие в прибылях уже давно используется в предпринимательской практике для повышения заинтересованности работников в экономических успехах предприятия.

Более устойчивую заинтересованность в деятельности фирмы, особенно в обновлении производства, укреплении ее финансовой базы, дает участие в собственности. Оно реализуется в основном путем предоставления работникам части акций фирм, в которых они заняты, что позволяет не только сблизить интересы сотрудников и менеджеров, но и мобилизовать

личные сбережения работников для инвестирования в производство.

Арсенал мер морально-психологического стимулирования достаточно обширен- Многие работники воспринимают в качестве подобной нормы похвалы в их адрес со стороны руководства на собраниях коллектива, благодарности с занесением в трудовую книжку и другие аналогичные меры, знакомые из еще недавнего прошлого командно-административной системы. Для
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многих знакомы меры негативного стимулирования, такие как выговор, снижение или лишение премии, уменьшение ставки зарплаты, перевод на более низкую ступеньку служебной лестницы.

Эти меры во многом устарели, «приелись». Гораздо более эффективно, например, развитие и качественное совершенствование процесса привлечения сотрудников к управлению предприятием. С сотрудниками советуются, их привлекают к процессам анализа, планирования, прогнозирования, разработки миссии, стратегии и тактики, организации и контроля •работы компании. Осознав и прочувствовав свою причастность к работе фирмы, оценив собственную значимость, сотрудник способен совершенно иначе организовать свой труд, порой многократно увеличить его отдачу.

Существует и показала себя эффективной система «управления посредством делегирования обязанностей». Идея системы проста - речь идет о предоставлении работникам определенной свободы действий в рамках данного задания и периодического контроля. Делегирование обязанностей предполагает следующее:

- подбор подходящих сотрудников;

- определение сферы ответственности;

- координация выполнения порученных задач;

- консультирование и стимулирование подчиненных;

- осуществление контроля за трудовым процессом и его результатами;

- оценка сотрудников (прежде всего, похвала и поощрение, но также и конструктивная критика);

- недопущение дальнейшего или обратного делегирования обязанностей.

Восприятие делегированных обязанностей вызывает необходимость:

- самостоятельно осуществлять делегированную деятельность и принимать решения йод свою ответственность;
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- своевременно и достаточно обстоятельно информировать руководителя, в особенности о нестандартных событиях и ситуациях;

- координировать деятельность со своими коллегами и заботиться об обмене информацией;

- работать над собой, повышать квалификацию. . Обычно делегируются: специализированная деятельность. рутинная работа, частные вопросы деятельности, подготовительные работы (проекты и т.п.). Не подлежат делегированию; постановка целей, принятие решений по выработке политики предприятия, контроль результатов и т.п., руководство сотрудниками, задачи особой важности, задачи высокой степени риска, необычные, исключительные дела, актуальные, срочные дела, не оставляющие времени для объяснения и перепроверки-

Делегировать обязанности целесообразно в зависимости от конкретной обстановки: либо в привычных, повторяющихся ситуациях, либо при новом распределении функций и полномочий в связи с изменениями структуры персонала (новым назначением, повышением, увольнением), реорганизацией и структурной перестройкой (отдела, подразделения, всего предприятия), возникновением особых ситуаций, появлением новых сфер деятельности или изменением компетенции. Наш опыт убеждает, что перестройка мотивации коллектива позволит форсировать процесс нововведений, поможет улучшить положение фирмы на рынке, более эффективно задействовать возможности сотрудников, выступающих в качестве сплоченной команды единомышленников. В этом случае способность фирмы устоять перед неблагоприятным воздействием изменений внешней сферы возрастает многократно.

Для обеспечения хороших результатов при делегировании полномочий требуется конкретность задания. Известны случаи, когда подчиненный не смог вовремя выполнить полученное задание, потому что его руководитель не обеспечил вовремя передачу необхо-
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димой информации. Поэтому нужно обязательно убедиться, что подчиненный правильно понял задание и точно представляет то, что от него хотят. Каждый сотрудник обязан детально представлять себе существо текущих и перспективных задач, стоящих перед фирмой. Менеджеру целесообразно планировать каждому сотруднику достижение конкретных результатов в установленные периоды времени.

Еще один очень важный фактор успеха делегирования обязанностей - предоставление подчиненному необходимых полномочий для выполнения поставленных перед ним задач- При этом менеджер должен быть уверен, что у сотрудника достаточно способностей и возможностей, чтобы выполнить порученное. Передача части ответственности ведет к увеличению объема работы и большему риску для человека, принимающего ее. Естественно, что данный работник заслуживает дополнительного вознаграждения. Менеджер призван при этом учитывать несовпадение шкалы ценностей у разных людей и ясно представлять предпочтения данного сотрудника, чтобы обеспечить успешную реализацию задания посредством соответствующего вознаграждения-

Свободное время - несомненная потребность каждого человека. Учитывая этот факт, можно существенно усилить систему стимулирования труда, сделать ее привлекательной и, как стало модно выражаться,

«гуманитарной».

Укажем на три возможности применения фактора свободного времени в качестве стимула к труду. Предоставление дополнительного свободного времени. Как метод стимулирования он применяется в России довольно широко. Реализуется посредством дифференциации (изменения) продолжительности основного и .различного рода дополнительных отпусков, их дроб-;.ления на части (предоставление, например, летом и зимой), сокращения рабочего периода, предоставления
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права работать неполный рабочий день или неполную --рабочую неделю и пр.

Значительным стимулирующим эффектом обладают дополнительные отпуска за специфический труд или за результаты труда, существенно отличающиеся от нормативных (например, для занятых на работах с вредными условиями труда, с ненормированным рабочим днем, имеющих продолжительный стаж работы на одном предприятии и т.д.). Все эти отпуска призваны компенсировать повышенную психическую или физическую нагрузку работника в процессе труда. создать дополнительные стимулы для закрепления кадров на конкретном предприятии и привлечения работников к определенным видам деятельности.

Перераспределение рабочего времени. В данном случае работнику предоставляется возможность самому определить время начала, окончания и продолжительности рабочего дня, но при условии обязательного выполнения установленных трудовых норм и при соблюдении нормального хода производственного процесса- Данный подход позволяет достигать максимального сочетания интересов работника с интересами производства. Наиболее распространенной формой подобного стимулирования является гибкий, или скользящий, график.

При использовании скользящих графиков работы возможно и прямое стимулирование временем на основе создания и использования банка времени. Переработанное за определенный учетный период время в этом случае не пропадает, а поступает на лицевой счет работника или в общественный фонд дополнительного рабочего времени. Накопленное отработанное время позволяет предоставить при необходимости отгулы, отпуска, погашать задолженность и т.п. Правом работать в свободном режиме важно наделять передовых работников, сознательных, организованных и дисциплинированных.
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Сокращение продолжительности рабочего рре-мени. Речь здесь идет о возможности сокращать рабочий день (неделю) за счет сэкономленного в результате высокопроизводительного труда времени. Использование данного приема ведет к сокращению непроизводственных затрат, росту заинтересованности персонала в повышении качества продукции и снижении потерь

рабочего времени.

По данным социологических опросов, на неэффективные затраты рабочего времени, т.е. простои, приходится четвертая часть рабочего времени. Многие эксперты считают, что для предприятия более выгодно разрешить персоналу уходить с работы досрочно, чем платить ему за простои. Полезно также учесть, что поощрять за сэкономленное время можно как сразу, т.е. непосредственно за успешными действиями работника, так и через некоторое время, т.е. в срок, удобный для отличившегося работника. Важно иметь в виду также то, что принимать решения о предоставлении свободного времени должны по преимуществу непосредственные руководители поощряемых работников.

Несмотря на признание высокой ценности фактора свободного времени в качестве трудового стимула, российские предприниматели не слишком охотно его применяют. Им не хочется иметь дополнительные организационные хлопоты, сказывается и их боязнь сорвать производственный ритм, сроки исполнения заказов. Использование данного метода для многих выглядит слишком неординарным делом.

Можно сделать следующие важные выводы:

- Решают успех дела специалисты. Их надо искать, привлекать и поощрять. Необходимо использовать тесты, но не доверяться только им. Необходимо воспитывать, взращивать профессионалов самим, и

они не подведут.

- Важно поддерживать всеми средствами заинтересованность работника в труде на своем предприятии. Нужно помнить о материальном стимулировании и
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никогда не забывать, что наилучшие работники «не продаются». Отсюда столь важно широко применять средства морально-психологического поощрения.

- Не считать наемного работника зависимым от Вас, не забывать о вашей зависимости от работника. Отменный специалист не только дорого стоит, но может иметь очень высокий общественный статус. Смирение вовсе не противопоказано предпринимателю.

- Как можно чаще предоставлять работнику максимум свободы.

- Рациональная, но не потогонная система оплаты труда - надежное средство достигать успеха. Необходимо платить за труд в меру - не недоплачивать, но и не переплачивать.

- Не конфликтовать с персоналом, не доводить дело до забастовок. Нет вопросов, в том числе и материальных, которые невозможно было бы разрешить спокойно, деловито и мирно.

