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ГЛАВА 13

МОТИВАЦИЯ
ВВЕДЕНИЕ

Руководители всегда сознавали, что необходимо побуждать людей работать на организацию. Однако они
полагали, что для этого достаточно простого материального вознаграждения. В данной главе мы узнаем, почему
это обычно оказывается успешным, хотя, по существу, и неверно.

Но одновременно, мы надеемся рассеять стойкое заблуждение, что деньги всегда побуждают человека
трудиться усерднее, а также заложить основы современных взглядов на мотивацию деятельности человека.
Большая часть главы посвящена рассмотрению теорий мотивации, которые разработаны в течение последних
30 лет. Мы узнаем, что истинные побуждения, которые заставляют отдавать работе максимум усилий, трудно
определить, и они чрезвычайно сложны. Но, овладев современными моделями мотивации, руководитель
сможет значительно расширить свои возможности в привлечении образованного, обеспеченного работника
сегодняшнего дня к выполнению задач, направленных на достижение целей организации.

Прочитав эту главу, вы должны будете понимать все определения и понятия, перечисленные на этой
странице.

СМЫСЛ И ЭВОЛЮЦИЯ ПОНЯТИЯ МОТИВАЦИЯ
При планировании и организации работы 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 возможность координировать усилия многих людей и сообща
реализовывать потенциальные возможности группы работников. К сожалению, руководители часто ошибочно
полагают, что если некая организационная структура или некий род деятельности прекрасно «работают» на
бумаге, то они также хорошо будут «работать» и в жизни. Но это далеко не так. Руководитель, чтобы
эффективно двигаться навстречу цели, должен координировать работу и заставлять людей выполнять ее.
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. В
данном контексте, т.е. в отношении управления, можно дать такое определение:

МОТИВАЦИЯ — это процесс побуждения себя и других к деятельности для достижения личных целей
или целей организации.

Первоначальные концепции
Хотя сейчас общепризнанно, что основные допущения, заложенные в первоначальных концепциях

мотивации, неверны, понять их все же важно. И хотя руководители в отдаленные времена в большей степени
неверно понимали поведение людей, приемы, которыми они пользовались в тех условиях, часто были очень
эффективными. Поскольку эти приемы «работали» и применялись много сотен лет, в отличие от пары
десятилетий существования современных теорий, первоначальные концепции мотивации глубоко укоренились
в нашей культуре. Многие руководители, особенно те, кто не имеет специальной подготовки, все еще
испытывают сильное влияние этих концепций. И вполне вероятно, что вы встретитесь с такими примерами в
работе.

Более того, вы можете испытать искушение самому применить эти простые и прагматические подходы.
Но это, скорее всего, будет ошибкой. Люди, являющиеся подчиненными в современных организациях, обычно
гораздо более образованы и обеспечены, чем в прошлом. Поэтому их мотивы трудовой деятельности окажутся
более сложными и трудными для воздействия, если не понять хотя бы что-то в природе мотивации. И, наконец,
хотя это соображение по значимости и не последнее, мы надеемся, что краткий исторический обзор поможет
вам лучше осознать, что эффективность мотивации, как впрочем и все в управленческой деятельности, связана
с конкретной ситуацией.

ПОЛИТИКА КНУТА И ПРЯНИКА. За тысячи лет до того, как слово «мотивация» вошли в лексикон
руководителей, было хорошо известно, что можно намеренно воздействовать на людей для успешного
выполнения задач организации. Самым первым из применяемых приемов был МЕТОД КНУТА И ПРЯНИКА. В
Библии, древних преданиях и даже античных мифах можно найти множество историй, в которых короли
держат награду перед глазами предполагаемого героя или заносят меч над его головой. Однако королевские
дочери и сокровища предлагались лишь немногом избранным. Предлагаемые «пряники» в награду за
большинство дел едва ли были съедобны. Просто принималось как само собой разумеющееся, что люди будут
благодарны за все, что позволило бы им и их семьям выжить.

Это было обычным явлением в странах Запада в конце XIX в. В течение почти всего периода
промышленной революции экономические и социальные условия жизни в сельских местностях Англии были
так тяжелы, что фермеры наводняли города и буквально выпрашивали как милостыню возможность работать
по 14 ч. в сутки на грязных, опасных для жизни фабриках за плату, которой едва хватало, чтобы выжить. Когда
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Адам Смит писал свой труд «Исследование о природе и причинах богатства народов», жизнь для простого
человека была очень тяжелой. На его концепцию «экономического человека», которая рассматривалась выше,
несомненно, очень большое влияние оказало наблюдение этих жестоких реалий. В условиях, когда
большинство людей боролось за выживание, был вполне понятен вывод, к которому пришел Смит, о том, что
человек всегда, когда ему представится такая возможность, будет стараться улучшить свое экономическое
положение.

Когда, примерно в 1910 г., возникла «школа научного управления», жизнь трудящихся существенно не
улучшилась, несмотря на достижения технологии. Однако Тейлор и его современники уже осознали всю
глупость заработков на грани голода. И они сделали мотивацию по типу кнута и пряника более эффективной,
когда объективно определили понятие «достаточной дневной выработки» и предложили оплачивать труд тех,
кто производил больше продукции, пропорционально их вкладу. Увеличение производительности труда,
явившееся результатом использования этого метода мотивации, в сочетании с более эффективным
применением специализации и стандартизации, было впечатляющим. Успех мотивации по типу кнута и
пряника был так велик, что приятные ощущения от него до сих пор сохраняются у руководителей.

Постепенно, однако, благодаря в основном эффективности, с которой организации применяли
достижения технологии и специализацию, жизнь обычных средних людей, в конце концов, начала улучшаться.
И чем больше она улучшалась, тем -лучше управляющие начинали понимать, что простой «пряник» не всегда
заставляет человека трудиться усерднее. Этот факт заставил специалистов в области управления искать новые
решения проблемы мотивации в психологическом аспекте.

