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ТЕМА 7. Мотивация
1. Понятие и сущность мотивации.
2. Содержательные теории мотивации.
3. Процесни теории мотивации.
1. Понятие и сущность мотивации
Привести в действие организованную систему для получения необходимого результата возможно лишь путем определенного влияния на нее управляющего органа или лица. Необходимые определены инструменты влияния на элементы системы, чтобы она начала свое функционирование. Одним из таких инструментов есть мотивация. Для того, чтобы эффективно двигаться к цели, руководитель должен не только спланировать и организовать работу, но и заставить людей выполнять ее согласно к проработанному плану.
Мотивация в широком понимании – это процесс побуждения работников к деятельности для достижения целей организации.
Из этого определения можно сделать вывод, что эффективная реализация функции мотивации требует:
1) осознание того, которое побуждает работника к труду;
2) понимание того, как направить эти побуждения в русло достижения целей организации.
Психология и социология рассматривают побуждение как поведенческое выявление потребностей, сконцентрированных на достижении целей.
Потребность – это особенное состояние психики индивида, осознано им недовольство, ощущение недостатка (нехватке) чего-то, отображение несоответствия между внутренним состоянием и внешними условиями.
Потребности разделяют на:
· потребности первого рода (первобытные), которые за своей сущностью являются физиологичными (потребности в еде, сне и тому подобное);
· потребности второго рода (вторичные), которые носят социально, - психологический характер (потребности в уважении, власти, признании заслуг и тому подобное).
Потребности первого рода заложены в человека генетически, а второго – является следствием ее социальной жизнедеятельности.
Потребности невозможно непосредственно наблюдать или измерять. Об их существовании можно судить лишь наблюдая поведение людей.
Потребность, которая реально чувствуется человеком, вызывает у нее стремление осуществить конкретные действия, направленные на удовлетворение этой потребности. Такой процесс и являет собой побуждение. Следовательно, побуждение – это потребность, осознанная с точки зрения необходимости осуществления конкретных целеустремленных действий. При этом конкретные действия человека рассматриваются как средство удовлетворения потребности.
Когда человек достигает поставленной цели, ее потребность может быть:
· довольная;
· частично довольная;
· неудовлетворенная.
Степень удовлетворения потребности влияет на побуждение (мотивы ли) поведения человека в будущем.
Упрощена модель процесса мотивации приведенная на рис. 7.1.
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Рис. 7.1. Упрощена модель процесса мотивации
Потребности вызывают у человека желание (стремление) к их удовольствию. Поэтому сущность мотивации в организации сводится к созданию условий, которые позволяют работникам чувствовать, что они могут удовлетворить свои потребности таким поведением, которое обеспечивает достижение целей организации.
Инструментом побуждения людей до эффективной деятельности является вознаграждение. В теории управления под вознаграждением понимается широкий спектр конкретных средств, которые базируются на системе ценностей человека. При этом различают два типа вознаграждения:
1) внутреннее – его дает сама работа, ее результативность, содержательность, значимость и тому подобное;
2) внешнее – его работник получает от организации (зарплата, продвижение службой, льготы, привилегии и тому подобное).
Исторический аспект мотивации. В истории развития теории мотивации существовали следующие этапы:
1) этап простой мотивации (традиционный подход). Сущность этого подхода сводилась к использованию "кнута и пряника": действия, которые считаются полезными, - вознаграждаются, а вредные (нежелательные) - караются. Примером мотивации такого типу есть мотивация за Тейлором. Он предложил оплачивать труд тех, кто производил больше продукции пропорционально их взносу. Следствием такого подхода до мотивации было значительное повышение производительности труда. Однако работники современных организаций значительно более просвещает и обеспеченные, чем в прошлом, потому мотивы их трудовой деятельности значительно более сложные для влияния;
2) этап социально психологической мотивации, сущность которого сводится к использованию в управлении методов психологии и социологии. В его основу положены две концепции. Первая - психологической мотивации: использование теории подсознательного З.Фрейда. Основной тезис этой концепции заключается в том, что на уровне подсознательного человек не всегда ведет себя рационально. Вторая концепция - социально психологической мотивации. Ее основателем считается Елтон Мейо (Хотторнски эксперименты).