- Постоянный поиск новых форм и методов поощрения труда - залог предпринимательского успеха.
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VI. МОТИВАЦИОННОЕ УПРАВЛЕНИЕ МАЛЫМ БИЗНЕСОМ
Среди наших рыночных потенциалов на сегодня главное место занимает всемерное форсирование разнообразных форм малого бизнеса. Преимущества крупного производства слишком долго абсолютизировались в нашей стране, и это дало весьма печальные результаты. Малые же предприятия быстрее и полнее учитывают изменения спроса населения на отдельные виды продукции и услуг, весьма мобильны при внедрении новшеств. Они менее капиталоемкие, могут функционировать на основе имеющейся инфраструктуры, эффективно используют региональные трудовые и материальные ресурсы. Цикл «идея - практическое внедрение» занимает у них обычно всего три-четыре месяца. Нельзя учитывать новую объективную тенденцию в экономике развитых капиталистических стран, выражающуюся в отходе от гигантомании - стратегии, господствовавшей с начала века. Во многих случаях мелкое производство оказывается намного эффективнее крупного, курс на сочетание предприятий разных размеров в настоящее время наиболее правильный для улучшения приспособляемости к современным требованиям хозяйствования, а также ускорения научно-технического прогресса по целому ряду направлений. Малые формы бизнеса особенно стимулируют расчетливый риск, деловую хватку, настырность и напористость предпринимателей.

Сейчас в нашей стране кризис. Мы столь длительно стоим у края пропасти, что уже стали считать его своим. Бесконечно оставаться в подвешенном состоянии нельзя - веревка может лопнуть. Рынок - это
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совсем другой образ жизни, другое мышление, реальная возможность многократно приложить таланты во множестве хозяйственных сфер. Но главное - во всех неудачах приходится винить только себя, а не правительство или Бога- Чтобы быть удачливым, нужно быть расчетливым бизнесменом на работе, в жизни. Не надо ждать, что кто-то принесет блага на блюдечке с голубой каемочкой. Если хочешь чего-то добиться, нужно действовать в предпринимательстве без промедлений и энергично. Но здесь одного желания, делового чутья, таланта мало. Без глубокого знания условий и практики бизнеса, рынка никак не обойтись.

Переход к рынку для нас связан с безработицей, инфляцией, снижением жизненного уровня и рядом других последствий. Мелкий бизнес у нас начинает развиваться в условиях весьма неблагоприятных. Очень ограничены возможности финансирования развития малых предприятий из госбюджета. На централизованную финансовую поддержку особо рассчитывать не приходится. В нашей современной экономической обстановке крайне трудно обеспечить собственными силами высокий технологический уровень создаваемых предприятий.

Неблагоприятным фактором является также отсутствие в России развитой системы страхования промышленных рисков и кредитов, что особенно важно именно для малых предприятий в силу специфики характера их деятельности и финансовой ограниченности. Сильно дает себя знать острая нехватка специалистов, обладающих знаниями и опытом предпринимательской деятельности в обстановке рыночных отношений. Тем не менее ставка сегодня делается на малые предприятия, которые формируют рыночную Рреду, открывают простор для всех, кто склонен к предпринимательской деятельности.

Развитие предприятий приведет к изменению структуры собственности на средства производства. Действуя гибко, моментально реагируя на потребности

Зак. 225
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рынка, малый бизнес сможет создать немалый производственный потенциал в относительно короткий период времени.

Мелкие и крупные предприятия имеют разную

«среду обитания». Крупные успешно функционируют в условиях массового производства продукции и стабильной номенклатуры изделий, имеют дело с оптовыми покупателями. Малые предприятия ориентируются на изготовление продукции мелкими партиями, выполнение индивидуальных заказов, использование отходов производства, вторичного сырья, скромные ресурсные запасы, обслуживание индивидуальных клиентов. Сферы их деятельности обычно не пересекаются. Небольшие предприятия нередко действуют по заказам крупных организаций. Дополняя друг друга, каждый выполняет свои специфические функции. Функции малых предприятий достаточно обширны. Способные оперативно оснащаться новой техникой, они выступают важным проводником научно-технического прогресса. У нас между научными, конструкторскими разработками и производством зияет пропасть, преодолеть которую могут именно малые предприятия. Проверить конкурентоспособность новой продукции на рынке, быстро освоить новую технологию легче на малых производствах. Можно быстро устранить недостатки, довести технологию, передавать новинки в массовое производство.

Небольшие предприятия во всех отраслях хозяйства нужны для развития конкуренции. Динамичность мелких производств, их способность ускоренно изменять номенклатуру изделий, низкая удельная капиталоемкость дают малой экономике нужную гибкость. Переход к рынку связан с усилением безработицы. Развитие многоотраслевой сети малых предприятий помогает избежать социальной напряженности.

Интересен и региональный аспект проблемы: небольшие предприятия формируют основу сохранения и развития малых и средних городов. Появляется возможность иметь интересную работу рядом с местом
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жительства. Добавим также, что скромный размер производства способствует нормализации экологической обстановки на местах.

На малых предприятиях устанавливаются неформальные отношения в трудовом коллективе, ликвидируется бюрократия, люди реально причастны к управлению предприятием, распоряжению доходом, решению социально-бытовых проблем.

Сегодня ясно, что необходимо совершенствование законодательства по малому бизнесу. Важен и социальный аспект создания малых предприятий. Разветвленная их сеть во всех отраслях народного хозяйства призвана помочь вовлечь в производство рабочую си-ну, смягчить безработицу.

При свободном рынке особую значимость приобретает в хозяйственных делах проблема риска. Опыт убеждает, что без риска предпринимательство просто девозможно. Малому бизнесу присущи независимость, дерзость мысли и поступков, умение бороться с консерватизмом, рутиной, застоем. Нетривиальные реше-хия, экспериментирование, мотивация риска - все ^ет-о нужно. Однако риск обязательно должен быть точно рассчитан до предельно допустимых границ. Вдохновение в менеджменте опирается на строгую базу творческого предвидения результатов.

Нельзя не отдавать себе в полной мере отчет, что как бы хорошо ни планировать и прогнозировать рыночную ситуаций, все предусмотреть и предугадать невозможно. Поэтому обязательно будут просчеты, ошибки. Рыночные оценки носят вероятностный, многовариантный характер. Угадать весь расклад так же трудно, как получить максимальный выигрыш в казино. Пробы и ошибки естественны, хотя нужно, конечно, стремиться, чтобы последних было как можно меньше- Из каждого просчета делать правильные оценки, чтобы ошибки не повторять, постоянно вносить изменения и корректировки в собственную деятельность, поправляя и уточняя систему действий,

ведет к повышенной зависимости от кредита. На техническое совершенствование производства нужны большие средства. Особенно важно и то, что мелкие предприятия обычно дают меньше своим работникам в плане социальных льгот, в организации питания, отдыха, лечения, в дополнительных выплатах и т.д. в сравнении с крупными предприятиями. Но многие глобальные достоинства малых форм с лихвой перекрывают эти негативные стороны.

Остановимся подробнее на специфике менеджмента малых форм хозяйствования. Небольшие предприятия вынуждены действовать с повышенной неустойчивостью. Немало из них тем не менее добивается крупного успеха на рывке товаров и услуг, причем их достижения во многом предопределяются совершенствованием управления, которое ныне само превращается в новую технологию, способствующую развитию предпринимательства. Новая технология - это не только новые материалы, электроника, биотехнология, но и новое предпринимательское управление, оказывающее зачастую большее воздействие на прогресс, нежели новые изобретения.

Как правило, появление малых фирм связано с . попыткой нововведения в сферу продукции и услуг, | обеспечивающего новый рынок, удовлетворение вновь в появляющихся потребностей. Характерная черта - целенаправленный поиск новшеств, систематические инновации. Поэтому менеджер должен быть в полной

мере способен к экономическому эксперименту, риску, к поиску нового.

Задача предпринимателя - не столысо контроль над подчиненными людьми, сколько формирование команды единомышленников. Полное отсутствие регламентации инициативы, интенсивное неформальное общение, которое и становится формой, а также основой контроля - отличительные черты управления в малом предприятии. Сердцевина его - работа на взаимном доверии, взаимопонимании. Работников малого предприятия определяет общее стремление добиться успеха, избежать банкротства. Руководителю фирмы нужны люди, с которыми он мог бы посоветоваться, обсудить все основные решения, на кого он мог бы положиться полностью. Поэтому представители малого бизнеса стремятся привлечь людей, способных к И инновационным идеям, к предприимчивости. Сформировалось мнение, что новые технологии, новые технические идеи, изобретения внедряются до коммерческо-

го выполнения быстрее на небольших предприятиях, нежели это происходит в крупных корпорациях и концернах. Это обусловлено в основном именно простотой формы управления, немногочисленностью штата. Собственник фирмы, как правило, все руководство осуществляет сам, весь риск принимает на себя и ориентируется только на новое.

Благодаря отсутствию формальных структур предельно упрощается система принятия управленческих решений, возрастает степень личного участия руководителей в деятельности всех работников фирмы. Глава предприятия нередко сам занимается бухгалтерским учетом, анализом коммерческой деятельности, финансами, снабжением и сбытом, ценами и рекламой. В случае, если собственных знаний и опыта не хватает, обычно прибегают к услугам специалистов-консультантов. Но главная особенность - стремление к коллективному труду, общая совместная заинтересованность в максимальном результате работы сообща, обусловленная участием в прибылях фирмы и желанием сохранить занятость.

Специфика менеджмента на малых предприятиях и организациях обусловливается тем, что такие организации как бы представляют собой симбиоз разных форм хозяйствования. Простота отчетности, упрощенные формы хозяйственной работы, возможность быстро и без согласовательской волокиты перепрофилировать производство напоминают кооперативную форму. Такой своего рода симбиоз имеет свои немалые потенциалы, которые и реализуются через своеобразие менеджмента.

