Тема. УПРАВЛЕНИЕ КОНФЛИКТАМИ В ОРГАНИЗАЦИИ

1. Конфликты в организациях.
2. Стили и типология конфликтного поведения.
3. Методы управления конфликтами.

1. Конфликты в организациях

Слово «конфликт» в переводе с латинского– «столкновение». Поэтому его суть в столкновении интересов, сторон, мнений и сил. Разные науки исследуют конфликты и конфликтные ситуации, возникающие в контексте их основного предмета.
Адекватным данному курсу представляется определение конфликтной ситуации как предельного случая обострения противоречий в трудовом коллективе, специфической формы социального конфликта, возникающей в результате появления и преодоления противоречий в трудовой деятельности (несколько измененное определение из «Краткого словаря по социологии»). В основе конфликта – противоречие, в силу ряда причин не разрешаемое бесконфликтным способом.
Как считает Р. Таджиури, конфликты– «неотъемлемая часть обществен- ной жизни». Под конфликтом понимается любая ситуация, в которой его субъекты (два или более) воспринимают позиции контрагентов как противоположные. Конфликт – это межличностный процесс, в основе которого – расхождения участвующих в нем сторон по поводу целей или методов их достижения. В соответствии с выводами одного из исследований участие в конфликтных ситуациях занимает до 20 % рабочего дня менеджеров, выступающих их непосредственными участниками или посредниками между подчиненными. Очевидно, что понимание природы конфликтов и обладание навыками их разрешения – неотъемлемая составляющая управленческого искусства.
Типы конфликтов достаточно многочисленны. В основу типологизации закладываются особенности субъектов, причины, движущие силы, цели, «почва», на которой происходит столкновение. Приведем типологию конфликтных ситуаций из «Краткого словаря по социологии», имеющую поэтому право считаться хрестоматийной для конфликтов в трудовой сфере:
· производственно-технологические: в руководстве фирмы это конфликты по поводу выбора стратегии, целей организации и средств их достижения; в производственных подразделениях – между «кабинетными специалистами» и «практиками от станка» по поводу способов выполнения заданий;


· экономические: по поводу экономических интересов субъектов трудового взаимодействия;
· административно-управленческие: по поводу разделения прав и обязанностей, структуры организации, принятия решений;
· социально-психологические: по поводу коммуникаций, совместимости, психологического аспекта адаптации, группового взаимодействия, социального статуса и роли, удовлетворенности трудом и отношения к нему.
Правомерно добавить группу организационно-трудовых конфликтов, вызываемых недостатками в разделении труда, его организации, условиях и т.п.
Целями конфликта в деловой сфере могут быть: достижение (либо сохранение) средств производства, экономической позиции, власти и других ценностей, пользующихся общественным признанием, а также подчинение, нейтрализация либо устранение действительного или мнимого противника.
Существенным моментом в понимании причин конфликта является субъек- тивизм и осознанное или неосознанное желание представить свою позицию в лучшем свете.
Конфликт как процесс развивается по стадиям, рассматриваемым представителями различных наук и научных школ по-разному, но эти стадии можно свести к следующей схеме:
· сначала у субъекта (личности, группы, общности) возникает чувство неудовлетворенности (как противоречие между потребностями, желаниями, интересами и возможностями);
· чувство неудовлетворенности перерастает в состояние фрустрации, отражающееся на поведении;
· собственное состояние осознается, и начинается поиск причин, условий и виновников;
· формируется внутренняя установка, мотивация к устранению фру страции;
· в зависимости от выбора средств к ее устранению либо принимаются меры к цивилизованному разрешению конфликтной ситуации, либо начинается демонстрация конфликтного поведения.
Эти этапы правомерно отнести к предконфликтной стадии.
При своевременной диагностике и правильном управлении на этих этапах можно найти конструктивное решение.
Если противоречие не осознано на предконфликтной стадии и не приняты меры к его устранению, начинается стадия собственно конфликта. При отсутствии у сторон взаимопонимания развитие конфликта идет обычно по следующему пути:
· мобилизация ресурсов в отстаивании своих интересов;


