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ТЕМА 7. МОТИВУВАННЯ ЯК ЗАГАЛЬНА ФУНКЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ
Мета – ознайомити студентів зі змістом мотивування та основними концепціями стимулювання та мотивування працівників.
Студенти мають вміти:

1.  Надати визначення категоріям «мотивування» та «стимулювання».

2.  Пояснити взаємозв’язок потреб, спонукань та винагород в процесі мотивування.
3.  Назвати засоби мотиваційного впливу.

4.  Назвати цілі та принципи мотивування праці.

5.  Описати види та форми мотивування праці.

6.  Розуміти змістовні та процесуальні теорії мотивування. 

7.  Пояснити сильні сторони та недоліки змістовних та процесуальних теорій мотивування.

8. Навести визначення поняття «мотиваційний ансамбль».

9. Пояснити особливості концепції організації, що навчається.
7.1. Вплив функції мотивування на успішність розвитку організації
Про що пишемо: Значення людського фактору в управлінні організацією. Поняття мотивування. Взаємозв’язок потреб, спонукань, цілей і винагород працівника в процесі мотивування. Принципи врахування інтересів при мотивуванні. Засоби мотиваційного впливу. Стимулювання праці: цілі, принципи, види, форми.
Значення людського фактору в управлінні організацією. Поняття мотивування. Взаємозв’язок потреб, спонукань, цілей і винагород працівника в процесі мотивування

У менеджменті під потребою розуміють психологічне або фізіологічне відчуття людиною нестачі чогось [37], причому самі потреби за своєю сутністю можуть бути первинними або вторинними. 

Рис. 7.1 - Традиційна модель мотивування поведінки через потреби
Первинні потреби у людини є успадкованими (визначеними на генетичному рівні) та притаманними їй від самого народження. Первинні потреби пов’язані з необхідністю забезпечення людської життєдіяльності та рекуррентності (здатності до продовження роду), а їх більш детальний перелік буде розглянутий нами на прикладі піраміди потреб Маслоу. 

Вторинні потреби формуються у людини в процесі становлення її як особистості, під впливом суспільного середовища та панівних у ньому ціннісних уявлень й орієнтацій. Якщо первинні потреби зазвичай є фізіологічними, то вторинні – соціальними та психологічними. В основі системи поведінки кожної людини завжди лежить певний набір мотивів, що визначають вибір людиною альтернативних варіантів вчинків в кожний конкретний момент часу. Мотивами (від фр. motif) називаються внутрішні сили, що спонукають людину до дій. В свою чергу, мотиви є наслідками ціннісних орієнтацій людини і виявляються у сфері розгалужених взаємовідносин між нею та суспільством. Ціннісна орієнтація — це вибіркове ставлення до носія цінності, який може бути реальним предметом задоволення потреб окремої людини чи соціальної спільності; вона  дозволяє судити про ступінь втілення соціально необхідних норм, регламентацій, зразків поведінки в індивідуальній свідомості [69].
Натомість, ціннісні орієнтації людини нерозривно пов’язані з ціннісними уявленнями. Якщо ціннісна орієнтація завжди носить індивідуальний характер, то ціннісні уявлення, на відміну від неї, є уявленнями (поглядами) визначених суспільних груп, до яких належить людина. 
Винагородження — це все те, що людина вважає цінним для себе. Оскільки ціннісні орієнтації у людей індивідуальні, то різнитися буде й оцінка винагороди та її відносної цінності. Менеджмент має справу з двома типами винагородження: внутрішнім та зовнішнім. 
Внутрішнє винагородження надає працівникам організації сама робота. 
Принципи врахування інтересів при мотивуванні. Засоби мотиваційного впливу
Діяльність сучасної організації передбачає виконання великої кількості різноманітних завдань та операцій, які об’єднуються в окремі робочі місця. Всі операції, що виконуються людьми в організаціях мають бути систематизовані. Менеджерам доводиться ретельно розробляти робочі завдання, враховуючи вимоги зовнішнього середовища, особливості технологічних процесів в організації, навички та здібності підлеглих. Якщо робочі завдання розроблені із врахуванням усіх цих вимог, то співробітники отримують стимул до максимальної інтенсивності праці. Для описання цього процесу застосовується поняття «проектування робочого завдання» (job design).