Для российских менеджеров первостепенное значение приобретает способность правильно определить причины неудач с тем, чтобы не повторять сделанных оплошностей. Рыночные исследования свидетельствуют, что из 10 внедренных на рынок товаров в среднем 8 не обеспечивают предполагаемых результатов. Первостепенное место в просчетах приобрело неверное оп-

ределение объема спроса. Затем идут дефекты товара, упущения в организации рекламы, недостаточность мер по продвижению товара к покупателю, завышенная цена, воздействие конкурентов, неправильный выбор времени выхода на рынок, трудности производственного характера. Отсюда приоритетное значение при разработке концепции нового товара приходится уделять прогнозированию спроса, определению потенциальных потребностей рынка. Первостепенное значение здесь приобретает создание товара «рыночной новизны». Товар может содержать немало технических новшеств, но тем не менее не иметь новизны для рынка в случае, когда он удовлетворяет аналогичные потребности и нацелен на тот же круг потребителей.

Существует прямая зависимость между возможностями получения более высокой прибыли и степенью риска- Чем больше риска, тем шире возможности при благоприятном стечении обстоятельств крупно заработать, но одновременно реально и крупно потерять, если расчёты не оправдаются.

Чтобы уменьшить степень риска и уровень возможных потерь, используется управление риском. Для менеджера важно обнаружить место риска, оценить его возможную степень и принять заблаговременно меры. Риск - менеджмент, как известно, включает в себя следующие действия: распознавание, оценку и контроль. Целью последнего является предупреждение убытка, избежание потерь (например, смена места деяте

льности), а также перекладывание риска на других (страхование) и, наконец, готовность самому нести риск.

Необходимость учета, осмысленной философии менеджмента приобретает в наших условиях особую значимость- Мера социальной ответственности каждого предпринимателя призвана учитываться в полном объеме. Улучшить жизнь народа - задача номер один. Есть, однако, люди, которые стремятся не столько к наполнению рынка, сколько к наживе за счет взвинчивания цен. В этой связи очень важно, чтобы предприниматели в полной мере осознали не только свои интересы, но их прямую и непосредственную связь с интересами всего общества в целом, научились рационально, на самом современном уровне хозяйствовать с ориентацией на конечный оптимальный результат.

Менеджеру приходится сталкиваться также с грузом экологических проблем. Оборудование и технологии, как правило, устаревшие. Их замена или модернизация требуют огромных затрат. Увеличение расходов на охрану окружающей среды, объективно, конечно, совершенно необходимое, ведет к снижению прибыли, ограничивает возможность самофинансирования, затрудняет решение вопросов социального развития коллектива. Вместе с тем, резервы улучшения хозяйствования огромны, особенно в области снижения затрат. На это и направляется все мастерство и умение бизнесмена - в короткие сроки обеспечить высокую прибыльность предприятия. Успех в данной области поможет и в решении социальных проблем.

Труд менеджера должен быть нацелен на то, чтобы каждый его работник использовал весь свой потенциал, все возможности для повышения производительности и качества работы, достижения максимальной прибыли. Главное - умение работать с людьми, добиться их заинтересованности в постоянном и последовательном повышении экономических результатов функционирования малого предприятия. Большое значение имеет, в частности, предоставление права сотрудникам активно участвовать в решении всех дел и проблем коллектива. Прямое, непосредственное, активное и реальное участие трудящихся в управлении - один из основных факторов делового успеха.

Менеджера можно сравнить с водителем машины, находящейся на «битком набитом» шоссе. Если хочешь продвигаться вперед, не стоять на месте, то про-
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сто вынужден использовать любую цель, обходить слева и справа, постоянно рискуя натолкнуться на других и даже на встречное движение. Но без этого малый (да и большой) бизнес немыслим.

В наш сложный быстротекущий век высочайшие темпы технического прогресса являются его наиболее характерной чертой, и тому предпринимателю, который в этой гонке отстает, солнце уже не светит. В условиях перенасыщения рынка товарами, услугами задержаться с техническими новациями, нововведениями - значит подписать себе в бизнесе смертный приговор.

Научно-технические новшества стоят, как известно, дорого. В борьбе за конкурентоспособность многие наши малые фирмы, в первую очередь, обращают внимание на те пласты резервов, которые лежат на поверхности (сокращение числа работников, устранение явной бесхозяйственности, перестройка управления и т.д.). Но без активной политики научно-технического перевооружения производства долго не протянуть. Здесь приходится определиться, на какие технические направления делать ставку: те, которые позволяют относительно меньше тратить на капитальные вложения, или те, которые дают возможность экономить на оплате труда. Можно техническую политику ориентировать и на сбережение материальных затрат. В отличие от западных стран в структуре подобных затрат высок удельный вес капитальных расходов и относительно ниже затраты на оплату труда, на экологические мероприятия. Поскольку на большом полотне экономить всегда легче, чем на крохах, видимо, научно-технический поиск идет но капиталосберегающей линии, а также в направлении экономии ресурсов. Здесь у нас резервов - непочатый край. и, следовательно, поле для инновационной деятельности достаточно широко.

Вопрос об инвестиционной политике предпринимателя является сегодня одним из ключевых. В нем
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нужно разобраться подробнее. От его решения зависит научно-техническое состояние предприятия, возможность выхода на мировой рынок, реальная конкурентоспособность. В современном мире тот, кто стремится пробиться на рынок, вынужден идти по пути нововведений, т.е. создавать новые потребительские стоимости. Новизна состоит в том, что предлагаемый товар или услуга должны изменить у потребителя характер его деятельности, навыков. Примечательно, далее, что инновационная деятельность не завершается с появлением на рынке товара с новыми потребительскими свойствами, а продолжается до тех пор, пока он не станет обычным в хозяйственной практике. При этом изделие, как правило, постоянно совершенствуется, приобретает новые качества и свойства, модернизируется и благодаря этому становится способным удовлетворять новые потребности. В результате возникают другие сферы применения, открываются дополнительные сегменты рынка, появляются новые потребители.

Чем привлекателен для менеджера качественно новый товар? Прежде всего тем, что в течение определенного времени он сохраняет монопольное положение на рынке и монопольную цену. Конечно, конкуренты такой ситуации долго не потерпят, но это будет подталкивать к разработке уже другого, технически еще более совершенного товара. Заметим, что деятельность бизнеса в сфере научно-технического прогресса особенно активна в странах, где рынок наиболее развит. И у нас возможности в этой сфере почти безграничны. Без постоянного внедрения научно-технических новшеств перспектив для предпринимательства нет. В то же время разработка и реализация программы в науке и технике - дело очень дорогостоящее, требует привлечения инженеров, ученых, конструкторов, экономистов, управленцев и т.д.

Ядром современного среднего класса на Западе являются руководители малых инновационных фирм
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! - так называемый венчурный (рисковый) сектор, задействованный в высоких наукоемких технологиях. В США этот сектор пользуется особой поддержкой государства, ибо является не только главным двигателем научно-технического прогресса и основным мотором

экономики, но и наиболее прибыльной сферой деятельности.

В нашей стране решению проблемы вложений средств в научно-технический прогресс могла бы содействовать активная деятельность малых инновационных фирм. Совершенно очевидно, что без крупных затрат в поисковые научно-технические работы от технической отсталости не освободиться. Но для этого нужно создавать соответствующие условия, предоставить льготы. Здесь могут многое сделать местные органы власти. Дерево, если его не поливать, не вырастет.

Менеджерам наших предприятий приходится учитывать, что технический поиск, нововведения носят неопределенный, прогнозный характер. Угадать, к чему придет исследователь, в обстановке рыночной неопределенности очень сложно даже для специалиста. Поэтому и именуются такие операции рисковыми. Отсюда необходим очень тщательный анализ предлагаемого новшества, сфер его реализации, оценка степени возможной удачи. К тому же совершенно очевидно, что сама по себе сулящая радужные перспективы техническая идея и даже предоставление финансовых инъекций на ее разработку еще не решают дела. Успех на рынке реален, если правильно сделана оценка возможного экономического результата новшества на перспективу. Здесь же учитывается размер предполагаемого спроса потенциальных потребителей новой технической идеи, определяются ее экономические преимущества перед уже сложившейся практикой- Для российской действительности особое значение приобретает учет ресурсной обеспеченности
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процесса создания, налаживания производства и реализации технической новинки.

Опыт подсказывает, далее, необходимость обеспечения повышенных требований к кадрам малых инновационных фирм-новаторов. Прежде всего, каждый работник должен быть лично заинтересован в конечном результате, для чего иметь в капитале свою долю участия. Руководителем подобной малой фирмы, как правило, выступает инициатор новшества, который должен быть относительно молодым, исключительно работоспособным, целеустремленным, коммуникабельным, уметь работать с людьми, лично участвовать в деятельности всех звеньев фирмы. Предельно при этом упрощается управление коллективом, поскольку практически отсутствуют формализованные структуры. Должна быть создана сплоченная команда единомышленников, способная не считаться с затратами рабочего времени. Иначе на удачу рассчитывать трудно.

Основной чертой небольших инновационных предприятий является их суженная предметная специализация. В большинстве случаев речь идет всего об одном или двух продуктах. Здесь очень большую роль играет фактор времени. Как только наметились реальные контуры новшества, приступают к опытно-конструкторским работам для подготовки технологии производства изделия. Целью является ускоренное налаживание промышленного выпуска, захват своего сегмента рынка. В случае промедления конкуренты могут наладить собственное аналогичное производство и преимущества пионеров будут утрачены. Именно поэтому путь от идеи или изобретения до готового продукта и массового выпуска в малых инновационных фирмах намного короче, чем в других.