· использование силы или угрозы (демонстрации) силы в отстаивании своих интересов, появление жертв конфликта; мобилизация контр-ресурсов, распространение конфликта, доминирование конфликта в сознании сторон, дальнейшее использование силы и рост числа жертв;
· тупиковая ситуация, прекращение взаимодействия, совместной деятельности, распад системы.
Результаты прохождения этой стадии сторонами конфликта деструктивны.
Стадия после конфликта может включать следующие этапы:
· осознание сторонами тупика в ситуации;
· поиск новых подходов; возможно, смена лидеров;
· переосмысление собственных интересов с учетом опыта конфликтного поведения и тупиковой ситуации;
· понимание и попытка учета интересов другой стороны;
· переход к новому этапу взаимодействия, поиск конструктивного решения.
Современные психологи представляют типологию видов и фаз конфликта следующим образом (рисунок 10.1):
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Фаза деструктивн
(I стадия – обратимая: не- обоснованная критика, пре- небрежение к партнеру, личные выпады;
II стадия – необратимая: переход на личности, ос- корбления, нарушение вос- приятия и самоконтроля, полный отход от предмета спора


Рисунок 10.1 – Виды и фазы конфликтов

Цель реалистического конфликта – добиться каких-то конкретных результатов, материальных или нематериальных преимуществ; цель деструктивного конфликта – освободиться от напряжения, разрядиться. В конструктивной фазе конфликта оба оппонента осознают цель, предмет и средства совместной деятельности, правильно оценивают собственные и партнера воз-


можности и состояние. В деструктивной фазе совместная деятельность не- возможна, порог неудовлетворенности общением перейден, превышен.
Внутриличностный конфликт. Основная причина большинства ролевых конфликтов сотрудников организаций – противоречащий их воззрениям прямой приказ непосредственного начальника или одного из руководителей компании. Значительно реже внутриличностный ролевой конфликт возникает вследствие противоречий исполняемых индивидом ролей, когда, к примеру, менеджер исполняет обязанности руководителя команды, который обязан добиваться привлечения дополнительных ресурсов, и в то же время является ответственным за сокращение операционных расходов должностным лицом.
Межличностный конфликт. Межличностные конфликты представляют собой серьезную проблему, ибо оказывают значительное влияние на человеческие эмоции (прежде всего в тех случаях, когда индивид защищает свой имидж и самооценку от дискредитации). Непосредственная угроза самооценке человека чревата серьезными столкновениями и осложнением взаимоотношений с другими людьми. Нередко причиной ссор становится несовместимость темпераментов участвующих в конфликте сторон, неэффективные коммуникации, различия в восприятии или оценках событий.
Межгрупповой конфликт. Острые конфликты нередко возникают между подразделениями или отделами организации, когда каждая из сторон стремится одержать верх, добиться расширения зоны своего влияния и власти, улучшить собственный имидж. Причины такого рода столкновений – различные подходы к проблемам, преданность группе и борьба за ресурсы.
Можно выделить следующие причины возникновения конфликтов: организационные изменения, личностные расхождения, различные системы ценностей, угроза статусу, контрастирующие восприятия, недостаток доверия.

2. Стили, методы и типология конфликтного поведения
Хрестоматийным стало описание поведения в конфликтной ситуации, принадлежащее К. Томасу. Личность может придерживаться тактики избегания, принуждения, подчинения, компромисса или сотрудничества. При этом только тактика компромисса и сотрудничества ведет к разрешению конфликта. Все другие оставляют напряженность, по крайней мере, у одного из участников конфликта (рисунок 2).
Стратегии разрешения конфликта во многом определяются стремлениями его сторон. Выбор и реализация стратегии оказывает существенное влияние на результаты конфликта (действительный выигрыш или проигрыш). Принятая типология предполагает наличие по крайней мере четырех различных вариантов действий и одной комбинированной (компромиссной) стратегии, каждый из которых имеет предсказуемый исход.
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                                                                                                                              Рисунок  – Стратегии поведения в конфликте