ПОПЫТКИ ИСПОЛЬЗОВАТЬ В УПРАВЛЕНИИ МЕТОДЫ ПСИХОЛОГИИ. Как писали еще Тейлор и
Гилбрет, «новости о теории подсознательного Зигмунда Фрейда распространились по Европе и наконец
достигли Америки». Однако тезис о том, что люди не всегда поступают рационально, был слишком
радикальным, и менеджеры не сразу «накинулись» на него. Хотя попытки применить в управлении
психологические мотивы были и раньше, только с появлением работы Элтона Мэйо стало ясно, какие
потенциальные выгоды это сулит, а также то, что мотивация по типу кнута и пряника является недостаточной.

Элтон Мэйо был одним из немногих академически образованных людей своего времени, который
обладал как верным пониманием научного управления, так и подготовкой в области психологии. Он создал
себе известность и репутацию в ходе эксперимента, проводимого на текстильной фабрике в Филадельфии в
1923 —1924 гг. Текучесть рабочей силы на прядильном участке этой фабрики достигла 250%, тогда как на
других участках составляла лишь 5 — 6%. Материальные способы стимулирования производства,
предложенные экспертами по эффективности, не смогли повлиять на текучесть кадров и низкую
производительность участка, поэтому президент фирмы обратился с просьбой о помощи к Мэйо и его
товарищам.

После внимательного изучения ситуации Мэйо определил, что условия труда прядильщика давали мало
возможностей для общения друг с другом и что их труд был малоуважаем. Мэйо чувствовал, что решение
проблемы снижения текучести кадров лежит в изменении условий труда, а не в увеличении вознаграждения за
него. С разрешения администрации он в качестве эксперимента установил для прядильщиков два 10-минутных
перерыва для отдыха. Результаты проявились немедленно и были впечатляющими. Текучесть рабочей силы
резко снизилась, улучшилось моральное состояние рабочих, а выработка сильно возросла. Когда впоследствии
инспектор решил отменить эти перерывы, ситуация вернулась к прежнему состоянию, доказав таким образом,
что именно нововведение Мэйо улучшило состояние дел на участке.

Эксперимент с прядильщиками укрепил уверенность Мэйо в том, что для руководителей важно
принимать во внимание психологию работника, особенно некоторую ее «нелогичность». Он пришел к
следующему выводу: «До сих пор в социальных исследованиях и исследованиях промышленности остается
недостаточно осознанным то, что такие маленькие нелогичности в сознании «среднего нормального» человека
накапливаются в его действиях. Возможно, они и не приведут к «срыву» в нем самом, но обусловят «срыв» его
трудовой деятельности». Однако и сам Мэйо полностью не понял важности своих открытий в этой области, так
как психология тогда была еще в зачаточной стадии развития.

Первые крупные исследования поведения работника на рабочем месте явились основной частью
экспериментов в Хоторне, которые проводились Мэйо и его сотрудниками в конце 1920-х годов а будут
подробно Описаны ниже в этой книге. Работа в Хоторне началась как эксперимент по научному управлению.
Она закончилась спустя почти восемь лет осознанием того, что человеческие факторы, особенно социальное
взаимодействие и групповое поведение, значительно влияют на производительность индивидуального труда.
Выводы, к которым пришла группа, работавшая в Хоторне, позволили основать новое направление
менеджмента — концепцию «человеческих отношений», которая доминировала в теории управления до
середины 1950-х годов.

Однако эксперименты в Хоторне не дали модели мотивации, которая бы адекватно объяснила
побудительные мотивы к труду. Психологические теории мотивации труда появились гораздо позднее. Они
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возникли в 1940-х годах и развиваются в настоящее время.

Современные теории мотивации
Систематическое изучение мотивации с психологической точки зрения не позволяет определить точно,

что же побуждает человека к труду. Однако исследование поведения человека в труде дает некоторые общие
объяснения мотивации и позволяет создать прагматические модели мотивации сотрудника на рабочем месте.
Результаты этих исследований в основном и рассматриваются в оставшейся части данной главы.

Мы разделяем различные теории мотивации на две категории: содержательные и процессуальные.
СОДЕРЖАТЕЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ основываются на идентификации тех внутренних

побуждений (называемых потребностями), которые заставляют людей действовать так, а не иначе. В этой связи
будут описаны работы Абрахама Маслоу, Дэвида МакКлеллавда и Фредерика Герцберга. Более современные
ПРОЦЕССУАЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ основываются в первую очередь на том, как ведут себя люди с
учетом их восприятия и познания. Основные процессуальные теории, которые мы будем рассматривать, — это
теория ожидания, теория справедливости и модель мотивации Портера-Лоулера.

Важно понять, что хотя эти теории и расходятся по ряду вопросов, они не являются
взаимоисключающими. Развитие теорий мотивации имело явно эволюционный, а не революционный характер.
Как отмечалось выше, это не просто теории, подобные башням из слоновой кости. Они эффективно
используются в решении ежедневно возникающих задач побуждения людей к эффективному труду. Поэтому в
каждом случае мы будем кратко указывать область применения данной теории в практике управления.

Чтобы понять смысл теории содержательной или процессуальной мотивации, нужно сначала усвоить
смысл основополагающих понятий: потребности и вознаграждения.

Первичные и вторичные потребности
Психологи говорят, что человек испытывает ПОТРЕБНОСТЬ, когда он ощущает физиологически или

психологически недостаток чего-либо. Хотя конкретное лицо в конкретное время может и не иметь
потребности в смысле сознательного ее ощущения, существуют определенные потребности, которые каждый
человек может почувствовать. Содержательные теории мотивации представляют попытки классифицировать
Эти общечеловеческие потребности по определенным категориям. До сих пор нет одной всеми принятой
идентификации определенных потребностей. Однако большинство психологов соглашаются, что потребности в
принципе можно классифицировать как первичные и вторичные.