Судьба инновационных фирм разная. В США лишь одна пятая их приносит в конечном итоге прибыль и получает дальнейшее развитие. Другие поглощаются более мощными конкурентами или становятся
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банкротами. Но эти фирмы не только выступают катализатором конкуренции, но и активно способствуют структурной перестройке экономики, ее техническому и технологическому обновлению. Именно этого нам сейчас не хватает. Поэтому поддержка инициатив, поисков в науке и технике - дело хотя и рискованное, но сулящее в случае успеха крупные прибыли. Без поддержки таких начинаний трудно обеспечивать технический уровень производства в рамках современных требований. Выделение части ресурсов для инновационной деятельности выступает не только целесообразным, но и объективно необходимым делом для бизнеса. Здесь допустимы разные варианты. Можно содействовать организации малых инновационных фирм при своем предприятии, с тем, чтобы их поиск шел в рамках его профиля. Можно выступить среди учредителей инновационных фирм, действующих в другой сфере предпринимательства, но сулящих крупные доходы в случае успеха. Можно, далее, просто купить инновационную фирму, уже имеющую необходимые для вас разработки с тем, чтобы не налаживать у себя выпуск новой продукции, развернуть его на вновь приобретенном предприятии, экономя таким образом время и денежные средства.

Крупные предприятия обычно изготавливают массовую продукцию, которую они стремятся обновлять, улучшать, модернизировать. В результате при минимальном риске максимизируются прибыли. Но такой консервативный подход ведет к тому, что их нередко обходят компании, делающие крен на совершенно новые изделия с новыми потребительными свойствами. Крупные предприятия могут использовать мелкие инновационные фирмы в качестве своеобразного полигона в обновлении продукции, повышении ее конкурентоспособности. И в нашей стране необходимо создавать и всячески поддерживать наукоемкие фирмы.

Первостепенная задача российского бизнесмена - добиться резкого повышения производительности труда. И здесь возникает проблема управленческих при-
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оритетов. Делать деньги - дело менеджера. Но главное - стимулировать людей, создавать для них реальные улучшенные материальные возможности. Возрастание заработка еще не является гарантией повышения уровня жизни в условиях, когда инфляция быстро «съедает» значительную часть его заработка. В данной связи у предпринимателя появляется еще одна специфическая забота - не только обеспечить резкий хозяйственный подъем предприятия и доходов работников, но и создать конкретную систему материального обеспечения, а также заработать им социальную

защиту.

Люди нуждаются в деньгах. Это естественно. Но они должны получать от работы не только средства к существованию, но и удовольствие, творческое удовлетворение, удовольствие от общения с товарищами по работе. Это, кстати, будет воспитывать у людей уважение к своему коллективу, своему предприятию, чувство патриотизма по отношению к нему. Думается, что именно данный аспект приобретает сейчас особое значение, а отнюдь не только весомый заработок. Разработка и реализация программы использования социальных резервов предприятия - неотъемлемый элемент бизнеса в наших условиях. Внедрение механизации и автоматизации, безопасных для людей, чистых в экологическом отношении технологий, устранение неблагодарного ручного труда, причем не на отдельных участках, а по всей производственной цепочке в целом, совершенствование режима труда и отдыха, организации рабочих мест, коренное улучшение объектов производственного быта, решение проблем медицинского и бытового обслуживания работников и многое другое в социальной сфере должно привлечь внимание предпринимателей. На некоторых малых предприятиях для этого формируются специальные фонды социального развития.

Особое внимание уделяется неустанной работе по повышению квалификационного уровня персонала и обеспечению стабильности коллектива. Учет интересов
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и запросов людей подскажут очередность и приоритеты в решении социальных вопросов. Все это должно привести к качественно новой дисциплине труда, изменению отношения к работе. Пока же характерен серьезный упадок трудовой и производственной дисциплины. Сокращение числа занятых на многих предприятиях, внедрение конкурсного замещения вакантных рабочих мест, расширение рамок безработицы дисциплинируют людей, но главное - воспитание чувства ответственности, сопричастности каждого к процессу совершенствования деятельности предприятия в рыночных условиях.

Следует учесть, что особенности мотивационного менеджмента в малом и среднем бизнесе России в основном предопределяются его сегодняшним состоянием- Данные проведенных исследований позволяют сделать следующие выводы:

- Обычно директором, менеджером является сам владелец.

- Руководство, как правило, не считает нужным иметь в штате высокопрофессионального менеджера, поскольку менеджер - дорогой работник. Многие полагают, что в маленькой фирме все основное способен делать сам владелец. На деле же владелец-директор чаще всего оказывается неумелым руководителем, хо-. тя при этом он нередко является хорошим профессионалом в области, в которой ведет свой бизнес.

- Очень часто персонал комплектуется из числа знакомых и родственников без учета их деловых качеств, соответствующего образования и навыков в работе. Сложилось мнение, что свой не предаст и не подведет. При этом не просчитываются урон, нанесенный некомпетентностью, а также сложности в отношениях, когда смешиваются деловые и родственные связи.

- Заработная плата чаще всего четко фиксирована, оговорена при приеме и не связана с результатом деятельности предприятия. Это объясняется невозможностью оценить реальный вклад каждого работни-
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ка в результат деятельности предприятия, нежелание руководства платить достойную заработную плату наемным работникам-

- Получение быстрой выгоды - основная цель

владельца. В числе причин называются неуверенность в завтрашнем дне, нестабильность действующего законодательства, слишком большое -бремя налогов, неудовлетворительная работа кредитно-денежной системы и отсутствие долгосрочных планов фирмы на будущее.

- Отсутствие достоверной информации о деятельности фирмы (даже у владельцев). Такое положение связывается с тем, что бухгалтерская информация не содержит необходимых достоверных данных (до бухгалтерии часть информации просто не доходит, а другая часть сознательно искажается в целях уменьшения налогов). На полную информационную картину в компьютере чаще всего руководство не решается в целях безопасности- Полноценная же информация для расчетов планов и рентабельности просто отсутствует-

- Практическое отсутствие многих форм планирования (краткосрочного, среднесрочного, долгосрочного). Чаще всего просчитывается каждая сделка по принципу «затраты - прибыль».

- Неоправданная продолжительность рабочего дня. Это объясняют нехваткой кадров, низкой квалификацией работников, плохой организацией труда, неудовлетворительным оборудованием рабочих мест (например, даже если купили дорогостоящие компьютеры, то нет хорошего программного обеспечения, либо низкая квалификация сотрудников не дает ожидаемого эффекта) -

- Отсутствие, как правило, юриста и грамотного бухгалтера часто приводит к плохим последствиям. Иногда очередная проверка налоговых органов приводит к прекращению деятельности фирмы только потому что хозяйственная операция отражена неправомерно или договор составлен неграмотно и т.д.
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- Частая смена кадров из-за длительности рабочего дня, недостаточной оплаты за труд, невозможности профессионального роста, неуверенности в завтрашнем дне.

- Утечка информации (или очень большая возможность ее).

- Слабые позиции фирмы в конкурентной борьбе (например, появляется на рынке компания покрупнее с более дешевым подобным товаром, а у фирмы нет даже ситуационных планов).

- Внутренняя готовность руководителя - директора прекратить работу фирмы в любое время.

- Когда фирма развивается, то обычно не просчитывается оптимально возможный ее рост. Часто фирма арендует большее помещение, затевает крупный ремонт, закупает новое оборудование, увеличивает штат работников (все это без соответствующего плана). В результате возникает нехватка оборотных средств на заработную плату и очередной производственный виток. В худшем случае это приводит к разорению. При этом фирма часто теряет постоянных клиентов.

- Обычно небольшие фирмы не ведут реестр клиентов, не изучают запросы, которые поступали от клиентов, то есть не ведут статистическую обработку данных о просьбах и пожеланиях клиентов, не исследуют рынок- В результате - потеря возможных доходов из-за нехватки кадров и некомпетентности руководства.

Стало сегодня совершенно очевидным, что от работы менеджеров зависит жизнеспособность организации. Люди - главное достояние. С грамотными, верными и преданными работниками фирма способна выстоять и обеспечить себе долгую жизнь. Постоянно стимулируемая и направляемая инициатива может стать главным козырем. Существует множество способов создания творческой обстановки в трудовом коллективе- В то же время нет универсального стиля управления, одинаково подходящего для осуществления руководства разными людьми. Хороший управ-
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ляющий - это прежде всего хороший психолог, который в нужный момент выбирает либо либеральный» либо демократический, либо авторитарный стиль управления. Менеджер-руководитель всегда отвечает за создание организационного климата, где бы поощрялись нововведения. Он обязан:

- внедрять новые формы организации труда, стремясь максимизировать творческое взаимодействие

между работниками,

- создавать атмосферу открытости и свободы общения, формулировать новые задачи четко, понятно и наглядно, постоянно контролировать их выполнение,

- учитывать индивидуальные особенности и способности своих сотрудников,

- обращать должное внимание на те стимулы, которые в наибольшей степени способствуют росту самоуважения работника и его желания добиться выполнения поставленной задачи,

- делать все возможное для проявления индивидуальности и компетентности сотрудников,

- гарантировать поощрение инициативным исполнителям,

- ориентировать людей на главное - конечную.