· Уход (избегание) – физический или ментальный уход от конфликта, оп- ределяемый тем, что каждая из сторон мало заинтересована в его результатах; данная ситуация нередко завершается взаимным проигрышем.
· Смягчение (приспособление) – попытка изменить свои требования в соответствии с интересами другой стороны, обычно в ущерб себе, что детерминирует результат «проигрыш – выигрыш».
· Силовой подход (принуждение) – ставка на агрессивное давление без учета интересов оппонента. Наиболее вероятен результат «выигрыш – проигрыш».
· Компромисс – поиск золотой середины или желание отказаться от ряда требований в обмен на определенные уступки другой стороны. Результаты неочевидны.
· Конфронтация (сотрудничество) – анализ основных причин конфликта, совместный поиск взаимоприемлемого решения. Известна также как решение проблемы или интеграция. Результаты – «выигрыш– выигрыш».
Для понимания поведения человека в конфликтной ситуации полезно вспомнить сформулированные 3. Фрейдом способы психологической защиты, к которым прибегают люди в психотравмирующей ситуации. Знание этих способов поможет лучше понять состояние человека, предвидеть его поведение и заранее подготовиться к излюбленному способу защиты.
· Регрессия: возврат в психологическое состояние и возраст, в котором было ощущение комфорта (проявляется, например, в детском плаче взрослого).
· Отрицание: стремление уклониться, игнорировать, избежать новой потенциально тревожной информации, проявляющееся на стадии ее восприятия.
· Подавление: блокирование памятью и сознанием нежелательной информации.
· рационализация: использование только той части информации, в соответствии с которой собственное поведение выглядит не противоречащим обстоятельствам;


· Вытеснение: сглаживание внутреннего конфликта путем забывания истинного, но неприемлемого мотива поведения.
· Проекция: бессознательное отторжение собственных неприемлемых чувств, желаний, стремлений и перенос их на другое лицо.
· Идентификация: вид проекции, отождествление себя с другим лицом, перенос на него желательных чувств и качеств.
· Отчуждение: обособление внутри сознания зон, связанных с травмирующим фактором. Может привести к раздвоению личности.
· Замещение: перенос действия с изначально недоступного объекта на доступный.
· Сновидение: вид замещения, переносящий недоступное действие в мир сновидений.
· Катарсис: вид психологической защиты, приводящий к изменению системы ценностей (диспозиции мотивов) с целью ослабить психотравмирующие факторы.
· Сублимация: переориентация агрессивного или сексуального потенциала, приводящего к конфликту с личными и социальными нормами нравственности, на творческую или иную активность, поощряемую обществом.

3. Методы управления конфликтами

Действиями руководителя, направленными на конструктивное разрешения конфликта,являются:
· институционализация конфликта, т.е. определение некоторых административных или нравственных правил или норм поведения оппонентов в конфликте;
· легитимизация конфликта или признание конфликтующими сторонами установленных руководителем правил поведения;
· структурирование конфликтующих групп, т.е. определение тех интересов, которые преследует каждая из конфликтующих личностей, и определение степени и причин отклонений этих интересов от установленного в организации порядка;
· редукция – постепенное ослабление и последующее разрешение конфликта.
Множество методов разрешения конфликтов можно разделить на структурные и межличностные.
К структурным методам разрешения конфликтов относятся: разъяснение требований к работе; использование координационных и интеграционных механизмов; установление общеорганизационных комплексных целей; использование справедливой системы вознаграждений.


Разъяснение требований к работе и ожидаемым от каждого сотрудника и подразделения результатам является одним из наиболее эффективных методов предотвращения деструктивных конфликтов, поскольку в этой ситуации устраняется «деловое прикрытие» личной неприязни сотрудников.
Использование координационных и интеграционных механизмов ос новано на принципе единоначалия. Их суть заключается в доведении подчиненным их права обращаться к руководителю при возникновении между ними каких-либо противоречий. И в этом случае подчиненные просто подчиняются решению руководителя. Важным является также создание служб или должностей, занимающихся интеграционной деятельностью, т.е. осуществляющих взаимосвязь между линейными или функциональными под- разделениями предприятия.
Устанавливаемые общеорганизационные комплексные цели служат своеобразным критерием эффективности усилий и правоты сотрудников.
Используемая в организации система вознаграждений будет справедливой, если она, во-первых, поощряет сотрудников в достижении общеорганизационных целей; во-вторых, не приветствует неконструктивное поведение сотрудников и подразделений.
Используемые межличностные методы разрешения конфликтов во многом определяются теми целями, которые преследует руководитель, ввязываясь в конфликт. Основными среди этих целей являются:
· повышение производительности возглавляемого коллектива;
· сохранение и улучшение социально-психологического климата коллектива;
· рост авторитета руководителя.
Совокупность используемых межличностных методов разрешения конфликтов, по сути, определяет стиль поведения руководителя в конфликте.
Важное значение в управлении конфликтами имеет своевременная диагностика. Инструментарием для проведения анализа служит диагностический аппарат социологии, психологии, социальной психологии и других научных дисциплин, предметом углубленного исследования которых является причина, фактор конфликта. Целесообразен мониторинг в трудовом коллективе по проблемам организации, условий, оплаты труда, по совместимости участников совместного труда, отношениям «власть – подчинение», методам принятия решений, по отношению к труду, удовлетворенности им, причастности, мотивации трудового поведения, социально- психологическому климату. Сейчас доступны многие методики и тесты, гуманитарные науки преподают практически во всех учебных заведениях.
Поэтому решение проблем создания работоспособного коллектива или