Рис. 13.1. Упрощенная модель мотивации поведения через потребности.

ПЕРВИЧНЫЕ ПОТРЕБНОСТИ являются по своей природе физиологическими и, как правило,
врожденными. Примерами могут служить потребности в пище, воде, потребности дышать, спать и сексуальные
потребности. ВТОРИЧНЫЕ ПОТРЕБНОСТИ по природе своей психологические. Например, потребности в
успехе, уважении, привязанности, власти и потребность в принадлежности кому или чему-либо. Первичные
потребности заложены генетически, а вторичные обычно осознаются с опытом. Поскольку люди имеют
различный приобретенный опыт, вторичные потребности людей различаются в большей степени, чем
первичные.

ПОТРЕБНОСТИ И МОТИВАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ. Потребности невозможно непосредственно
наблюдать или измерять. Об их существовании можно судить лишь по поведению людей. Психологи, наблюдая
за людьми, определили, что потребности служат мотивом к действию.

Когда потребность ощущается человеком, она пробуждает в нем состояние устремленности. Побуждение
— это ощущение недостатка в чем-либо, имеющее определенную направленность. Оно является поведенческим
проявлением потребности и сконцентрировано на достижении цели. Цели в этом смысле — это нечто, что
осознается как средство удовлетворения потребности. Когда человек достигает такой цели, его потребность
оказывается удовлетворенной, частично удовлетворенной или неудовлетворенной. Например, если вы
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ощущаете потребность в сложной работе, это может побудить вас попытаться достичь цели в виде получения
места, обеспечивающего ее. Получив такое место, вы можете обнаружить, что работа там на самом деле не
такая сложная, как вы предполагали. Это может заставить вас работать с меньшим усердием или искать другое
место, на котором ваша потребность будет удовлетворена. На рис. 13.1. показан такой тип поведения.

Степень удовлетворения, полученная при достижении поставленной цели, влияет на поведение человека
в сходных обстоятельствах в будущем. В общем случае люди стремятся повторить то поведение, которое
ассоциируется у них с удовлетворением потребности и избегать такого, которое ассоциируется с недостаточным
удовлетворением. Этот факт известен как ЗАКОН РЕЗУЛЬТАТА. Пол Лоуренс и Джей Лорш отмечают:

«В процессе того, как человек старается разрешить свои проблемы, конкретные типы повелении
оказываются каким-то образом вознагражденными. При этом люди запоминают, каким образом им удалось
справиться с той или иной проблемой. Следовательно, когда в следующий раз человек встречается с какой-то
проблемой, он пытается разрешить ее уже опробованным способом. По прошествии времени, так как
некоторые из моделей поведения оказываются последовательно вознагражденными, человек осознает, что
полагаться надо именно на них».

Продолжая наш пример, отметим: если вы видите, что, поставив перед собой какую-то задачу, вы
удовлетворяете свою потребность в содержательной работе, вы будете стремиться и в будущем искать
аналогичные задачи.

Поскольку потребности вызывают у человека стремление к их удовлетворению, то менеджеры должны
создавать такие ситуации, которые позволяли бы людям чувствовать, что они могут удовлетворить свои
потребности посредством типа поведения, приводящего к достижению целей организации. Например,
вспомним приведенное в гл. 3 описание ситуации, когда внедрение технологии разработки длинного пласта на
угольных шахтах разрушило независимые рабочие группы и лишило шахтеров близких межличностных
отношений. Это пример того, как характеристики производственной ситуации и соответствующих задач могут
влиять на удовлетворение потребностей. Новая технология также не давала шахтерам ощущения завершенности
и содержательности выполняемой работы, потому что при новом методе каждый шахтер выполнял лишь
малую часть общего процесса добычи угля. Следовательно, люди не имели возможности проявить все свои
способности. В результате ухудшилась производственная дисциплина, увеличились число прогулов и текучесть
рабочей силы, снизилась производительность труда. Эти проблемы исчезли сами собой, когда администрация
так видоизменила производственный процесс, что технология перестала вступать в конфликт с потребностями
людей.

СЛОЖНОСТЬ МОТИВАЦИИ ЧЕРЕЗ ПОТРЕБНОСТИ. Важно отметить, что не все рабочие испытывают
высокую потребность в достижениях и независимости и похожи на шахтеров в описанном выше примере. У
всех людей разные отпечатки пальцев, а характеры людей — это соединение самых различных черт. Отсюда
следует, что существует огромное количество разнообразных конкретных человеческих потребностей, тех
целей, которые, по разумению каждого человека, приводят к удовлетворению его потребностей, а также типов
поведения при достижении этих целей. Анализируя эту проблему, Стефен Кэрролл и Генри Тоси отмечают:

«Структура потребностей человека определяется его местом в социальной структуре или ранее
приобретенным опытом. Следовательно, между людьми существует множество различий в отношении тех
потребностей, которые для них важны. Что еще более важно, так это то, что есть множество путей и
способов удовлетворения потребности конкретного типа. Например, потребность в утверждении
собственного «я» одного человека можно удовлетворить, признав его лучшим работником отдела. А
удовлетворить аналогичную потребность кого-то другого — означает признать лучшим фасон его одежды,
объявив всем, что он одевается лучше других в группе. Конкретный способ, которым человек может
удовлетворить свою конкретную потребность, определяется им исходя из его жизненного опыта. Мы узнаем
опытным путем, что некоторые ситуации являются более желательными (вознаграждаемыми), чем другие,
и стремимся именно к ним. Других ситуаций мы стараемся избегать».