цель, существование компании,

- формулировать задачу вместе с другими сотрудниками, возвращаться вновь к одной и той же проблеме до тех пор, пока не будет найден оригинальный способ ее решения,

- определить высокие, но разумные стандарты

работы,

- добиваться строжайшего соблюдения трудовой

дисциплины,

- поддерживать и стимулировать личности, способные к творчеству, создавать * мозговые команды»,

- избегать авралов, не загружать сотрудников

сверхсрочными заданиями,

- поощрять деловые игры и разумный риск, без чего немыслим процесс создания и внедрения нововведений,
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- никогда не отвергать предложенную идею. а сначала поискать в ней рациональное зерно,

- добиваться атмосферы взаимного уважения в коллективе,

- быть терпимым к ошибкам и промахам других,

- всегда осознавать и давать понять другим, что если идея не принята или не разрабатывается, это вовсе не значит, что она потеряна,

- всячески демонстрировать своими действиями и отношением что вы «за» своих подчиненных, а не «против» них,

- всегда внимательно выслушивать подчиненных,

- расширять обмен информацией в рамках организации,

- совершенствовать порядок продвижения по служебной лестнице таким образом, чтобы сотрудники i всех рангов повышались в должности исключительно за их деловые заслуги,

- лично благодарить за хорошую работу, при этом особо отмечать индивидуальный вклад работника (а не всей его группы или отдела), демонстрировать достигнутые успехи гласно и наглядно,

- повышать квалификацию своих сотрудников, организуя курсы обмена опытом, используя и другие формы,

- ставить сотрудников в известность о поступивших на них жалобах или нареканиях, чтобы совместно найти компромисс,

- приглашать специалистов: психологов, социологов, управленцев, которые профессионально занимаются вопросами создания творческой обстановки в коллективе, для проведения занятий с сотрудниками организации,

- назначать на руководящие должности людей, которые могут выявить и поддержать творческие способности и инициативу других,

- совершенствовать свой собственный творческий потенциал,
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- поддерживать ценные инициативы своих подчиненных, обеспечивая обратную связь,

- способствовать установлению неформальных отношений между высшим руководством организации и авторами оригинальных решений.

Эти советы, их реализация могут помочь повысить творческие возможности, инициативу работников, будут способствовать творческой обстановке, атмосфере доброжелательности и в конечном результате росту производительности труда.

К сожалению, в России сегодня катастрофическое положение с управленческими кадрами. В стране не хватает только менеджеров около пяти миллионов. А как известно, кадры решают все. У нас же обычно для работников не создаются условия для творческого и производительного труда. Новые хозяева организаций могут сделать евроремонт, каждому сотруднику купить компьютер, даже обеспечить питание. При этом от работников требуется работа на износ и совершенно не учитывается, что у людей наступает усталость (особенно у работников умственного труда). Сверхурочные часы работы наносят огромный вред. Отдача от сотрудника, который не восстанавливает свои силы в течение многих месяцев, мала. Особенно если производственные обязанности требуют творческого подхода или очень большой точности. К тому же такая напряженная работа обычно не оплачивается.

Заметим, что такие организации выступают как кузницы кадров: обучившийся и закаленный напряженным графиком работ специалист без труда находит для себя лучшее место (имеются в виду большие города с объемным рынком труда). Наблюдается при этом почти полная смена сотрудников разного уровня, включая руководящих. Если бы хозяева, руководители организаций захотели просчитать убытки от неумелого управления, то результат был бы для них большой неожиданностью. Каждый раз с потерей людей фирме наносится материальный и иной ущерб.
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Заметим, что и хозяева, которые чаще всего и являются директорами своих предприятий, работают с большой перегрузкой, в полной уверенности, что и любой сотрудник их предприятия должен работать с такой же отдачей. Главные ошибки в управлении современных российских менеджеров, которые работают в малом и среднем бизнесе:

- перегрузка работников (слишком длинный рабочий день: до 12-14 часов в день) либо слишком большой объем работ;

- спонтанная структура организации (как получится);

- полное отсутствие распределения обязанностей (чаще всего просто работа поручается тому, кто способен выполнить ее, несмотря на его загруженность при наличии в штате сотрудника, который обязан выпол-- нять указанные функции);

- нежелание платить достойную зарплату (лозунг: «Если не нравится - уходите»), а ведь «дешевый» работник способен неумелыми действиями причинить большой ущерб и угрожать существованию самой организации;

- неграмотное поведение при возникновении конфликтных ситуаций (все пускается на самотек). Ситуация либо замалчивается, либо люди получают стрессы, на которые никто не обращает внимания);

- нежелание обучать сотрудников, повышать их квалификацию (нередко это происходит из-за отношения к сотрудникам как к временным работникам);

- не интересуются жизнью своих подчиненных,

не знают ничего об их семьях, нуждах, заботах и мечтах;

- неадекватная оценка объемов работ (часто можно услышать независимо от характера обязанностей, что сотрудник обязан что-либо сделать и что объем работ невелик, а реально на эту работу требуется в несколько раз больше времени).

Обнадеживает то, что все больше и больше граждан России получают экономическое и управленческоекоторый он считал существенным - изменение стоимости акций компании. Действительно, менее чем за два года стоимость акций его компании выросла более чем в 4 раза. Применяя один из методов антикризисного управления - «сокращение издержек» путем увольнения половины рабочих и продажи не приносящих прибыль активов, оа завоевал ненависть всех сотрудников компании. Однако причиной увольнения этого руководителя стало не применение метода сокращения

издержек - это был единственный правильный выход из создавшейся ситуации, а отсутствие у руководителя таких качеств как гибкость, способность использовать различные подходы к решению задач и понимать роль

персонала в управлении компанией.

Ранее Эл Данлап работал в бумажной индустрии, и все предыдущие его успехи на высших руководящих должностях объяснялись односторонним применением именно такого подхода. Путем сокращения рабочих мест и продажей активов он значительно улучшал состояние предприятия. Но в настоящий момент подобный односторонний подход не позволяет эффективно организовать работу на предприятии- В дополнение к сокращению издержек компания должна найти пути к увеличению поставок товаров и создать благоприятную психологическую атмосферу в коллективе, мотивировать персонал. Те руководители, которым не удается правильно подобрать метод управления, или те, кто не использует весь возможный арсенал методик

-менеджмента, терпят поражение.

Другой пример - Ян Робинсон - исполнительный директор шотландской компании Скоттиш Пауэр. Объясняя успех компании слаженной работой ее команды, Робинсон говорит: «Я собрал вокруг себя удивительных людей, и я слушаю их идеи»4. Те люди, которые хорошо знают эту компанию, говорят, что основное его влияние отразилось на расширении ее горизонтов за пределы Шотландии. Он появился в 1995 году, через четыре года после того, как компания была приватизирована, и сразу развил бурную деятельность. Приобретая одну компанию за другой, он применял те же методы антикризисного управления, которые использовались в компании Санбим. Но, расширяя свою компанию и повышая качество предоставляемых услуг, он вывел ее на новый качественный

уровень.

4 Davidsun, Andrew. The Davidson interview: lan Robinson. Management Today (May 1998): 64-68.
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Являясь коммуникабельным и дипломатичным, он описывает свой стиль управления как «открытый». Гибко используя различные методы управления и всегда четко ставя задачу перед сотрудником, он использует самые современные методы мотивации персонала. Кроме того, он в курсе всех проблем коллектива и формирует команду, удовлетворенную своей работой, а вовлекая компанию в различные программы благотворительности и экологические схемы, показывая тем самым себя с хорошей стороны перед властями и лидерами профсоюзов, он упрощает решение многих важных вопросов.

Приведенные выше примеры отражают два различных подхода к управлению компанией. В стремительно изменяющихся условиях рынка нет места односторонним методам управления. Менеджер обязан моментально реагировать на любые изменения и принимать соответствующие решения. Кроме того, новый виток эволюции выдвигает повышенные требования перед руководителями высшего звена управления компаниями. Новый руководитель обязан быть не только лидером, способным принимать решения и контролировать их исполнение, но и полноправным участником команды, осуществляющей исполнение этих решений и вносящей предложения по их улучшению. Поэтому важнейшую роль в управлении компанией играет заинтересованность сотрудников в эффективной работе именно их компании, а также взаимоотношения между сотрудниками и менеджерами внутри организации. Современный менеджер призван быть способен создать творческую и дружескую атмосферу внутри компании, мотивировать персонал. В последние несколько лет за рубежом этому стали придавать особое значение, предлагая новые методы мотивации персонала предприятий- Многие компании по-новому взглянули на методы мотивации сотрудников, уже применяющиеся на практике.

Макс Депре, бывший исполнительный директор компании Герман Миллер, говорил, что во время ра-
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боты в этой компании он не осознавал важности вклада людей, с которыми он работал5. Не понимая роли взаимоотношений в организации, он был нетерпелив;

ему казалось, что люди слишком долго делают то, что можно сделать гораздо быстрее. Его реакцией было стремление сделать это самому. После того, как тактика его поведения изменилась и была сформирована управленческая команда, размеры компании за время его нахождения на руководящей должности (с 1980 по 1988 год) увеличились втрое. В настоящее время доход этой компании, занимающейся продажей офисной мебели и основанной в 1928 году как семейный бизнес, составляет $1-5 млрд. «...Менеджмент - это еще и умение реализовывать поставленные цели, направляя труд, интеллект, мотивы поведения людей, работающих в организации. Менеджмент выступает в качестве процесса воздействия на деятельность каждого отдельного работника, группы и организации в целом с целью достижения максимальных конечных результатов»6.

Персонал, безусловно, является важнейшим активом компании. Поэтому первоочередной задачей любого менеджера является налаживание взаимосвязей между сотрудниками компании, одновременно мотивируя их. Кроме того, применение любых методов антикризисного управления «замыкается» на персонал компании, будь то уменьшение издержек или увеличение производительности труда. Поэтому основной целью менеджера в моменты проведения реформ на предприятии является забота о персонале компании. Одним из активнейших сторонников этого подхода является Пьер Родир, исполнительный директор компании Пешине (четвертого по размеру в мире произво-

дителя алюминия и лидирующей компании в производстве упаковочных материалов)7.