бесконфликтного разрешения противоречий вполне по силам современно- му руководителю.
Существенным условием, определяющим возможность цивилизован- ного разрешения противоречий, является наличие либо отсутствие желания понять другую сторону. Действие данного условия определяется личностными свойствами инициатора конфликта и наличием (либо отсутствием) необходимой информации.
Индикаторами наличия противоречий в трудовой сфере могут служить: снижение производительности труда, качества продукции, резкое уменьшение количества предложений по улучшению результатов труда и экономии ресурсов, повышение уровня текучести персонала, рост числа случаев травматизма и заболеваемости, ухудшение взаимоотношений меж- ду работниками и т.д. Сюда же можно отнести появление слухов, фактов наушничества, сплетен.
Источниками напряженности в трудовом коллективе, которая может перерасти в конфликт, А.Г. Здравомыслов определяет проблемы, связанные с размерами заработка, его распределением, низкой дисциплиной работников, неблагоприятными условиями труда, неритмичностью, соотношением выгодных и невыгодных работ, неясностью критериев оценки результатов труда, текучестью кадров, недостатками в информировании работников о конечных целях и результатах деятельности фирмы, плохо на- лаженным учетом, наличием рыночной конкуренции.
Предметом внимания руководителей и анализа специалистов с целью своевременной диагностики противоречий и их разрешения являются субъекты возможного конфликта, их интересы, цели, потребности, мотивы, специфика поведения для прогнозирования развития отношений в противоречивой ситуации, их истинное и провозглашаемое отношение к ней, к самой проблеме, к другой стороне, их восприятие другой стороной, информированность о мотивации поведения друг друга.
Положительными последствиями конструктивно разрешенного конфликта, по мнению социологов МГУ, могут считаться: повышение сплоченности коллектива, осознание наличия общих интересов и групповых ценностей; индикация нетерпимости условий труда/произвола администрации, злоупотреблений, негодных методов руководства; стимулирование инновационного творческого поведения; изменение социально-психологического климата и всех элементов групповой динамики, других групповых характеристик; повышение уровня информированности сторон друг о друге, расширение кругозора, развитие элементов системного мышления, повышение квалификации отдельных участников конфликта; возможность профилактики крупного конфликта путем разрешения мелкого конфликта.


Модель управления конфликтами может быть представлена следующим образом (рисунок 3).
Причины конфликта:
· организационные изменения
· личностные расхождения
· различия в системе ценностей угроза статусу
· контрастирующие восприятия
· недостаток доверия


Восприятие конфликта:
· конструктивное
· деструктивное


Стремления участников:
· к выигрышу
· готовность к проигрышу


Стратегии разрешения:
· уход
· смягчение
· силовой подход
· компромисс онф онта


Результаты конфликта:
· проигрыш – выигрыш
· проигрыш – проигрыш
· выигрыш – проигрыш
· выигрыш – выигрыш


Рисунок 3 – Модель управления конфликтом

Предложенный авторами перечень возможных стратегий и методов управления конфликтами в организации ни в коем случае не следует рассматривать как закрытый список. Иногда для разрешения конфликта достаточно элементарных воздействий (перепланировка рабочих площадей, вывод из состава комитета одного из его членов). Другой вариант – введение третьей стороны (консультант, посредник, другое незаинтересованное


лицо), не имеющей личной заинтересованности или пристрастий, что облегчает поиск рациональных решений.