Таким образом, создание рабочих мест с более сложными задачами и большей ответственностью имеет
положительный мотивационный эффект для многих рабочих, но отнюдь не для всех. Руководитель должен
всегда иметь в виду элемент случайности. Для мотивации нет какого-то одного лучшего способа. То, что
оказывается эффективным для мотивации одних людей, оказывается совершенно неважным для других. Кроме
того, организации по своей природе усложняют практическую теорию мотивации, ориентированных на
отдельных индивидов. Взаимозависимость работ, недостаток информации о результатах работы отдельных
людей, частые перемены в служебных обязанностях из-за совершенствования технологии — все это усугубляет
сложность мотивации. Пример 13.1. знакомит с возможностями улучшения трудовой этики.

Вознаграждения
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В ходе анализа проблем мотивации мы будем ссылаться на применение вознаграждений для побуждения

людей к эффективной деятельности. В разговоре о мотивации слово «вознаграждение» имеет более широкий
смысл, чем просто деньги или удовольствия, с которыми чаще всего это слово ассоциируется.
ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ — это все, что человек считает ценным для себя. Но понятия ценности у людей
специфичны, а следовательно, и различна оценка вознаграждения и его относительной ценности. Вот простой
пример. Чемодан, полный стодолларовых банкнот, будет восприниматься большинством людей
цивилизованных наций как весьма ценное вознаграждение, а для членов примитивного филиппинского
племени Тасадей сам чемодан, вероятно, будет представлять большую ценность, чем находящиеся в нем
деньги. Аналогично, весьма состоятельный человек, возможно, сочтет несколько часов искренне дружеских
отношений более ценными для себя, чем крупная сумма денег.

ПРИМЕР 13.1.
Что нужно и не нужно делать для улучшения трудовой этики
Увязывайте вознаграждение непосредственно с той деятельностью, которая приводит к увеличению

производительности и эффективности работы предприятия в целом.
Выражайте публичное в ощутимое признание тем людям, чьи усилия и полученные результаты

превосходят средние показатели для работников данной категории.
Всеми силами реализуйте принцип, по которому каждый работник должен явным образом получать

свою долю от увеличения производительности организации в целом.
Поощряйте работников участвовать вместе с руководителями в разработке целей и показателей, по

которым можно достоверно оценить результаты деятельности сотрудников.
Обращайте особое внимание на те трудности, с которыми сталкивается руководитель среднего звена при

проведении программ перестройки и совершенствования должностных обязанностей и рабочих мест.
Не допускайте возникновения и развития ситуаций, при которых интересы сотрудников могут

приходить в противоречие с целями повышения благосостояния фирмы (например, не следует вводить новую
технологию, которая уменьшает безопасность труда или заставляет работать сверхурочно).

Не пытайтесь повысить стандарты качества до той поры, пока вы не будете в состоянии полностью
оплатить все связанные с этим издержки (т.е. отказаться от выпуска товаров, не удовлетворяющих новым
стандартам, платить больше за более высококачественные компоненты, перевести на другую работу иди
уволить людей, не способных выполнять работу качественно).

Не создавайте значительного разрыва между декларациями руководства и фактической системой
вознаграждения.

Не старайтесь представить дело так, что программы повышения производительности труда фактически
направлены на повышение удовлетворенности работой и ее значимости.

Не поддерживайте создание каких-то специальных привилегий для руководства, которые расширяют
разрыв между ними и теми, кто действительно выполняет работу.

Источник: Daniel Yankelovich and John
Immerwahr, «Let's Put the Work Ethic to Work», Industry
Week, September 5,1983, p. 33.

ВНУТРЕННИЕ И ВНЕШНИЕ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ. Руководитель имеет дело с двумя главными типами
вознаграждения: внутренним и внешним. ВНУТРЕННЕЕ ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ дает сама работа. Например, это
чувство достижения результата, содержательности и значимости выполняемой работы, самоуважения. Дружба и
общение, возникающие в процессе работы, также рассматриваются как внутреннее вознаграждение. Наиболее
простой способ обеспечения внутреннего вознаграждения — создание соответствующих условий работы и
точная постановка задачи. Фирма «Вольво», например, упразднила часть линий конвейерной сборки на одном
из экспериментальных заводов, заменив их сборочными бригадами, чтобы увеличить внутреннее
вознаграждение для рабочих (по некоторым данным себестоимость автомобилей при этом заметно возросла и
фирма попала в затрудни тельное финансовое положение. (Прим. пер.)).

Внешние вознаграждения — это такой тип вознаграждения, который чаще всего приходит в голову,
когда слышишь само слово «вознаграждение». ВНЕШНЕЕ ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ возникает не от самой
работы, а дается организацией. Примеры внешних вознаграждений — зарплата, продвижение по службе,
символы служебного статуса и престижа (такие, как угловой личный кабинет), похвалы и признание, а также
дополнительные выплаты (дополнительный отпуск, служебный автомобиль, оплата определенных расходов и
страховки).

Чтобы определить, как и в каких пропорциях нужно применять внутренние и внешние вознаграждения в
целях мотивации, администрация должна установить, каковы потребности ее работников. В этом и состоит
цель содержательных теорий мотивации.
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СОДЕРЖАТЕЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ
Содержательные теории мотивации в первую очередь стараются определить потребности, побуждающие

людей к действию, особенно при определении объема и содержания работы. При закладке основ современных
концепций мотивации наибольшее значение имели работы трех человек: Абрахама Маслоу, Фредерика
Герцберга и Дэвида МакКлелланда.

Иерархия потребностей по Маслоу
Одним из первых бихевиористов (от анг. behaviour — поведение — одно из направлений в американской

психологии, возникшее в начале XX в., считающее, в отличии от других теорий, предметом психологии
поведение, а не сознание или мышление. (Прим научи ред.)), из работ которого руководители узнали о
сложности человеческих потребностей и их влиянии на мотивацию, был Абрахам Маслоу. Создавая свою
теорию мотивации в 40-е годы, Маслоу признавал, что люди имеют множество различных потребностей, но
полагал также, что эти потребности можно разделить на пять основных категорий. Эта мысль была детально
разработана его современником, психологом из Гарварда, Мурреем.