Цель программы реструктуризации, начавшейся в 1996 году, состоит в уменьшении расходов на производство до $634 млн. (на 20%) до конца этого года. Изначально предполагалось уволить около 5000 сотрудников компании (14%), включая 2700 во Франции. Объявляя результаты выполнения своей программы за 1997 год, компания отметила, что уменьшение издержек произведено на 50%, а сокращение рабочей силы - на 60% от намеченного объема. В последующем программа продолжала действовать. Родир также обратил внимание на использование капитала. Он ввел минимальный показатель доходности на вложенный капитал в размере 11%. Те функциональные

единицы, которые не выполняли этот показатель, ликвидированы.

Видя, что осуществляемые действия ведут к существенному сокращению сотрудников, и понимая первостепенную роль персонала в организации, он был вынужден побудить оставшуюся рабочую силу работать более продуктивно. Он провел реструктуризацию компании на всех уровнях, обучил руководящий состав новым методикам управления. Кроме того, проводя исследования, он раскрывает сотрудникам информацию о затратах на функционирование заводов и показывает, что они выше, чем у конкурентов. Это создает хорошую мотивацию среди обычных рабочих. Еще одним мощным мотивационным фактором являются инвестиции в модернизацию завода. Говоря сотрудникам, что в случае успешной работы на заводе будет произведена замена оборудования, а условия их труда улучшатся, он пробуждает в них желание энергичнее работать. Люди очень чувствительны к подобным факторам. В дополнение к этому, увольняя лю-

дей, компания не бросает их на произвол судьбы, & пытается найти для них работу в других организациях.

«Если ты хочешь быть хорошим руководителем,

ты должен быть ближе к своим сотрудникам...»8 - эта фраза, произнесенная Гарри Форси, президентом одной из структурных единиц компании Спринт, отражает еще один из важнейших приемов, применяемых топ-менеджерами. Для того, чтобы быть эффективным, руководитель должен быть видимым в прямом смысле этого слова. Ценность непосредственного контакта руководителя с подчиненным невозможно переоценить. Он дает возможность использовать обратную связь в дальнейшей работе руководителя. Используя различные психологические приемы, большинство топ-менеджеров стараются не терять постоянного контакта с подчиненными.

Эл Зиен, исполнительный директор компании }Килетт, персонально знает практически всех сотрудников своей громадной корпорации. Постоянно встречаясь с ними во время своих поездок по различным странам, он проводит около 800 встреч ежегодно, демонстрируя свою заботу о подчиненных и интересуясь их успехами. Такие встречи предоставляют возможность для двустороннего общения, в процессе которого цели корпорации доводятся непосредственно до людей, которые обеспечивают их достижение. Более того, они позволяют руководителю почувствовать реальную атмосферу, царящую среди сотрудников компании, проникнуться психологическим настроем и понять проблемы подчиненных, общаясь с ними напрямую, минуя несколько уровней менеджмента.

Мэри Кэй Эш - исполнительный директор компании Мэри Кэй Косметике, отправляясь в поездки по стране или за рубеж, постоянно берет с собой луч

8 Nauert, Peter W. Out of office... and into the trenches. Chief Executive, nl35 (Jun 1998): 48-51.
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ших сотрудников, стараясь поддерживать контакт с их максимальным количеством. Приглашая новых сотрудников фирмы к себе домой и угощая их домашними сладостями, она вновь и вновь рассказывает свою историю успеха, вдохновляя их на более активную работу. Ее внимательность к сотрудникам позволила уменьшить текучесть кадров в компании и сделала возможным увеличение объема ежегодных продаж до $950 млн-

Сэм Уолтон, учредитель компании Уол-Март, полагает внимательное отношение к сотрудникам важнейшим фактором успеха руководителя. У него действует план регулярных визитов в свои магазины, расположенные в разных частях страны. Неукоснительно следуя своему плану, он регулярно встречается с сотрудниками, разговаривает с ними, наблюдает за работой магазинов и за тем, как сотрудники общаются с клиентами. Иногда он проводит целый день в грузовике, вместе с водителем осуществляя доставку товаров в магазины. Он персонально отвечает на письма, поступающие от сотрудников в штаб-квартиру компании, а все сотрудники, приезжающие в этот офис компании обязательно имеют возможность с ним встретиться- Таким поведением этот руководитель дает сотрудникам возможность понять, что любые их предложения ценны для компании, и что руководство прислушивается к их голосу.

Из приведенных примеров видно, что мотивация персонала играет важнейшую роль и определяет качество работы компании. Это прекрасно понимает Билл Гримзи, являющийся руководителем Вискас Билдинг Сэпплайз9. Его стиль управления состоит в близком общении с персоналом, который он предпочитает называть «коллегами». Для творческих сотрудников предприятия он нашел мощный мотивационный фак-дуальным интересам и удовлетворять семейные нужды сотрудников, впервые начала обсуждаться в мировой практике управления персоналом в конце 70-х годов. К середине 80-х годов эта концепция стала частью Корпоративной культуры, поддерживаемой не только рабочим движением, но и некоторыми достаточно известными лидерами крупных корпораций. В качестве обоснования такой концепции приводились серьезные доводы в поддержку необходимости изменений в методах управления персоналом. Настал очередной этап в развитии бизнеса, и изменения затронули все сферы общества: трансформировались не только технология и методы управления предприятиями, но и общество в целом; изменились также сотрудники и их семьи.

Анализ различных мероприятий по совершенствованию сотрудников и льгот, применяемых в корпора-_1,иях, можно проводить и дальше. Но особый интерес инновационных методов в этой мотивации сотрудников. четыре основные

имеет рассмотрение области, используемых для Условно их можно разделить

на

i-руппы.

1. Так называемые «специальные» социальные

мероприятия. В качестве примера здесь можно привести заботу о детях сотрудников или возмещение оплаты за обучение. Эти методы по своей природе используются ограниченным числом сотрудников, но

весьма важны для них.

2. Мероприятия, связанные с профессиональной деятельностью на предприятиях. В их число входят, например,, приобретение сотрудниками акций предприятия и оплата переездов, что непосредственно связано с конкретными условиями работы компании и

природой бизнеса.

3. Косвенные методы мотивации. К данным относят создание благоприятного внутреннего климата на предприятии и совершенствование системы внутренних коммуникаций, способствующей эффективной двусторонней связи (менеджер - подчиненный). Несмотря на то, что основной целью подобных меро-

приятии не является непосредственно мотивация персонала, она оказывается одним из основных полезных следствий ее применения.

4. Прямая мотивация. К такому методу относится оценка работы персонала с последующим поощрением в виде бонусов, премий и т.д. В последние годы предприятия стали уделять внимание оценке труда не только подчиненных, но и руководителей.

Все чаще проводятся специальные социальные мероприятия, например, забота о детях сотрудников. Согласно статистике, в США в настоящий момент работают более половины матерей, дети которых еще не достигли шестилетнего возраста. Кроме того. более 20 миллионов детей в американских семьях находятся в возрасте от 5 до 13 лет. Число семей, в которых работают оба супруга, сохраняет неуклонную тенденцию роста. С развитием феминизма и равноправия полов в культуре США, надежда на то, что времена, когда неработающая мать находилась дома и присматривала за детьми, вернутся, совершенно безосновательна. Отсюда совсем не удивительно, что такие вопросы, как забота о маленьких детях сотрудников, встают на первый план в системе управления персоналом и являются мощнейшим фактором мотивации для сотрудников, имеющих детей.

Забота о детях - это та область, о которой почти все менеджеры говорят, но только часть из них предпринимает ощутимые действия в нужном направлении. После того, как на мероприятия по заботе о детях сотрудников ввели налоговые льготы (суммы, потраченные на эти цели, засчитываются в счет уплаты налогов), все больше управляющих стали использовать эти преимущества. Однако пока многие видят решение проблемы заботы о детях лишь в форме создания детских садов и центров, которые являются дорогостоящими. Здесь, однако, существует несколько альтернатив. Среди них - информационная поддержка.

Это - самый простейший и наименее дорогой вид помощи, который способна оказать любая компания. Кроме того, этот вид содействия полезен наибольшему числу сотрудников, имеющих детей, даже для тех, кому воспитание ребенка не обременительно с финансовой стороны. В этом случае предполагается создание службы по сбору всевозможной информации о существующих программах помощи родителям, имеющих маленьких детей: о детских садах, гувернантках, службах бэби-ситтер и других. Компания не обязана подбирать конкретному сотруднику детский сад для его детей (это остается заботой самого сотрудника), но компания обязана предоставить максимально доступный объем информации о частных и государственных дошкольных учреждениях, о специалистах, занимающихся аадомным воспитанием детей. Кроме того, компания может рекомендовать клубы и секции для занятий детей после школьных уроков.

Естественно, что создание такой службы на предприятии требует определенных расходов и усилий. Но однажды созданная, она способна функционировать с минимальными затратами и приносить гораздо большую пользу в удовлетворении потребностей сотрудников предприятием. Конечно, не все компании могут позволить себе содержать собственную службу (например, из-за скромного размера компании). Но тогда целесообразно прибегать к услугам справочных агентств, способных предоставить необходимую информацию, а

также консультантов.