Вопросы для самостоятельного изучения

1. Конфликты в организациях и их типы. Причины возникновения конфликтов в организациях.
2. Стадии развития конфликта в организации.
3. Уровни, виды и фазы конфликта.
4. Стили, методы и типология конфликтного поведения.
5. Методы управления конфликтами в организации. Диагностика конфликтов.
6. Модель управления конфликтами в организации.
7.Что такое ассертивное поведение и каковы его стадии?



Тема. МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА

1. Понятие и виды мотивации.
2. Основные теории мотивации.
3. Основные аспекты (сферы) мотивации.

1. Понятие и виды мотивации

Отношение человека к трудовой деятельности определяется различными побудительными силами. Они могут быть внутренними и внешними. К внутренним относятся потребности, интересы, желания, стремления, ценности, ценностные ориентации, идеалы, мотивы; к внешним – разнообразные средства экономического и морального воздействия (стимулы), используемые государством, предприятиями, общественными организациями для повышения трудовой активности работников. Возникновение и развитие побудительных сил является сутью сложного процесса мотивации трудовой деятельности.
Мотивация – это комплекс причин, побуждающих работников к це- ленаправленным действиям. Она выступает движущей, побудительной силой человеческой деятельности и поведения на основе глубокой личной заинтересованности и вовлеченности в ее осуществление. Следует разли- чатьсоциологическую	(социально-психологическую) исоциально- экономическуюмотивации. Первая из них формируется под воздействием на индивидуум таких факторов, как социальные ожидания, нормы, ценности, образцы поведения и т.д. Второй тип определяется более широким кругом факторов, такими как отношения собственности, предпринимательская среда и условия для конкуренции, принципы оплаты труда и формирования доходов, критерии подбора и выдвижения кадров, система организации труда, производства и управления. Два этих вида мотивации неразрывны и взаимообусловлены.
Различают перспективную и текущую мотивацию. Если мотивы деятельности человека и поставленная им цель относятся к отдаленному будущему и мотивы предусматривают стратегию поведения, такую мотивацию называют перспективной. Если же мотивы связаны только с ближайшим будущим, то они определяют тактику поведения. Такая мотивация рассматривается как текущая. От перспективности мотивации во многом зависит трудовая активность человека, а следовательно, и эффективность его труда.
Выделяют три типа мотивации труда: прямую, косвенную, побуди- тельную. Прямая мотивация формирует интерес к работе и ее результатам. В качестве факторов такой мотивации выступает содержание труда, осознание своих достижений для общества, признание их окружающими, 
чувство ответственности и самореализации личности в труде. Деятельность, основанная на таких мотивах, приносит удовлетворение. Человек трудится не только для получения заработка. Он испытывает интерес к содержанию самой работы, творчеству. Поэтому контролировать труд таких работников нет необходимости.
Косвенная мотивация основана на материальной заинтересованности. Факторами этого типа мотивации являются формы оплаты труда, уровень напряженности норм труда, уровень инфляции, цены на продукцию. В данном случае труд выступает в форме цены на рабочую силу, как «инструментальная» ценность, которая обменивается на производимые товары и услуги.
Побудительная мотивациябазируется на страхе и обязанностях. Она определяется властью, уровнем безработицы и отсутствием гарантии сохранения рабочего места, социальной напряженностью, неуверенностью в завтрашнем дне.
Согласно Лапыгину – Эйдельману существует пять типов мотивации субъекта деятельности:
1. Инструментальный: отношение к труду как к средству получения заработка для удовлетворения потребностей, находящихся за рамками сферы труда.
2. Достижительный: ориентация на труд как способ продвижения, повышения профессионального и должностного статуса.
3. Коллективистский: побудительная сила к трудовой деятельности стремление заслужить уважение коллег, стремление к сотрудничеству, общению.
4. Интеллектуальный: направленность на сложную, интересную работу, позволяющую раскрыть свои способности, самореализоваться.
5. Комфортно-ориентированный: ориентация на относительно комфортные условия труда.
Наибольшее влияние на результаты деятельности организации ока зывают люди с мотивациями 1, 2, 4.
Для субъекта побудительными мотивами к действию могут выступать одновременно и потребности, и интересы, и ценности, а их сочетание для субъекта уникально. Определенные мотивационные побуждения человека – результат воздействия культурной среды. Побуждения влияют на отношение человека к работе, к жизни.
Практически все сознательное поведение людей мотивировано или обосновано конкретными причинами. Роль мотивации в достижении целей организации может быть представлена через модель (механизм) мотивации. Внутренние потребности и побуждения индивида создают напряжение, на которое оказывает влияние внешняя среда. Кроме того, работникам должны быть обеспечены возможности достижения поставленных целей и необходимые ресурсы. Само по себе наличие целей у работника также является мотивирующим фактором. Работник прилагает определенные усилия в соответствии со своими способностями. В результате происходит выполнение производственного задания, и работник получает определенное вознаграждение. Если сотрудник получает адекватное вознаграждение, его исходные потребности удовлетворяются.