1. Физиологические потребности являются необходимыми для выживания. Они включают потребности
в еде, воде, убежище, отдыхе и сексуальные потребности.

2. Потребности в безопасности и уверенности в будущем включают потребности в защите от
физических и психологических опасностей со стороны окружающего мира и уверенность в том, что
физиологические потребности будут удовлетворены в будущем. Проявлением потребностей уверенности в
будущем является покупка страхового полиса или поиск надежной работы с хорошими видами на пенсию.

3. Социальные потребности, иногда называемые потребностями в причастности, — это понятие,
включающее чувство принадлежности к чему или кому-либо, чувство, что тебя принимают другие, чувства
социального взаимодействия, привязанности и поддержки.

4. Потребности в уважении включают потребности в самоуважении, личных достижений,
компетентности, уважении со стороны окружающих, признании.

5. Потребности самовыражения — потребность в реализации своих потенциальных возможностей и
росте как личности.

МОТИВАЦИЯ И ИЕРАРХИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ. По теории Маслоу все эти потребности можно
расположить в виде строгой иерархической структуры, показанной на рис. 13.2. Этим он хотел показать, что
потребности нижних уровней требуют удовлетворения и, следовательно, влияют на поведение человека прежде,
чем на мотивации начнут сказываться потребности более высоких уровней. В каждый конкретный момент
времени человек будет стремиться к удовлетворению той потребности, которая для него является более важной
или сильной. Прежде, чем потребность следующего уровня станет наиболее мощным определяющим фактором
в поведении человека, должна быть удовлетворена потребность более низкого уровня. Вот что говорят в своей
трактовке теории Маслоу психологи Кэлвин Холл и Гарднер Линдсей:

Рис. 13.2. Иерархия потребностей по Маслоу.

«Когда наиболее сильные и приоритетные потребности удовлетворены, возникают и требуют
удовлетворения потребности, стоящие в иерархии следом за ними. Когда и эти потребности удовлетворяются,
происходит переход на следующую ступень лестницы факторов, определяющих поведение человека».

Поскольку с развитием человека как личности расширяются его потенциальные возможности,
потребность в самовыражении никогда не может быть полностью удовлетворена. Поэтому и процесс мотивации
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поведения через потребности бесконечен.

Человек, испытывающий голод, будет сначала стремиться найти пищу и только после еды будет
пытаться построить убежище. Живя в удобстве и безопасности, человек сначала будет побуждаться к
деятельности потребностью в социальных контактах, а затем начнет активно стремиться к уважению со
стороны окружающих. Только после того, как человек почувствует внутреннюю удовлетворенность и уважение
окружающих, его важнейшие потребности начнут расти в соответствии с его потенциальными возможностями.
Но если ситуация радикально изменяется, то и важнейшие потребности могут круто измениться. Как быстро и
сильно могут спуститься по иерархической лестнице высшие потребности и какими сильными могут быть
потребности самых низких ее уровней — показывает поведение людей, выживших при авиакатастрофе в Андах
в 1975 г. — чтобы выжить, эти вполне нормальные люди были вынуждены съесть своих погибших товарищей.

Для того чтобы следующий, более высокий уровень иерархии потребностей начал влиять на поведение
человека, не обязательно удовлетворять потребность более низкого уровня полностью. Таким образом,
иерархические уровни не являются дискретными ступенями. Например, люди обычно начинают искать свое
место в некотором сообществе задолго до того, как будут обеспечены их потребности в безопасности или
полностью удовлетворены их физиологические потребности. Этот тезис можно отлично проиллюстрировать на
примере той большой важности, которую имеют ритуалы и социальное общение для примитивных культур
джунглей Амазонки и некоторых частей Африки, хотя там всегда присутствуют голод и опасности.

Другими словами, хотя в данный момент одна из потребностей может доминировать, деятельность
человека при этом стимулируется не только ею. Более того, Маслоу отмечает:

«До сих пор мы говорили, что иерархические уровни потребностей имеют фиксированный порядок, но
на самом деле эта иерархия далеко не такая «жесткая», как мы полагали. Это правда, что для большинства
людей, с которыми мы работали, их основные потребности располагались приблизительно в том порядке, как
мы указали. Однако был и ряд исключений. Есть люди, для которых, например, самоуважение является более
важным, чем любовь».

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ТЕОРИИ МАСЛОУ В УПРАВЛЕНИИ. Теория Маслоу внесла исключительно
важный вклад в понимание того, что лежит в основе стремления людей к работе. Руководители различных
рангов стали понимать, что мотивация людей определяется широким спектром их потребностей. Для того
чтобы мотивировать конкретного человека, руководитель должен дать ему возможность удовлетворить его
важнейшие потребности посредством такого образа действий, который способствует достижению целей всей
организации. Еще не так давно руководители могли мотивировать подчиненных почти исключительно только
экономическими стимулами, поскольку поведение людей определялось, в основном, их потребностями низших
уровней. Сегодня ситуация изменилась. Благодаря более высоким заработкам и социальным благам,
завоеванным в результате борьбы профсоюзов и государственных мер регулирования (таких, как Закон о
здоровье и безопасности наемного персонала, 1970 г.), даже люди, находящиеся на низших ступенях
иерархической лестницы организации, стоят на относительно высоких ступенях иерархии Маслоу. Как
отмечает Теренс Митчелл:

«В нашем обществе физиологические потребности и потребность в безопасности играют
относительно незначительную роль для большинства людей. Только действительно бесправные и беднейшие
слои населения руководствуются этими потребностями низших уровней. Отсюда следует очевидный для
теоретиков систем управления вывод о том, что потребности высших уровней могут служить лучшими
мотивирующими факторами, чем потребности нижних уровней. Этот факт подтверждается
исследователями, проводившими опросы работников о мотивах их деятельности».