Специфика российского бизнеса такова, что даже высокооплачиваемые сотрудники, не имея достаточно времени, оставляют, как правило, информационное исследование своим неработающим супругам, которые обычно занимаются воспитанием собственных детей. Рядовые же работники остаются «за бортом», к самостоятельно исследуя рынок услуг, предоставляемых различными частными и государственными дошкольными учреждениями, которых возникло в последнее время множество. Однако подобный вид информаци-
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онной помощи уже все чаще встречается в практике крупных российских предприятий, но, как правило, пока на индивидуальном уровне: на уровне просьб и решений о необходимости «подобрать» детский сад, гувернантку и т.д.

Весьма важна и финансовая поддержка. В данном случае участие компании ограничивается денежной суммой, выделенной в качестве помощи. Компания не участвует в других индивидуальных программах помощи детям сотрудников. Просто она возмещает часть расходов на их содержание. Обычно это осуществляется в форме выплат наличными или в форме заключения договора с организацией, обеспечивающей присмотр за детьми сотрудника. Наибольший успех подобные действия приносят в том случае, если предприятием уже разработаны программы льгот для сотрудников, и последние могут выбрать из общего списка тот набор льгот, который их максимально удовлетворяет. В таком случае компания способна избежать конфликтов, связанных с заявлениями сотрудников о несправедливости, неравноправии по отношению к тем, у кого нет детей.

В качестве аналогичного решения для российских предприятий можно предложить включить в «мотивирующую часть» заработной платы сотрудника элемент дополнительной помощи на содержание детей. В силу специфики индивидуальных финансовых отношений в России проконтролировать реальный размер расходов сотрудников на содержание детей в детских садах, на найм гувернанток и т.д. не представляется возможным- Не получило распространение также заключение договоров с детскими дошкольными учреждениями. Поэтому наиболее рациональным и для российских предприятий являются выплаты в размере, одинаковом для всех сотрудников, имеющих детей.

Весьма важна, далее, гибкость в определении графиков работы. Среди способов удовлетворения потребностей семей, в которых мать работает, в современных зарубежных организациях используются следующие:

- выделение материальной помощи при уходе в

декретный отпуск;

- оформление матерей в компании на частичную

трудовую занятость;

- создание «взаимозаменяемых» позиций (т.е. тех, где работающие матери могут заменять друг друга без ущерба для производства).

В последние несколько лет популярной стала идея создания «плавающего» графика. Она подразумевает введение различных шкал занятости сотрудников:-часть сотрудников рано начинает работу и рано ее заканчивает, а другая часть - поздно начинает и поздно заканчивает, с сохранением примерно 6 часов времени в середине рабочего дня, когда присутствуют все сотрудники. Если «плавающий» график в компании применяется, он, безусловно, очень важен для семей, в которых работают оба родителя: они могут спланировать свою работу таким образом, что хотя бы один из них будет дома в тот момент, когда у детей есть свободное время. Для России метод «плавающего» графика представляется эффективным, поскольку практически во всех семьях работают оба родителя, а дети после окончания занятий в школе предоставлены сами себе. Такой подход, однако, возможен только в

определенных видах бизнеса.

Широко известны, далее, детски сады на базе

предприятий. Привлекательными, а следовательно, повышающими мотивацию сотрудников, могут оказаться детские сады, созданные на предприятиях. Это особенно важно для компании, значительную часть сотрудников которой составляют матери, имеющие детей дошкольного возраста. Наиболее удобно организовывать такие центры на предприятиях, которые имеют доступ к медицинским услугам или опытным воспитателям, или на базе действующих детских садов. В подобных случаях расходы на содержание детей оказываются ниже, а родители всегда в курсе того, как развивается их ребенок. Среди тех же, кто успешно ввел в действие собственные центры по содержанию
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детей сотрудников, такие крупные корпорации как Wang Laboratories, Coming Glass Works и другие. Такой опыт выглядит заманчивым, и хотя применить его в российских условиях довольно сложно, в некоторых случаях он может оказаться очень полезным и эффективным. Дело в том, что инфраструктура муниципальных учреждений в СССР строилась по принципу минимальной удаленности от потенциального потребителя, иначе говоря, по принципу «районирования». Поэтому ребенок обычно ходил в тот детский сад и в ту школу, которые располагались в непосредственной близости от его места жительства. Расходы на содержание ребенка не были высокими, и любая семья, независимо от уровня дохода, могла позволить себе отдать его в детский сад. Но в последние годы ситуация изменилась.

Высокооплачиваемые родители у нас нанимают гувернантку, или, кооперируясь с друзьями и родными, создают так называемые «домашние детские сады», нанимая квалифицированных педагогов и воспитателей. Ежемесячные суммы расходов на содержание ребенка в возрасте от 4 до 6 лет в таких «домашних детских садах» в группе из 3-5 человек обычно начинаются с 300-400 долларов в месяц и не имеют верхнего предела (в зависимости от желаний и возможностей родителей). Родители, способные ежемесячно тратить крупные суммы на содержание ребенка, не нуждаются в создании подобных детских центров на предприятии. Те же родители, которые не могут себе позволить такого рода расходы, при выборе дошкольного учреждения учитывают множество аспектов (размер оплаты, удаленность от дома, уровень образования и опыт воспитателей, а также многое другое). Удовлетворить часто противоречивые желания всех сотрудников одновременно практически невозможно, за исключением ситуации, когда стремления родителей, их места жительства, а также уровни благосостояния являются примерно одинаковыми. Хотя к настоящему моменту некоторые крупные структуры
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в российском бизнесе уже осознали необходимость такой заботы о детях сотрудников, создавая собственные детские сады, летние спортивные базы отдыха, кризис августа 1998 года прекратил дальнейшее развитие этих нововведений в основном из-за возникших сложностей.

Применяются, далее, специфические формы помощи, возникшие относительно недавно в мировой практике. Это - помощь усыновленным детям и помощь детям с физическими или психологическими отклонениями. Эти два вида помощи ограниченны, поскольку охватывают минимальное число сотрудников, однако для тех, к кому эти виды применимы, они служат мощнейшим мотивационным фактором.

Программы помощи усыновленным (удочеренным) детям позволяют возместить расходы на усыновление ребенка, издержки на юридические услуги, издержки на оформление ребенка, рожденного в другой стране. В случае физических или психологических отклонении в развитии детей подобные программы также помогают снизить финансовое бремя, ложащееся на плечи родителей. Однако такие случаи редки. Поэтому специальные планы по введению таких программ не разрабатываются. Обычно такого рода расходы оплачиваются из фондов корпорации. Вместе с тем помощь, не требуя значительных издержек, отражает уровень гуманности общества и ценности каждого отдельного его члена, хотя возможны только на более высоких стадиях развития бизнеса.

Особое место, далее, занимает правовая защита. Корпоративные программы по предоставлению правовых услуг сотрудникам впервые возникли в Европе, но в последние годы стали получать широкое распространение во всем мире. Необходимость введения программ юридической поддержки возникла не на пустом месте. Средний класс в Америке оказался без правовой поддержки. Самые высокооплачиваемые специалисты имеют собственных адвокатов, самые бедные - прибегают к услугам Правовой Помощи (специальные
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юридические агентства, финансируемые правительством штата). Вышло, что среднему классу обратиться некуда. Но такая помощь необходима, будь то продажа дома, развод или подготовка завещания.

Основная заслуга в создании программ юридической поддержки в США принадлежит профессиональным союзам, которые добились вынесения расходов на организацию таких программ за налогооблагаемую базу предприятия. Хотя развитие подобных программ идет не столь быстро, сотрудники активно включаются в их работу. Расходы на такого рода программы составляют около 100 долларов на сотрудника в год (менее одного процента годового дохода работника).

Среди программ корпоративной правовой поддержки различают два основных вида.

1. «Закрытый» план, когда группа сотрудников правового подразделения организации (или нанятые, со стороны) решает все правовые вопросы, работая аналогично лечебному учреждению.

2. «Открытый» план, когда сотрудник имеет право пользоваться услугами любого юриста или адвоката, однако возмещение расходов происходит в соответствии с разработанным прейскурантом цен, а уровень превышения 'расходов над заранее оговоренными является его собственной проблемой-

Некоторые компании используют комбинацию этих двух видов корпоративной правовой поддержки. Большинство крупных предприятий заключают договор на обслуживание со специальными юридическими фирмами, которые и предоставляют такого рода услуги сотрудникам предприятия.

В настоящее время большинство таких программ ограничивается предоставлением консультаций по правовым вопросам - как правило, этого бывает достаточно. Многие компании также обеспечивают оформление простейших правовых документов в рамках услуг, предоставляемых по таким программам. Это может быть составление завещания, разбор мелких правовых нарушений, оформление сделок по не-
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движимости и другие. Некоторые программы предусматривают также помощь в более сложных правовых вопросах (таких, как развод, раздел имущества и т.д.). Помощь в еще более серьезных вопросах (нарушениях криминального характера) очень редко встречается на практике.

Из-за несовершенства законодательства России некоторые крупные предприятия (особенно в финансово-банковском и правовом секторах экономики) вводят аналогичные программы правовой поддержки сотрудников в свою практику. В настоящий момент в России такие методы помощи сотрудникам применяются лишь к ограниченному числу высших руководителей компании или банка. Среднее управленческое звено, как правило, обслуживается специалистами своей организации, а рядовые сотрудники пользуются советами сослуживцев и сотрудников правового департамента своего предприятия. Например, в головном офисе АКБ «Нефтехимбанк» в Москве во второй половине 90-х годов существовал Отдел экономико-правового обеспечения активных операций. Сотрудники отдела, являвшиеся специалистами в области вопросов, находящихся на стыке финансов и права, привлекались не только к обеспечению всех крупных сделок банка, но и консультировали остальных сотрудников банка и их семьи по их личным вопросам в финансовой и правовой областях.