2. Основные теории мотивации

Поведение человека определяется множеством мотивов. С учетом того, как понимается влияние мотивов на деятельность личности, различают несколько теорий мотивации труда.
Датский психолог К.Б. Мадсен выделяет девятнадцать основных мотивов, которые он подразделяет на четыре группы: органические (голод, жажда, ощущение боли, холода, жары и т.д.); эмоциональные (страх или стремление к безопасности, агрессивность или бойцовские качества); социальные (стремление к власти, контактам, деятельности); деятельные (потребность в физической деятельности, любопытстве или интеллектуальной деятельности, в возбуждении, творчестве, оплате труда).
Для стимулирования выполнения той или иной работы важны все компоненты мотивационной системы, направленной на то, чтобы человек проявил интерес к работе. Интерес является мощной движущей силой.
К.Б. Мадсен считает:
· важно, чтобы реализация мотивов деятельности давала возможность получить максимальное удовлетворение от работы. В любой трудовой ситуации можно найти возможность удовлетворения любопытства, потребностей в физической деятельности и возбуждении;
· необходимо обеспечить возможность для реализации исполнительских мотивов, т.е. создать условия, чтобы каждый человек чувствовал, что он полностью использует свои силы;
· следует удовлетворять потребности в контактах. Если условия труда не дают такой возможности, то надо создать условия для контактов в нерабочее время.
Мотивы тесным образом связаны с потребностями. Многие зарубежные ученые считают, что потребности являются выражением скрытых мотивов, которые управляют спросом. Э. Маслоу построил пятиуровневую пирамиду, в основе которой находятся физиологические потребности, потребности в безопасности и защищенности. Это первичные потребности.
Далее идут вторичные потребности, которые включают социальные по- требности в контактах, уважении, общественном признании, приобретении социального статуса. Завершают этот перечень потребности в самовыражении, самореализации.
Теория Э. Маслоу широко используется как средство улучшения стиля руководства, способствует созданию на предприятии таких условий труда, которые позволяют в максимальной степени проявиться самореализации человека как свободной и творческой личности, его человеческого достоинства и индивидуальности, к которой относятся с уважением. Пола- гая, что классификация потребностей по Маслоу неполна, Макклелланд ввел в нее понятие потребности власти, успеха и принадлежности.
В свою очередь Ф. Герцберг выделил две группы факторов трудовой мотивации: содержание работы, условия работы (зарплата, политика компании, межличностные отношения и т.д.). Его двуфакторная концепция основана на том, 