В итоге можно сделать вывод, что если вы руководитель, то вам нужно тщательно наблюдать за своими
подчиненными, чтобы решить, какие активные потребности движут ими. Поскольку со временем эти
потребности меняются, то нельзя рассчитывать, что мотивация, которая сработала один раз, будет эффективно
работать все время. В табл. 13.1. в сводном виде перечислены некоторые способы, при помощи которых
руководители могут удовлетворить потребности высших уровней у своих подчиненных в ходе трудового
процесса.

ИЕРАРХИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ ПРИ РАБОТЕ В МНОГОНАЦИОНАЛЬНОЙ ВНЕШНЕЙ СРЕДЕ.
Менеджеры, действующие на международной арене, также как и их коллеги, действующие внутри какой-либо
страны, должны обеспечивать возможности для удовлетворения потребностей сотрудников. Поскольку в
различных странах относительная важность потребностей определяется по-разному, руководители организаций,
действующих на международном уровне, должны знать эти различия и принимать их в расчет.

В одном достаточно полном исследовании на базе иерархии потребностей Маслоу был проведен
сопоставительный анализ пяти различных групп руководителей. Эти группы были сформированы по
географическому принципу: 1) руководители английских и американских фирм; 2) японские руководители; 3)
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руководители фирм северных и центрально-европейских стран (ФРГ, Дания, Швеция и Норвегия); 4)
руководители фирм южных и западных европейских стран (Испания, Франция, Бельгия, Италия); 5)
руководители фирм развивающихся стран (Аргентина, Чили, Индия). Один из результатов этого исследования
состоял в том, что руководители из развивающихся стран придавали большее значение всем потребностям
иерархии Маслоу и степени их удовлетворения, чем руководители каких-либо других стран. Руководители из
развивающихся и юго-западных европейских стран более всего стремятся удовлетворить социальные
потребности. Это говорит о важности использования при работе с ними таких вознаграждений, как повышение
статуса, социальное уважение, признание заслуг. Более позднее исследование на эту же тему, составленное на
основании результатов опросов и посвященное определению потребности людей из более чем 40 стран,
позволяет сделать вывод, что теории мотивации, разработанные американскими учеными, базируются на
неявном допущении о том, что американская система культурных ценностей и идеалов существует и за
границей. Однако это не соответствует действительности.

Таблица 13.1. Методы удовлетворения потребностей высших уровней

Социальные потребности
1. Давайте сотрудникам такую 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 уважения
1. Предлагайте подчиненным более содержательную работу
2. Обеспечьте им положительную обратную связь с достигнутыми результатами
3. Высоко оценивайте и поощряйте достигнутые подчиненными результаты
4. Привлекайте подчиненных к формулировке целей и выработке решений
5. Делегируйте подчиненным дополнительные права и полномочия
6. Продвигайте подчиненных по служебной лестнице"
7. Обеспечивайте обучение и переподготовку, которая повышает уровень компетентности

Потребности в самовыражении
1. Обеспечивайте подчиненным возможности для обучения и развития, которые позволили бы

полностью использовать их потенциал
2. Давайте подчиненным сложную и важную работу, требующую от них полной отдачи
3. Поощряйте и развивайте у подчиненных творческие способности

К сожалению, систематических исследований мотивации на международном уровне не проводилось. Тем
не менее, можно заключить, что руководители, действующие на международном уровне, должны постоянно
учитывать, понимать и внимательно относиться к культурным отличиям потребностей людей, с которыми они
взаимодействуют. Руководители должны всячески избегать явного предпочтения сотрудников одной
национальности другой. Нельзя рассчитывать на то, что люди, которыми вы управляете за рубежом, обладают
теми же потребностями, что и у вас в стране. Что же делать? Надо обеспечивать удовлетворение потребностей
людей, которыми вы управляете, если они работают эффективно. В примере 13.2. рассмотрены случаи
неудовлетворенности работой в международной фирме.

КРИТИКА ТЕОРИИ МАСЛОУ. Хотя, казалось бы, теория человеческих потребностей Маслоу дала
руководителям весьма полезное описание процесса мотивации, последующие экспериментальные исследования
подтвердили ее далеко не полностью. Конечно, в принципе, людей можно отнести к той или иной достаточно
широкой категории, характеризующейся какой-либо потребностью высшего или низшего уровня, но четкой
пятиступенчатой иерархической структуры потребностей по Маслоу, по-видимому, просто не существует. Не
получила полного подтверждения и концепция наиважнейших потребностей. Удовлетворение какой-либо
одной потребности не приводит к автоматическому задействованию потребностей следующего уровня в
качестве фактора мотивации деятельности человека.

ПРИМЕР 13.2.
Неудовлетворенность работой
Если руководство фирмой задумало изменить масштабы своей программы маркетинга на мировых



This document was created by Unregistered Version of Word to PDF Converter
рынках, то тут же следует приступить к специальному переходному этапу. Споры относительно масштабов
разрыва между существующим и желаемым положением фирмы, скорости, с которой этот разрыв надо
ликвидировать, зачастую приводят к конфликту между штаб-квартирой фирмы и ее региональными
зарубежными отделениями. Подобные конфликты наиболее часто возникают в фирмах, в которых причины
изменений программы маркетинга не ясны и не очевидны, и там, где управляющие региональных отделений
обладают высокой степенью автономии. Неприятные последствия могут возникнуть в обоих случаях. Из-за
того, что фирма «Блэк энд Декер» доминировала на европейском, рынке электробытовых инструментов,
многие из ее управляющих и представителей, в различных странах не смогли ощутить необходимости в
проведении жестко централизованной глобальной программы маркетинга в ответ на конкурентную борьбу со
стороны японских производителей. В результате президент фирмы вынужден был сместить некоторых
руководителей европейских отделений фирмы достаточно высокого ранга В 1982 г. фирма «Паркер Пен» под
влиянием конкуренции и ухудшения финансовых позиций сократила более чем вдвое количество заводов по
всему миру и число типов выпускаемой продукции. Это должно было привести к сохранению
производственных издержек. Руководители зарубежных отделений «Паркера» восприняли эти изменения, но
когда они вынуждены были реализовывать программы стандартизации рекламы и упаковки, то никак не
могли раскачаться. В 1985 г. «Паркер» закончил свою широковещательную программу глобального
маркетинга. Несколько руководителей фирмы высокого ранга вынуждены были покинуть компанию.