  Проектування робочого завдання – це методи, за допомогою яких робочі задачі і операції об’єднуються у окремі робочі завдання [47].
В якості концептуальної структури для аналізу проектів робочих завдань поширення набула модель характеристик робочих завдань (JCM – Job Characteristics Model), згідно з якою робоче завдання може бути описане п’ятьма основними характеристиками:

· різноманіттям навичок працівника;
· цілісністю завдання;
· значимістю завдання;
· рівнем самостійності у прийнятті рішень та виконанні завдання;
· наявністю системи зворотного зв'язку.

З мотиваційної точки зору модель JCM передбачає, що співробітники мають отримувати внутрішнє задоволення (винагороду) дізнавшись (знання про свої результати через зворотний зв'язок), що вони якісно виконали поставлену задачу (відчули відповідальність як наслідок автономії), проявивши при цьому значний інтерес та доклавши суттєвих зусиль (відчувши значимість, яка є наслідком різноманіття навичок, цілісності задачі та її значимості) [47].

В сучасній практиці мотивування популярність серед керівників здобули теорія управління за цілями та теорія підкріплення. 

Згідно з принципами управління за цілями (MBO- Management By Objectives) конкретність та визначеність мети сприяє підвищенню показників інтенсивності праці. Дослідження довели, що на співвідношення «цілі – інтенсивність праці» впливають ще три додаткових фактори: обов’язки стосовно цілей, рівень самоефективності виконавців та національна культура. Відповідно до теорії управління за цілями, особа приймає певні зобов’язання стосовно досягнення визначених цілей, причому збільшення інтенсивності праці відбувається у тих випадках, коли людині притаманні високий ступінь самоконтролю, а особисті цілі визначаються людиною самостійно, а не встановлюються згори. 

Теорія підкріплення вважає, що поведінка працівника перш за все залежить від зовнішніх чинників, так званих засобів підкріплення. 

Засоби підкріплення – це будь-які негайні дії, які підвищують імовірність повторення (або відмови від повторення) певних поведінкових шаблонів працівника. Засоби підкріплення можуть нести позитивні та негативні наслідки для особи, мати грошову або не грошову форму.  Фактично, дана теорія під засобами підкріплення розглядає категорію стимулів – зовнішніх чинників, що спонукають людину до визначених дій. 
Стимулювання праці: цілі, принципи, види, форми

Стимулюванням праці називають цілеспрямований вплив на людину або групу людей задля підтримання необхідних рівня її трудових зусиль, досягнення визначених показників продуктивності та інтенсивності праці. З позиції теорії обміну, найманий працівник та менеджер (представник роботодавця) вступають у трудові відносини та обмінюються благами (працею та винагородженням) для задоволення взаємних потреб. В принципі, такого роду суспільний обмін має здійснюватися на засадах еквівалентності (людина віддає власне благо в обмін на інше, яке влаштовує її за якістю та обсягом), симетричності (кожен з учасників угоди задовольняє власну потребу при обміні благами) та гарантованості (обмін благами не можливий, якщо існує загроза шахрайства з боку контрагента) [44]. Мотивування та стимулювання праці є взаємодоповнюючими інструментами управління, оскільки їх спільний вплив на об’єкт управління призводить до кількісних та якісних змін результатів його праці. Метою стимулювання праці є підвищення продуктивності праці та удосконалення організації праці. 

Жорстке стимулювання базується на примушуванні людини до збільшення витрат зусиль. В основі такого підходу є орієнтація на застосування санкцій та покарань для досягнення очікуваного результату. Жорстке стимулювання, як правило, застосовується в умовах дефіциту ресурсів або існування диспропорцій у їх розподілі між працівниками організації на рівних рівнях ієрархії. При обранні керівництвом жорсткого стимулювання акцент робиться на короткочасній та інтенсивній експлуатації робітників, шляхом зведення потреб останніх до фізіологічних, потреб у безпеці та приналежності (меншою мірою). 

Ліберальне стимулювання полягає у заохоченні людини до збільшення зусиль при забезпеченні відповідного винагородження, яке дозволяє відновлювати витрачені зусилля. 

Рис. 7.5 – Види та форми стимулювання праці у менеджменті
Механізм стимулювання в межах основної заробітної плати, яка виступає змінною величиною та виконує функції преміального заохочення, передбачає дві важливі умови:
· диференціацію посадових окладів із врахуванням якісних відмінностей праці;

· диференціацію індивідуальної плати для посади або тарифного розряду в залежності від трудових досягнень, особистих та ділових якостей на основі періодичної атестації. 

Стимулювання базується на принципах:
1. Випереджаючого зростання продуктивності праці над зростанням   грошової винагороди (основної та додаткової заробітної плати) – працівник має спочатку створити більшу кількість нової вартості,  а згодом частина її повернеться до нього у вигляді заробітної плати та премій.