2. Содержательные теории мотивации
Содержательные теории мотивации основываются на идентификации (классификации) потребностей людей, которые побуждают их к действиям. Зная потребности подчиненные, менеджер может создать условия для их удовольствия таким образом, чтобы обеспечить достижение целей организации.
Самые известные содержательные теории мотивации:
1) теория иерархий потребностей Абрахама Маслоу;
2) теория потребностей Девида Макклеланда;
3) теория мотивационной гигиены Фредерика Герцберга.
Теория иерархии потребностей Абрахама Маслоу основывается на тезисах:
1) потребности человека имеют иерархическую структуру (приоритетность) - см. рис. 7.2;
2) поведение человека определяется самой сильной на данный момент потребностью;
3) самая сильная потребность определяет поведение человека к моменту ее удовольствия;
4) при одновременном существовании нескольких сильных потребностей доминируют потребности низшего уровня.
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Рис. 7.2. Иерархия потребностей за А. Маслоу
Это значит, что потребности удовлетворяются в определенном порядке: потребности низшего уровня должны быть в приемлемой степени довольные, прежде чем для данного человека станут существенно важными потребности высшего уровня.
Потребности первого порядка (физиологичные, базовые) связаны с обеспечением физического выживания человека (потребности в еде, жилье, семье и тому подобное). Такие потребности удовлетворяются через систему оплаты труда (см. рис. 7.3).
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Рис. 7.3. Управление мотивацией за теорией А. Маслоу
После приемлемого в определенном обществе удовлетворения базовых потребностей для данного работника приобретают значения потребности следующего уровня – потребности в безопасности. Такие потребности значат, что базовые потребности будут удовлетворяться и в дальнейшем. Способами удовлетворения таких потребностей могут быть: пенсионная система; страхование; права, которые обеспечиваются трудовым стажем, членством в профсоюзах и тому подобное.
Дальше потребности удовлетворяются в такой последовательности:
· потребности в принадлежности - это потребности объединяться с другими людьми (принадлежность к фирме, рабочей группе, спортивной команды и тому подобное);
· потребности в уважении - потребности в удовлетворении самолюбия человека (осознание личных достижений, компетенции и признания другими людьми);
· потребности в самореализации - потребности в реализации своих потенциальных возможностей, в росте как личности.
Таким образом, теория Маслоу утверждает, что в основе стремления людей к труду лежат их многочисленные потребности. Следовательно, чтобы мотивировать подчиненного, руководитель должен предоставить ему возможность удовлетворить свои потребности путем достижения целей организации.
Современные западные фирмы в целом удовлетворяют социально признанные базовые потребности и потребности в безопасности своих работников. Однако потребности высших уровней преимущественно остаются не довольными - недостаточная мотивация работника обусловлена, главным образом, тем, что он не в состоянии удовлетворить потребности в принадлежности, уважении и самореализации.
Удовлетворение потребностей высших уровней западные фирмы решают путем:
· создание атмосферы, которая улучшает межличные контакты работников организации;
· поддержка возникновения неформальных групп в организации;
· делегирование подчиненным дополнительных прав и полномочий;
· организации курсов из учебы, повышения квалификации и переквалификации кадров;
· нахождение возможностей удовлетворения высших потребностей работников за пределами фирмы.
Теория потребностей Девида Макклеланда предлагает другие три вида потребностей (рис. 7.4):
1) потребности в успехе (достижениях), то есть потребности в превышении установленных стандартов деятельности, в осознании личных достижений (не в вознаграждении таких достижений). Люди с такой потребностью пытаются выполнить свою работу лучше, качественнее, эффективнее, чем это было сделано к ним;
2) потребности во власти, то есть потребности влиять на поведение других людей, быть влиятельным, “иметь вес”;
3) потребности в принадлежности, то есть потребности в дружеских, товарищеских межличных отношениях с коллегами по работе.