Если руководство фирмы не очень осторожно, и движение к глобальному маркетингу происходит
слишком быстро, то это может вызвать негативные последствия. Во-первых, руководители зарубежных
филиалов фирмы, которые стали работать в ней из-за ее очевидного желания предоставлять свободу на местах и
адаптировать продукцию к местным условиям, могут почувствовать разочарование. Неудачная реализация
программы глобального маркетинга может привести к тому, что значимость работы местных руководителей в
отдельных странах будет падать. Во-вторых, разочарование может повлечь возрождение старых как мир
корыстных взаимоотношений и сговоров между руководителями региональных отделений и представителями
штаб-квартиры. Так, например, некоторые руководители региональных отделений могут попробовать
поторговаться относительно скорости реализации ими регулярных программ сокращения текущих расходов.
Кроме того, конкурируя за ресурсы и степень автономии, руководители местных отделений могут уделять
чересчур много внимания второстепенным фигурам (мальчикам на побегушках) из штаб-квартиры. Так или
иначе, способные руководители могут уйти, а на их место придут менее компетентные и безынициативные
люди.

Источник: John A. Quelah and Edward J. Hoff,
«Customizing Global Marketing», Harward Business
Review, May-June 1986, pp. 62 — 63.

Основная критика теории Маслоу сводилась к тому, что ей не удалось учесть индивидуальные отличия
людей. Эдвард Лоулер напротив ввел иерархическую структуру индивидуальных потребностей —
предпочтений, которую человек формирует на основании своего прошлого опыта. Так, исходя из своего
прошлого опыта, один человек может быть более всего заинтересован в самовыражении, в то время как
поведение другого, вроде бы схожего с ним и также работающего, будет в первую очередь определяться
потребностью в признании, социальными потребностями и потребностью в безопасности. Некоторые люди,
например, были настолько потрясены великой депрессией 30-х г., что потом (хотя им и удалось разбогатеть)
всю жизнь доминирующей у них оставалась потребность в безопасности.

В итоге, как отмечает Митчелл: «Руководители должны знать, что предпочитает тот или иной сотрудник
в системе вознаграждений, и что заставляет какого-то из ваших подчиненных отказываться от совместной
работы с другими. Разные люди любят разные вещи, и если руководитель хочет эффективно мотивировать
своих подчиненных, он должен чувствовать их индивидуальные потребности».

Теория потребностей МакКлелланда
Другой моделью мотивации, делавшей основной упор на потребности высших уровней, была теория

Давида МакКлелланда. Он считал, что людям присущи три потребности: власти, успеха и причастности.
Потребность власти выражается как желание воздействовать на других людей. В рамках иерархической
структуры Маслоу потребность власти попадает куда-то между потребностями в уважении и самовыражении.
Люди с потребностью власти чаще всего проявляют себя как откровенные и энергичные люди, не боящиеся
конфронтации и стремящиеся отстаивать первоначальные позиции. Зачастую они хорошие ораторы и требуют
к себе повышенного внимания со стороны других. Управление очень часто привлекает людей с потребностью
власти, поскольку оно дает много возможностей проявить и реализовать ее.

Люди с потребностью власти — это не обязательно рвущиеся к власти карьеристы в негативном и
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наиболее часто употребляемом значении этих слов. Анализируя различные возможные способы удовлетворения
потребности власти, МакКлелланд отмечает:

«Тех людей, у которых наивысшей является потребность власти я отсутствует склонность к
авантюризму или тирании, а основной является потребность к проявлению своего влияния, надо
заблаговременно готовить к занятию высших руководящих должностей. Личное воздействие может быть
основой лидерства только в очень небольших группах. Если же человек хочет стать лидером большого
коллектива, он должен использовать гораздо более тонкие и социализированные формы для проявления своего
воздействия... Положительный или социализированный образ власти лидера должен проявляться в его
заинтересованности в целях всего коллектива, определении таких целей, которые подвигнут людей на их
выполнение, в помощи коллективу при формулировании целей, во взятии на себя инициативы по обеспечению
членов руководимого коллектива способами и средствами достижения целей, в формировании у членов
коллектива уверенности в собственных силах и компетентности, что позволит им эффективно работать».

Потребность успеха также находится где-то посередине между потребностью в уважении и потребностью
в самовыражении. Эта потребность удовлетворяется не провозглашением успеха этого человека, что лишь
подтверждает его статус, а процессом доведения работы до успешного завершения.

Люди с высокоразвитой потребностью успеха рискуют умеренно, любят ситуации, в которых они могут
взять на себя личную ответственность за поиск решения проблемы и хотят, чтобы достигнутые ими результаты
поощрялись вполне конкретно. Как отмечает МакКлелланд: «Неважно, сколь сильно развита у человека
потребность успеха. Он может никогда не преуспеть, если у него не будет для этого возможностей, если его
организация не предоставит ему достаточную степень инициативы и не будет вознаграждать его за то, что он
делает».

Таким образом, если вы хотите мотивировать людей с потребностью успеха, вы должны ставить перед
ними задачи с умеренной степенью риска или возможностью неудачи, делегировать им достаточные
полномочия для того, чтобы развязать инициативу в решении поставленных задач, регулярно и конкретно
поощрять их в соответствии с достигнутыми результатами.