2. Обмеженості дії грошового стимулювання  –  протягом короткого періоду часу підвищення доходу спричиняє ефект трудового ентузіазму (це може тривати до трьох місяців), а згодом відбувається адаптація працівника до нового рівня заробітної плати і стимулююче значення винагородження втрачається. 

3. Дискретності преміювання   –  преміальні винагороди, якщо вони починають носити постійний й регулярний характер, сприймаються як гарантоване явище та перестають виконувати функції стимулювання.

4. Особистої цінності винагородження  –   виконання роботи має збільшувати професійну майстерність та підвищувати трудову самооцінку людини.
5. Плати за ризик  –  потреба у підвищенні стимулу природна для всіх випадків трудової активності в незвичних або вкрай складних умовах. 

6. Балансу інтересів – стимулювання має забезпечувати необхідний рівень якості виконуваних робіт (наданих послуг) протягом визначеного періоду часу.

7. Комплексності – найбільший ефект досягається при поєднанні різного роду стимулів (матеріальних і нематеріальних).  
7.2. Теорії і моделі процесів мотивування
Про що пишемо: Теорії і моделі процесів мотивування. Співставлення теорій мотивування. Мотиваційні ансамблі.

Теорії і моделі процесів мотивування. Співставлення теорій мотивування.

Найбільш відомою у менеджменті є теорія мотивування Абрахама Маслоу, який представив потреби людини у вигляді піраміди, створивши уявлення про ієрархію потреб. Маслоу був одним з засновників неокласичної школи, створивши школу наук про поведінку, або біхевіорістів (від англ. behaviour — поведінка — один з напрямків в американській психології, що виник на початку XX ст. та досліджує поведінку як основу вчинків людини).

Рис. 7.6 – Ієрархія потреб людини (піраміда Маслоу)

Розвиваючи власну теорію мотивації у 1940-ві роки, Маслоу визнавав наявність у людей великої кількості потреб, проте вважав за можливе структурувати ці потреби у п'ять основних груп: 

1. Фізіологічні потреби  (потреби в їжі, воді, притулку, відпочинку і сексуальні потреби) є необхідними для виживання, є невід’ємною рисою людини як біологічної істоти та мають успадкований характер). 

2. Потреби в безпеці та впевненості у майбутньому  (потреби в захисті від фізичних і психологічних небезпек з боку навколишнього світу, впевненість у задоволенні фізіологічних потреб у майбутньому) переважно формуються під впливом досвіду, але частково теж можуть бути успадкованими. 

3. Соціальні потреби або потреби у приналежності пов’язані із формуванням у людини  почуття соціальної взаємодії, прихильності та підтримки з боку інших людей. Соціальні потреби .

4. Потреби в повазі включають потреби в самоповазі, особистих досягненнях, компетентності, повазі з боку оточуючих людей, визнанні.

5. Потреби самовираження — потреба в реалізації своїх потенційних можливостей і розвитку як особистості.
Мотиваційна теорія ERG виникає як реакція на критику піраміди потреб Маслоу. Її автор, Клейтон Альдерфер, запропонував спрощену структуру мотиваційних потреб людини та стверджував (на відміну від Маслоу), що мотивація може розвиватися як від нижчих потреб до вищих, так і навпаки. Своєю назвою теорія Альдерфера завдячує першим літерам виділених ним потреб – потреби в існуванні (Existence); потреби у соціальних звязках (Relatedness); потреби особистого розвитку (Growth). Визначаючи зв'язок між задоволенням потреб та їх активізацією, Альдерфер виділив сім принципів мотивування:

1. Менший рівень задовільнення потреб існування призводить до їх більшої актуалізації.

2. Менший рівень задовільнення соціальних потреб посилює вплив потреб існування.

3. Більш повна реалізація потреб існування призводить до посиленого відчуття соціальних потреб.

4. Менший рівень реалізації соціальних потреб збільшує їх вплив на людину.

5. Менший рівень реалізації потреб особистого розвитку та самореалізації призводить до посилення у людини соціальних потреб.

6. Задоволення соціальних потреб призводить до формування у людини потреб особистого розвитку.