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Рис. 7.4. Теория приобретенных потребностей Д. Макклелланда
Исследования Макклелланда показали, что люди с потребностями в успехе (достижениях) наиболее мотивированы работой, которая:
· предусматривает личную (персональную) ответственность исполнителя;
· имеет четкий и быстрый обратной связь (для выявления прогресса в исполнении работы);
· характеризуется умеренной степенью риска (вероятность успеха/неудачи 50:50).
Работники с потребностями в успехе не азартные игроки, которые полагаются на случай в достижении успеха, но и не те, кто выбирает легкие задания, которые не позволяют реализовать себя.
Люди с высокими потребностями во власти отдают преимущество работе, которая предусматривает:
· ответственность за действия и поведение других людей;
· конкуренцию или ориентацию на статус.
Они сконцентрированы на росте своего влияния, повышении собственного престижа путем повышения эффективности своей деятельности.
Люди с высокими потребностями в принадлежности нуждаются в дружеских отношениях и отдают преимущество работе, для которой характерные:
· кооперация, а не конкуренция;
· высокая степень взаимного понимания.
Манипулируя этой потребностью, менеджеры создают атмосферу сильного командного духа коллектива.
За результатами своих исследований Д Макклелланд сделал такие выводы:
1. Люди с высокой потребностью в успехе достигают успеха в предпринимательской деятельности, в управлении собственным бизнесом, в управлении самостоятельными единицами в рамках больших компаний.
2. Высокая потребность успеха не является обязательной чертой хорошего менеджера.
3. Потребности в принадлежности и во власти тесно связанные с успехом в управлении. У эффективных менеджеров наблюдаются высокие потребности во власти и значительно более малые – в принадлежности.
4. У подчиненных необходимо стимулировать потребности в успехе (достижениях).
1) Теория мотивационной гигиены разработана Фредериком Герцбергом на основе данных опроса, цель которого заключалась в определении ситуаций, за которых работники чувствовали удовлетворенность или недовольство работой. Обработка данных опроса позволила выделить две группы факторов (см. табл. 7.1):
2) факторы, которые побуждают человека к высокопродуктивному труду и вызывают удовольствие от работы. Такие факторы получили название "действительных (истинных) мотиваторів";
3) факторы, которые вызывают неудовлетворение в процессе работы. Такие факторы называются "гигиеническими".
Таблица 7.1
"Мотивационные" и "гигиенические" факторы в теории Фредерика Герцберга
	«Действительные мотиватори»
	«Гигиенические факторы»

	Признание результатов труда (заслуг) работника.
Содержательность труда (возможность развития личности).
Достижение (успеваемость) в работе.
Высокая степень ответственности.
Продвижение службой.
Возможности творческого и делового роста.
	Заработная плата.
Условия труда.
Социально трудовая политика фирмы.
Межличные отношения в коллективе.
Степень контроля со стороны руководителя.
Отношение непосредственного руководителя.


По мнению Ф. Герцберга, факторы, которые вызывают удовлетворенность и недовольство трудом, не следует противопоставлять. Каждая из этих групп факторов находится якобы в собственной шкале измерения, где одни действуют в диапазоне от (–) к (0), а другие – от (0) к (+) (рис. 7.5).
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Рис. 7.5. Влияние гигиенических и мотивационных факторов в теории Ф. Герцберга
Гигиенические факторы формируют среду, в которой выполняется работа. Если они отсутствуют или недостаточно выраженные, у работника возникает чувство недовольства. Если они достаточны, то не сами способные мотивировать человека. В лучшем случае гигиенические факторы способны сформировать нейтральное отношение к работе.
Удовлетворенность работой влекут лишь мотивационные факторы.
Следовательно, согласно теории “мотивационной гигиены”, для того, чтобы создать ситуацию мотивации, руководитель должен обеспечить наличие не только гигиенических, но и мотивационных факторов.
Мотивационные факторы связаны с характером и сущностью самой работы. Отсюда логично вытекает предложенный Ф. Герцбергом метод "обогащения труда". Метод "обогащения труда" построен на предположении, что работники должны быть лично заинтересованные в выполнении той или другой работы. Для создания ситуации личной заинтересованности необходимо, чтобы любая выполняемая работа отвечала трем таким требованиям:
1) работа должна быть значимой, то есть работник на основании собственной системы ценностей должен понимать важность выполнение само этой работы. Другими словами, работа должна:
· предъявлять к работнику требования, которые мобилизируют его способности;
· иметь определенную завершенность, то есть конкретный результат.