что только содержание груда является фактором мотивации, т.е. повышает удовлетворенность трудом. Условия труда, по его мнению, вызывают неудовлетворенность и не являются мотиватором. По Герцбергу, любой индивид имеет две качественно различные, независимые друг от друга системы потребностей. Хорошие условия труда закрепляют, стабилизируют персонал, но не обязательно побуждают его повышать производительность труда. Экономическое принуждение и административное воздействие могут заставить индивида выполнять работу, но такое действие кратковременно. Материальное вознаграждение нельзя рассматривать как постоянно действующий фактор. Люди работают за деньги до определенного предела. Повышение зарплаты скорее привязывает работ- ника к предприятию, но не всегда стимулирует повышение производительности труда.
Повышение производительности труда и удовлетворенность работой зависят от других факторов, которые Герцберг назвал мотиваторами. Они удовлетворяют «внутренние» потребности человека и включают признание и достижение успехов по работе, интерес к ее содержанию, ответственность, самостоятельность и т.п. Именно они определяют удовлетворенность работой и повышают на этой основе трудовую мотивацию.
Модель мотивации по Вруму, построенная на теории ожиданий, исходит из предположения, что человек направляет свои усилия на достижение какой-либо цели тогда, когда уверен в большей вероятности удовлетворения на этот счет своих потребностей или достижения цели. Мотивация является функцией, во-первых, фактора ожидания того, что усилия (за- траты) дадут желаемые результаты, во-вторых, фактора ожидания того, что результаты повлекут за собой ожидаемое вознаграждение, в-третьих, фак- тора ожидаемой ценности вознаграждения, его валентности, т.е. относи- тельной степени удовлетворения.
Наиболее эффективная мотивация достигается, когда люди верят, что их усилия обязательно приведут к достижению цели и получению вознаграждения. Мотивация ослабевает, если вероятность успеха или ценность вознаграждения оценивается людьми невысоко.
В соответствии с теорией справедливости предполагается, что люди подвергают субъективной оценке отношение вознаграждения к затраченным усилиям и сравнивают его с тем, которое получили другие работники за аналогичную работу. Несправедливое, по их оценке, вознаграждение приводит к возникновению психологического напряжения. Если человек считает свой труд недооцененным, он будет уменьшать затрачиваемые усилия.
Модель Портера – Лоулера основывается на том, что мотивация является функцией потребностей, ожиданий и восприятия работниками справедливого вознаграждения. Результативность труда работника зависит от приложенных им усилий, его характерных особенностей и возможностей, а также оценки им своей роли. Объем затрачиваемых усилий зависит от оценки работником ценности вознаграждения и уверенности в том, что оно будет получено. Согласно этой модели, результативность труда порождает удовлетворенность.
Известны две теории, относящиеся к категории трудовых, связанных с содержанием труда, выполняемыми функциями. Эти теории определяют ряд общих признаков труда, способствующих повышению интереса к самому процессу труда, стимулированию трудом и его содержанием. В работе Д.С. Синка эти теории определяются как теория обогащения труда и теория характеристик работ.
Теория обогащения труда рекомендует обеспечить в каждой работе наличие как минимум шести факторов, совместно обеспечивающих ее привлекательность:
· ответственность работника за производительность;
· осознание работником важности и необходимости выполняемой работы;
· возможность самостоятельного распределения ресурсов в процессе работы, контроля за ресурсами;
· наличие обратной связи, возможность получения информации о результатах работы;
· возможность профессионального роста, приобретения нового опыта, повышения квалификации (работа не должна быть рутинной);
· возможность влияния работника на условия труда.
Теория характеристик работ гласит: вероятность позитивного пси- хологического состояния у индивида повышается при наличии пяти существенных аспектов работы: разнообразия, законченности, значимости, самостоятельности, обратной связи. В США разработаны методы выявления реакции работника на различные компоненты работы с использованием методов самоотчета, анализа трудовых установок. На основании оценки характеристик работником и другими экспертами вычисляется показатель мотивационного потенциала, значение которого тем выше, чем привлекательнее работа, чем большее удовлетворение она приносит работнику.