7. Менше задовільнення потреб особистого розвитку призводить до більш активного їх впливу на поведінку людини.
Усвідомлення недоліків моделі мотивації Маслоу спричинило спробу її модифікації в роботах Девіда Макклелланда [33], який запропонував керівникам розглядати потреби підлеглих вищого рівня та використовувати ці потреби для управління суспільною діяльністю людей. До таких потреб Макклелланд відносив потреби у владі, успіху і приналежності. 
Потреба у владі проявляється як бажання впливати на інших людей. На думку Макклелланда, люди з потребою влади найчастіше є енергійними екстравертами, не бояться конфронтації та прагнуть відстоювати власні погляди. Такі люди є добрими промовцями (ораторами), здатні проявляти себе на керівних посадах в організації, хоча і вимагають до себе підвищеної уваги з боку оточуючих.
Потреба успіху задовольняється процесом доведення роботи до успішного завершення та визнанням ролі виконавця (підтвердженням його статусу) з боку керівництва організації. Люди з потребою успіху схильні до розумного ризику та готові брати на себе особисту відповідальність за розв’язання проблеми за умови отримання відповідного винагородження. Мотивування цієї категорії працівників відбувається шляхом постановки перед ними завдань, в яких існує можливість проявити і підтвердити свої професійні здібності, наданням з боку керівництва організації необхідних повноважень та справедливим винагородженням витрачених в процесі виконання роботи зусиль.

Потреби у приналежності проявляються у прагненні людини до налагодження дружніх відносин та надання допомоги іншим. Люди з розвитою потребою приналежності мотивуються роботою, яка надає їм можливості соціального спілкування, а їхні керівники мають створювати таку атмосферу, яка не обмежує міжособисті стосунки та контакти.

Запропонована Герцбергом теорія мотивування отримала назву «двофакторної», оскільки всі причини (фактори) впливу на трудову поведінку працівників були узагальнені в дві окремі групи під назвою «мотивації» та «гігієнічні фактори».  Під терміном «мотивації» тут розуміють фактори, які значною мірою зацікавлюють людей у виконанні роботи та заохочують їх робити це якнайкраще. Прикладами мотиваційних факторів може бути прагнення бути успішним у професійній діяльності або отримати можливості ділового зростання. 
«Гігієнічні фактори» є за своїм змістом «нуль - мотиваторами» –  це означає, що працівники організації можуть не звертати на них увагу або сприймати їх наявність за належне. Гігієнічними факторами можуть бути температура в приміщенні, тривалість робочого дня або заробітна плата. 
Таблиця 7.1 - Двофакторна теорія Ф. Герцберга [37]
	Гігієнічні фактори
	Мотивації

	Політика фірми й адміністрації

Умови роботи

Заробіток 
Особисті взаємини з керівниками, колегами і підлеглими

	Успіх

Просування по службі

Визнання і схвалення результатів роботи

Можливості творчого і ділового зростання


На відміну від змістовних, процесуальні теорії розглядають мотивацію в іншому аспекті. Тут переважно аналізується те, як саме людина розподіляє власні зусилля задля досягнення поставлених цілей і як відбувається вибір людиною конкретного стилю поведінки. Процесуальні теорії не заперечують існування потреб, але вважають, що особиста чи групова поведінка визначається не лише ними. Згідно з процесуальними теоріями, поведінка особистості залежить від сприйняття людини, а також її очікувань щодо розвитку конкретної життєвої ситуації. До процесуальних теорій поведінки відносять теорію очікувань Віктора Врума, теорію справедливості та модель Портера-Лоулера.
Теорія очікувань Віктора Врума базується на припущенні, що існування незадовільненої потреби у людини саме по собі ще не спонукає особу до досягнення визначеної мети. Людина має сподіватися на те, що обраний нею тип поведінки насправді призведе до задоволення активної (з її точки зору) потреби. Таке сподівання Врум називав очікуванням та розглядав його як оцінку конкретною особою вірогідності реалізації деякої бажаної для цієї особи події у майбутньому. При аналізі мотивації до праці теорія очікувань підкреслює важливість трьох взаємозв'язків: між витратами праці людини та досягнутими результатами; між досягнутими результатами та отриманим винагородженням, а також між відповідністю самого винагородження сподіванням людини. На основі визначених взаємозв’язків була запропонована формула визначення мотивації (7.1):
Мотивація = ЗР × РВ × В, 





(7.1)