2) предусматривать определенную долю ответственности исполнителей. Степень этой ответственности определяет интерес работника к работе. В частности, работнику необходимо предоставить:
· свободу действий в планировании его работы;
· возможность выбора способа выполнения;
· определенную свободу и независимость от пустяковой опеки и жесткого контроля со стороны руководителя.
3) наличие обратной связи. При этом существенным является как способ, так и оперативность получения работником информации о результатах и качестве его труда.
3. Процесни теории мотивации
Процесни теории мотивации не отрицают существования потребностей, но отмечают, что поведение людей в организации определяется не только потребностями. Согласно процесним подходу поведение работника в организации вместе с потребностями обусловливают:
1) восприятие работником конкретной ситуации;
2) ожидания работника, связанные с конкретной ситуацией;
3) оценка работником возможных последствий избранного типа поведения.
К процесних теориям мотивации относят, в частности:
· теория ожиданий (надежд) В. Врума;
· теория справедливости С. Адамса;
· модель Портера - Лоулера.
Теория ожиданий В. Врума основывается на ссылке, что мотивация работника достигается вознаграждением. При этом сила стремления к получению вознаграждения зависит от трех ситуационных факторов:
1) наличие связи между затратами труда и достигнутыми результатами, то есть от надежды, что затраты труда дадут желаемые результаты (Из – Р). Если такая связь отсутствует, мотивация ослабевает;
2) реальность получения вознаграждения, то есть ожидание, что результаты будут вознаграждении (Р – В). Отсутствие такой связи ослабляет мотивацию;
3) ценность вознаграждения. Через собственную систему ценностей конкретное вознаграждение может и не представлять для человека ценность, то есть мотивация зависит от надежд относительно ценности вознаграждения (В – Ц).
Соотношения отмеченных трех факторов и их влияние на уровень мотивации в целом “теория надежд” объясняет так (рис. 10.4).
Если ожидания высоки, то сила побуждающего мотива растет. Получен раньше позитивный опыт в аналогичных ситуациях подкрепляет надежду. Напротив, если ожидания не исполняются, возникает ощущение тщетности усилий, в результате чего уменьшается мотивация. Избавиться ощущение тщетности усилий помогает установление досягаемых для конкретного работника целей деятельности и вознаграждения его таким способом, какой он лично ценит.
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Рис. 7.6. Модель мотивации за теорией надежд В. Врума
Фактором, который влечет возникновение ощущения тщетности усилий есть нехватка собственных способностей работника. В результате этого задания выполняется неудачно и демотивує работника. Следовательно, сложность заданий конкретного работника должна отвечать его квалификации, способностям и мастерству.
Теория справедливости С. Адамса предусматривает, что люди субъективно оценивают соотношение полученной ими вознаграждения за выполнение определенной работы к усилиям, связанным с ее выполнением, и сравнивают такое соотношение с аналогичным показателем других работников. За результатами сравнения возникает ощущение справедливости или несправедливости (см. рис. 7.7).
В теории справедливости выделяют такие основные составляющие:
работник – сотрудник организации, который оценивает соотношение вознаграждение / усилие и способный чувствовать справедливость / несправедливость;
объект сравнения – любой другой сотрудник данной организации, который используется в качестве база для сравнения коэффициентов выхода/входа;
“входы” – индивидуальные свойства работника, которые он вкладывает в выполняемую им работу (образование, опыт, квалификация способности, усилия, которые прикладываются для выполнения работы и тому подобное);
“выходы” – все то что работник получает за выполнение работы (заработная плата, премии, льготы, признания заслуг, продвижения за службой и тому подобное).
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Рис. 7.7. Сущностная характеристика “теории справедливости” Стейси Адамса
Справедливость работник чувствует в ситуации, когда его собственный коэффициент выхода/входа приблизительно равняется аналогичному коэффициенту объекта, избранного для сравнения. Если баланс соотношений выход/вход нарушается, у работника возникает ощущение несправедливости.