Большое значение имеет, далее, страхование собственности. Идея предоставления такой услуги своим сотрудникам выглядит логично. Большинство западных компаний обеспечивают страхование здоровья и жизни сотрудников из своих средств. При этом учитывается, что, например, для большинства семей в США крупнейшей страховой премией, которую приходится платить, является страховой взнос за автомобиль, а вторым по размеру взносом - страховка личного жилья. Но для сдержанности работодателей в предоставлении упомянутых услуг существует ряд причин.

Например, 9 США, в соответствии с законом, взносы работодателя, уплаченные за эти виды страховки, не освобождаются от налога. Это означает, что предприятие, желающее застраховать автомобиль или жилище своего сотрудника, обязано делать отчисления из своей прибыли после налогообложения, в отличие от страхования здоровья и жизни сотрудников. Подобные перечисления рассматриваются как доход сотрудника, подверженный налогообложению. Иной причиной является то, что профессиональные союзы не проявляют интереса к такому виду страхования, в отличие скажем от случая с корпоративными программами правовой защиты. Некоторые корпорации

используют эти методы помощи для узкого круга своих подчиненных.

Остановимся на страховании автомобиля более подробно. Это - важная форма помощи, предоставляемой предприятием. Во многих отношениях она отличается от страховки, которую сотрудники могут получить индивидуально. Каждый сотрудник, подключенный к такой форме страхования, получает индивидуальный страховой полис и уплачивает страховые премии на обычных условиях - в зависимости от возраста, пола и т.д. Однако в этом случае есть несколько важных преимуществ. Одним из них является возможность оплачивать страховые взносы путем обычных ежемесячных отчислений из заработной платы, по сравнению с крупным разовым платежом в начале года, который обязаны производить другие сотрудники, не подключенные к такому плану. Другим важным аспектом является более низкая комиссия, идущая в доход страховой организации. Кроме того, сотрудники могут рассчитывать на более быстрое и качественное обслуживание в случае наступления страхового случая, поскольку все они представляют одного крупного клиента - компанию.

Подобный план страхования, принятый во многих , крупных зарубежных корпорациях, привлекателен для России по многим аспектам. Единственным недос-
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Для России этот опыт имеет исключительную ценность. Рыночная экономика предъявляет высокие требования к квалификации специалистов. Поэтому главной задачей руководства предприятия является создание такого климата на предприятии, который бы стимулировал сотрудников на продолжение образования. Конечно, по российским меркам, суммы обучения в лучших бизнес - школах мира являются нереальными. Такой сотрудник окажется слишком дорогим для предприятия. Следовательно, необходимо обучать своих сотрудников в России. В настоящий момент существует ряд учебных заведений, способных готовить высококвалифицированных специалистов в области
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финансов и управления. Одним из таких учебных заведений является Финансовая Академия при Правительстве Российской Федерации. Стоимость обучения в ней доступна многим предприятиям, а преподавание ведется на самом высоком уровне с акцентом на российскую специфику. Кроме того, исследования показали, что ее выпускники, наряду с выпускниками МГУ и МГИМО, достигают наивысшего успеха в карьере. Это неудивительно, поскольку такие специалисты полезны любому предприятию.

Многие российские компании уже осознали все плюсы оплаты обучения собственных сотрудников и посылают своих специалистов на курсы повышения квалификации, на стажировки, а иногда проводят обучение в собственных центрах. В основном этим занимаются банки и крупные финансовые структуры, хотя в последние несколько лет производственные предприятия также осознали необходимость помощи наиболее талантливым сотрудникам.

Как показывает практика, при принятии решения об оплате обучения сотрудника следует уделить внимание рассмотрению следующих важных вопросов-

- Должна ли быть возмещена вся стоимость обучения, или лишь его часть? Какой процент стоимости обучения (в случае частичной оплаты) должен быть возмещен? В зарубежной практике общепринят 50-процентный стандарт, хотя в последнее время процент, возмещаемый компаниями, увеличивается.

- Должны ли быть включены в оплату обучения расходы на проживание, приобретение учебников, компьютеров и других технических средств?

- Какое направление обучения должен выбрать сотрудник: непосредственно связанное с его текущей работой или по его усмотрению?

- В какой момент следует производить оплату обучения сотрудника: в момент перечисления денежных средств в учебное заведение, или возмещать стоимость обучения сотруднику после окончания обучения?
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- необходимо обращать особое внимание на нематериальные, внешние невоспринимаемые аспекты организационного окружения. Глубоко укоренившиеся в людях предположения и ценностные ориентиры могут требовать длительных и трудных изменений в системе и структуре управления. Культура - это тот путь, который помогает понять организационное «Зазеркалье»;

- скептически относитесь к предложениям, призывающим к быстрой трансформации культуры;

- оцените значимость основных организационных символов (название компании, логотип, лозунги) для сотрудников;

- периодически вводите организационные обряды для усиления культуры;

- проводите в жизнь абстрактные идеалы непосредственным и прямым образом в своей повседневной деятельности. От менеджера требуется понимание того, каких идеалов он должен придерживаться и какими действиями следует передать это вниз по уровням организации.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Итак, эффективного управления подчиненными добиться нереально без осознания в полной мере менеджером тех мотивов, которые представляют движущую силу, стимулирующую подчиненных к выполнению своих профессиональных обязанностей. Менеджер призван не только оценить и проанализировать такого рода мотивы и стимулы, но и максимально рационально их применять в целях совершенствования мотивации подчиненных. Многие подходы и оценки, сделанные западными исследователями мотивации, не учитывают сформировавшийся в течение десятилетий социалистической действительности менталитет российского человека, все еще накладывающий отпечаток на его отношение к работе, будь то менеджер или его подчиненный.

Одним из основных стимулов к эффективной работе российского труженика служит его материальная заинтересованность в результатах труда. Именно благодаря грамотно построенной системе премирования и взысканий российский менеджер способен не только добиться высокой производительности труда подчиненных, но и повысить их заинтересованность в конечных результатах работы, а также укрепить производственную и трудовую дисциплину. Вместе с тем несмотря на наши национальные особенности, многие рекомендации западных исследователей мотивации персонала являются универсальными и вполне применимы в современной российской организации.

Постараемся сформулировать основные правила управления мотивацией труда, учет которых поможет российскому менеджеру улучшать мотивацию подчиненных, управлять ими более грамотно и эффективно. Обоснования данных правил не приводятся лишь из
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тех соображений, что они были подробно изложены выше при рассмотрении теорий мотивации, и среди факторов, влияющих на мотивацию, ключевое значение имеют следующие.

- Поощрение всегда эффективнее наказания

(особенно в расчете на перспективу).

_ Стимулирующее воздействие оказывается тем энергичнее, чем лучше представлены способ и форма подкрепления, вне зависимости от его непосредственной величины.

- Подкрепление должно быть конкретным и осуществляться без промедления, ибо чем больше временной лаг, тем меньше конечный эффект.

_ Нестандартные поощрения за особые заслуги стимулируют более действенно.

- Поощрение за промежуточные результаты активизирует мотивацию работников, способствует росту их отдачи, сокращает время достижения основной цели.

- Самостоятельность, свобода выбора системы

действий, право принимать решения, определяя ответственность, формируют мотивацию, наращивают эмоциональную удовлетворенность работой, укрепляют чувство уверенности в собственных силах.

- Неоправданно большое вознаграждение, как правило, вызывает зависть персонала и ведет к напряженности в коллективе. Возможно, что поощрять следует в этом случае частями.

- Конкуренция внутри коллектива эффективно мотивирует работников, способствует выдвижению новых идей, проявлению творческих инициатив.

- Повышать трудовую мотивацию можно за счет развития интеллектуального и предпринимательского потенциала на основе непрерывного образования и переподготовки-
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ПРИЛОЖЕНИЕ

Ознакомьтесь с выводами исследования того, как работники оценивают разные характеристики своей трудовой деятельности.

	Факторы повышения производительности труда


	Заставляют работать интенсивнее, %
	Делают работу более привлекательной, %
	То и другое вместе, %



	Хорошие шансы продвижения по службе
	48


	22


	19



	Достойный заработок
	45
	27
	22

	Оплата, непосредственно связанная с результатами труда
	43


	81


	16



	Признание и одобрение качественно выполненной работы
	41


	84


	17



	Работа, которая побуждает развивать свои способности


	40


	27


	20



	Сложная и трудная работа


	88


	80


	15



	Работа, способствующая развитию самостоятельного мышления
	87


	88


	17



	Высокая степень ответственности 
	36


	28


	14



	Интересная работа
	86
	35
	18

	Работа, требующая творческого подхода
	85


	81


	20
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	Факторы, которые делают работу более привлекательной


	Делают работу более привлекательной, %
	Заставляют работать интенсивнее,

%
	То и другое вместе,

%



	Работа без больших напряжений и стрессов
	61
	15
	13

	Удобное расположение рабочего места
	56
	12


	12



	На месте работы нет шума и загрязнений среды
	56
	12
	12

	Работа с людьми, которые нравятся
	54


	17


	13



	Хорошие отношения с непосредственным руководителем
	52


	19


	12



	Систематическая и полная информация о том, как развивается компания
	49


	21


	16



	Эластичный темп работы


	49


	20


	12



	Гибкое рабочее время


	49


	18


	15



	Предоставление существующих льгот


	45


	27


	18



	Справедливое распределение объемов работ
	45


	24


	18