3. Основные аспекты (сферы) мотивации

Механизмы мотивации реализуются на различных уровнях. Так на уровне «общество – государство», т.е. государственной политики, существуют следующие механизмы мотивации:
1) традиционные, ориентированные на воспроизводство немногих исторических примеров, образцов поведения. Они консервативны и бывают антиэффективны в ситуации развития экономики;
2) этические, основанные на отношении к делу как к долгу перед обществом, предками и т.д. Эти механизмы действуют в определенные периоды, но не могут работать эффективно длительное время в условиях обычной жизни;
3) директивные механизмы, основанные на вертикальном иерархическом разделении управленческих функций сверху вниз и на столь же иерархическом разделении дисциплины и исполнительности снизу вверх. Роль этих механизмов различна в разных сферах деятельности;
4) корпоративные механизмы связаны с привязанностью к коллективу, группе, организации. Проявляется солидарность, ответственность, но может проявиться групповая порука, коллективный эгоизм;
5) собственно экономические мотивационные механизмы, предполагающие формирование заинтересованности и активности у субъектов экономических отношений.
На уровне группы механизмы мотивации реализуются через мотивацию принадлежности к группе. Это стремление некоторых индивидов к установлению социальных связей с другими людьми. Эффективность труда таких сотрудников существенно повышается, когда руководитель отмечает их установки на доброжелательность и сотрудничество. Сотрудники, мотивированные на работу в группе, стремятся окружить себя товарищами и получать достаточную свободу для развития такого рода отношений.
У менеджеров с сильной потребностью принадлежности к группе нередко возникают проблемы в руководстве деятельностью сотрудников. Повышенное внимание к установлению и поддержанию позитивных отношений в процессе труда эффективно там, где сотрудничество является одной из предпосылок высоких результатов. Но переоценка менеджером значения социального измерения может помешать достижению высоких результатов в рутинном процессе, когда у руководителя возникают проблемы при постановке задач перед работниками, в управлении ходом работ и контролем их эффективности.
На уровне задачи мотивация проявляется в побуждении индивидов к достижению определенных целей, решению поставленных задач и продвижению вверх по карьерной лестнице.
Ориентированные на задачи сотрудники работают более упорно, если уверены в том, что будут персонально вознаграждены за свои усилия, если риск неудачи относительно невелик, а также если они получают конкретный отзыв об эффективности проделанной работы. В качестве менеджеров они ожидают от подчиненных мотивации к достижениям.
Отношение к труду определяется социально-экономической средой, в которой осуществляется трудовой процесс и которая определяет положение человека как в обществе в целом, так и в различных группах. К факто- рам, воздействующим на трудовую активность человека, можно отнести факторы макросреды, общей и локальной микросреды.
К факторам макросреды относится система социальных отношений общества, условия жизни человека в нем.
Факторы общей микросреды характеризуют специфические условия деятельности работника в производственном коллективе, особенно его социальной организации (организационная структура, система социального управления, стимулирование труда, общие задачи и т.д.).
Факторы локальной микросреды действуют в рамках первичного коллектива, малой группы. Они во многом определяются факторами об- щей микросреды.
Факторы формирования отношения к труду можно разделить на объективные и субъективные. Объективные факторы образуются независимо от субъекта и обусловлены особенностями производственной и внепроизводственной среды. Они являются внешними стимулами к трудовой деятельности. Объективные факторы бывают общие и специфические.
К общим факторам относят социально-экономические и иные условия трудовой деятельности. Специфические факторы – это условия конкретной трудовой деятельности: содержание труда, организация и оплата труда.
Субъективные факторы связаны с отражением внешних условий в сознании и психике работника, с его индивидуальными особенностями.


Они служат внутренними мотивами конкретной личности, определяют его самомотивацию. К ним можно отнести предшествующий опыт работника, его общую и профессиональную культуру, психологические, демографические, социально обусловленные особенности.
Система мотивации труда включает следующие группы методов: организационно-производственные, социально-экономические, правовые, административные, социально-психологические, информационно-разъяснительные.
Комплексная система мотивации труда должна отвечать следующим требованиям:
· учитывать все потребности и интересы конкретного человека;
· формировать мотивационно-стимуляционное поле на основании факторов макро- и микросреды, в которой находится конкретный работник;
· воздействовать на «мотивационное ядро» работника.
На современном этапе существует ряд факторов, которые затрудняют использование мотивационных ресурсов нашей страны. К таким факторам можно отнести дешевизну рабочей силы, эклектичность отечественной промышленности, а также социокультурные факторы.

Вопросы для самостоятельного изучения

1. Понятие и виды мотивации.
2. Типология мотивации.
3. [bookmark: _GoBack]Содержательные теории мотивации.
4. Процессуальные теории мотивации.
5. Трудовые теории мотивации.
6. Механизмы реализации мотивации на различных уровнях (общество, группа, задача).
7. Факторы, воздействующие на мотивацию.
8. Методы мотивации труда. Требования к системе мотивация труда в организации.
9.Проведите сравнительную оценку основных мотивационных теорий. Каковы особенности их применения?
10.Какие формы может принимать практическая реализация трудовых теорий мотивации?
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