При несправедливости возникает напряженность, ощущения внутренней противоречивости, которые принуждают работника корректировать ситуацию, достигать соответствующего баланса, обеспечения справедливости. Способами достижения справедливости при этом могут быть (см. табл. 7.2):
1) изменение входов данного работника (расходов времени, старательности и тому подобное);
2) изменение выходов (просьба о повышении вознаграждения);
3) изменение отношения к работе;
4) изменение объекта для сравнения;
5) изменение коэффициенту выход/вход объекта сравнения;
6) изменение ситуации (оставление работы).
Таблица 7.2
Возможны типы реакций работника на несправедливость
	И
	ІІ
	ІІІ
	IV
	V
	VI

	Необходимо уменьшить расходы усилий.
Результат: снижение интенсивности труда
	Попытка увеличить вознаграждение. Методы: требование повышения оплаты, улучшения условий труда, продвижения за службой
	Переоценка своих возможностей. Возможно снижение уровня уверенности в себе, снижение показателей в работе
	Попытка повлиять на организацию с целью добиться увеличения усилий лиц, с которыми себя сравнивает, или уменьшить их вознаграждение
	Изменение объекта сравнения на более удачный
	Переход в другой подраздел или оставление организации


Выводы “теории справедливости” для практики мотивирования:
· в своих оценках работник концентрируется не только на абсолютном вознаграждении, которое он получает за свои усилия, но также и на относительном вознаграждении, то есть вознаграждении, которое получают другие работники за свой взнос;
· восприятие носит субъективный характер; важно, чтобы работники имели полную информацию о том, кто, как и за что получает вознаграждение;
· люди ориентируются на комплексную оценку вознаграждения, в которой плата играет важное, но не решающее значение;
· руководство должно регулярно проводить исследование с целью определения, как оценивается вознаграждение работниками, насколько оно справедливо с их точки зрения.
Модель Портера-лоулера - комплексная теория мотивации, которая содержит элементы предыдущих теорий. По мнению авторов, мотивация является одновременно функцией потребностей, ожиданий и восприятия работниками справедливого вознаграждения.
В модели Портера-лоулера фигурирует 5 основных ситуационных факторов:
1) потраченные работником усилия;
2) восприятие;
3) получено результаты;
4) вознаграждение;
5) степень удовольствия.
Отмечены факторы связанные между собой так, как это приведено на рис. 7.8.
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Рис. 7.8. Модель комплексной теории мотивации Л. Портера - Е. Лоулера
В соответствии с моделью Портера-лоулера:
· уровень усилий, которые тратятся (3) зависит от ценности вознаграждения (1) и от уверенности в наличии связи между расходами усилий и вознаграждением (2);
· на результаты, достигнутые работником (6), влияют три фактора: потрачены усилия (3), способности и характерные особенности человека (4), а также от осознания ею своей роли в процессе труда (5);
· достижение необходимого уровня результативности (6) может привести к внутреннему вознаграждению (7а), то есть ощущение удовлетворенности работой, компетентности, самоуважения, и внешнего вознаграждения (7б) – похвала руководителя, премия, продвижение за службой и тому подобное;
· пунктирная линия между результатами и вознаграждением, которое воспринимается как справедливое (8) выходит из теории справедливости и показывает, что люди имеют собственную оценку степени справедливости вознаграждения;
· удовольствие (9) является результатом внешнего и внутреннего вознаграждения с учетом их справедливости;
· удовольствие является критерием того, насколько ценным является вознаграждение в действительности (1). Эта оценка будет влиять на восприятие человеком будущих ситуации.
Модель Портера - Лоулера позволяет сделать такие выводы:
1) результативный труд приводит к удовольствию, а не наоборот – удовольствие приводит к достижению высоких результатов в труде;
2) мотивация не является простым элементом. Для обеспечения ее эффективности необходимо объединить в единственную систему: усилие, способности работников, результаты их труда, вознаграждение и удовольствие.
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