Очікування у відношенні зусиль - результатів (ЗР) — це співвідношення між витраченими зусиллями та отриманими результатами. Очікування стосовно результатів - винагород  (РВ) є очікуванням працівником бажаної винагороди або заохочення у відповідь на виконане завдання. Валентність (В) — це очікуваний ступінь відносного задоволення або незадоволення людини внаслідок одержання нею визначеного винагородження.  
Запропонована Врумом формула (7.1) не отримала практичного застосування через складність кількісної оцінки її складових, проте сама по собі теорія очікування дозволила краще зрозуміти суб’єктивний характер оцінки працівниками отриманого винагородження та вплив внутрішніх переконань на успішність виконуваного завдання. Для успішного мотивування співробітника до праці менеджер має переконати останнього у цінності пропонованого винагородження та у високій імовірності його отримання. А це буде стимулювати працівника до збільшення витрачених зусиль та досягнення кращих результатів праці.
Теорія справедливості була розроблена Джоном Стейсі Адамсом [73] та стверджувала, що люди суб'єктивно визначають співвідношення між отриманим винагородженням та витраченими зусиллями, а згодом порівнюють власне винагородження з винагородою тих людей, які виконують аналогічну роботу. 
Важливим аспектом теорії справедливості є так званий «критерій оцінювання» –  це люди, системи або особисті характеристики, на підставі яких одні особи порівнюють себе з іншими при оцінці справедливості у ставленні до себе. Якщо проведене порівняння показує, що колега одержав за таку ж роботу більше винагородження, то людина вважає таку ситуацію несправедливою і в неї виникає психологічний дискомфорт. Для відновлення почуття справедливості працівники або зменшують рівень зусиль, або намагаються змінити рівень одержуваного винагородження. Практика менеджменту свідчить, що у випадках, коли люди вважають, що їм недоплачують, вони починають працювати менш інтенсивно. Натомість, якщо людина усвідомлює, що їй переплачують, вона найчастіше продовжує працювати з тим самим рівнем зусиль, що й зазвичай. 
У випадку зростання напруження в організації через відчуття підлеглими «несправедливості» у винагородженні окремих осіб чи працівників в цілому, менеджер повинен визначити причини такого невдоволення, ідентифікувати критерії оцінювання працівників та вжити відповідні управлінські заходи. Їх результатом має стати усунення явних диспропорцій у структурі винагородження, зміна критеріїв оцінювання (обрання інших людей, систем чи характеристик щодо яких проводиться порівняння) або зміна поведінки підлеглих (адаптація підлеглих до вимог керівництва чи звільнення незгодних). 
Мотиваційні ансамблі

Основним недоліком розглянутих нами чотирьох змістовних та двох процесуальних теорій є надмірне спрощення ними самого процесу мотивування та спроба винайти одну (справедливість) або декілька (приналежність та самореалізація) потреб, які спонукають людину до праці (рис. 7.2). Російські вчені  Д.А. Аширов та Ю.Д. Красовський  критикують західні теорії мотивування саме за їх фрагментарність та надмірний суб’єктивізм [4], причому їх точка зору щодо принципів мотивування співробітників організацій збігається з поглядами Джима Коллінза [25] щодо «потрібних  людей у організації». 

Рис. 7.8 - Модель мотивування Аширова
У моделі мотивування Аширова спонукання людини до діяльності відбувається не лише на основі виявлення та задоволення фізіологічних або психологічних потреб, але на основі їх трансформації шляхом перенаправлення неприйнятних (з точки зору особистості) імпульсів з задоволення безпосередньої мети на реалізацію суспільно корисних цілей. Для пояснення природи такого «коригування» Ю. Красовським була запропонована модель «мотиваційного ансамблю» (рис. 7.9). 

Рис. 7.9 – Модель мотивування Красовського
На думку  Красовського [29], зріла особистість керується у своїх діях не стільки наявними у неї потребами, скільки власною системою, яка отримала назву «Я»-позиція. На формування «Я»-позиції накладаються ціннісні орієнтації, моральні та етичні обмеження, життєвий досвід та звички людини, які поєднуються з її потребами та зовнішніми спонуканнями (стимулами). В результаті інтерференції внутрішніх та зовнішніх чинників впливу на поведінку людини, відбувається переосмислення нею власних потреб та відбувається формування особистої позиції зі збереженням максимальної внутрішньої цілісності індивідууму.  При цьому вплив чинників зовнішнього середовища (стимулів) на поведінку людини носить коригуючий характер, опосередковано чи прямо спрямовуючи людину до виконання певних активних дій.

Мотиваційним ансамблем називають гармонійне поєднання ієрархічної сукупності внутрішніх мотивів людини та зовнішніх стимулів з метою оптимального використання її професійних якостей та інноваційного потенціалу.
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