Мотивация на основании потребности в причастности по МакКлелланду схожа с мотивацией по Маслоу.
Такие люди заинтересованы в компании знакомых, налаживании дружеских отношений, оказании помощи
другим. Люди с развитой потребностью причастности будут привлечены такой работой, которая будет давать
им обширные возможности социального общения. Их руководители должны сохранять атмосферу, не
ограничивающую межличностные отношения и контакты. Руководитель может также обеспечить
удовлетворение их потребности, уделяя им больше времени и периодически собирая таких людей отдельной
группой.

Таблица 13.2.

Гигиенические факторы Мотивации
Политика фирмы и администрации
Условия работы
Заработок
Межличностные отношения с начальниками,

коллегами и подчиненными
Степень непосредственного контроля за

работой

Успех
Продвижение по службе
Признание и одобрение результатов работы
Высокая степень ответственности

Возможности творческого и делового роста

Двухфакторная теория Герцберга
Во второй половине 50-х годов Фредерик Герцберг с сотрудниками разработал еще одну модель

мотивации, основанную на потребностях. Эта группа исследователей попросила ответить 200 инженеров и
конторских служащих одной крупной лакокрасочной фирмы на следующие 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?».

Согласно выводам Герцберга, полученные ответы можно подразделить на две большие категории,
которые он назвал «гигиеническими факторами» и «мотивацией» (табл. 13.2.).

ГИГИЕНИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ связаны с окружающей средой, в которой осуществляется работа, а
МОТИВАЦИИ — с самим характером и сущностью работы. Согласно Герцбергу, при отсутствии или
недостаточной степени присутствия гигиенических факторов у человека возникает неудовлетворение работой.
Однако, если они достаточны, то сами по себе не вызывают удовлетворения работой и не могут мотивировать
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человека на что-либо. В отличие от этого отсутствие или неадекватность мотиваций не приводит к
неудовлетворенности работой. Но их наличие в полной мере вызывает удовлетворение и мотивирует
работников на повышение эффективности деятельности. В табл. 13.3. приведены результаты
экспериментального исследования, в рамках которого работники сами ранжировали те характеристики работы,
которые могут заставить повысить их отдачу или привлекательность труда.

Вот как Герцберг описывал соотношение между удовлетворенностью и неудовлетворенностью работой:
«Результаты нашего исследования, а также результаты, полученные мною в ходе обсуждений с

другими специалистами, использовавшими совершенно иные методы, позволяют заключить, что факторы,
вызывавшие удовлетворение работой и обеспечивавшие адекватную мотивацию — это иные и существенно
отличные факторы, чем те, которые вызывают неудовлетворение работой. Поскольку при анализе причин
удовлетворенности или неудовлетворенности работой приходится рассматривать две различные группы
факторов, то, следовательно, эти два чувства не являются прямо противоположными друг другу. Обратным
чувству удовлетворения от работы является его отсутствие, а не неудовлетворенность. Обратным чувству
неудовлетворенности является, в свою очередь, его отсутствие, а не удовлетворение работой».

СОПОСТАВЛЕНИЕ РАЗЛИЧНЫХ ТЕОРИЙ ПОТРЕБНОСТЕЙ. Теория мотивации Герцберга имеет
много общего с теорией Маслоу. Гигиенические факторы Герцберга соответствуют физиологическим
потребностям, потребностям в безопасности и уверенности в будущем. Его мотивации сравнимы с
потребностями высших уровней Маслоу (рис. 13.3.). Но в одном пункте эти две теории резко расходятся.
Маслоу рассматривал гигиенические факторы, как нечто, что вызывает ту или иную линию поведения. Если
менеджер дает рабочему возможность удовлетворить одну из таких потребностей, то рабочий в ответ на это
будет работать лучше. Герцберг же, напротив, считает, что работник начинает обращать внимание на
гигиенические факторы только тогда, когда сочтет их реализацию неадекватной или несправедливой.

Таблица 13.3. Мотивация или удовлетворение? Как сами работники оценивают различные
характеристики своей работы.

Факторы повышения производительности
Заставляют

работать
интенсивнее,

%

Делают
работу более

привлекательн
ой, %

И то, и
другое, %

Хорошие шансы продвижения по службе 48 22 19
Хороший заработок 45 27 22
Оплата, связанная с результатами труда 43 31 16
Признание и одобрение хорошо

выполненной работы
41 34 17

Работа, которая заставляет развивать свои
способности

40 27 20

Сложная и трудная работа 38 30 15
Работа, позволяющая думать самостоятельно 37 33 17
Высокая степень ответственности 36 28 14
Интересная работа 36 35 18
Работа, требующая творческого подхода 35 31 20

Факторы, которые делают работу более
привлекательной

Делают
работу более

привлекательной,
%

Заставля
ют работать

интенсивнее, %

И то, и
другое, %

Работа без больших напряжений и стрессов 61 15 13
Удобное расположение 56 12 12
На рабочем месте нет шума и каких-либо

загрязнений среды
56 12 12

Работа с людьми, которые нравятся 54 17 13
Хорошие отношения с непосредственным

начальником
52 19 12

Достаточная информация о том, что вообще
происходит на фирме

49 21 16

Гибкий темп работы 49 20 12
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Гибкое рабочее время 49 18 15
Значительные дополнительные льготы 45 27 18
Справедливое распределение объемов работ 45 24 18

Источник: Daniel Yankelovich and John
Immerwahr, «Let's Put the Work Ethic to Work», Industry
Week, September 5, 1983, p 35.

Рис. 13.3. Соотношение теорий потребностей Маслоу и Герцберга.

Основные характеристики моделей Маслоу, МакКлелланда и Герцберга сопоставлены в табл. 13.4.
ПРИМЕНИМОСТЬ ТЕОРИИ ГЕРЦБЕРГА В ПРАКТИКЕ УПРАВЛЕНИЯ. Согласно теории Герцберга,

наличие гигиенических факторов не будет мотивировать работников. Оно только предотвратит возникновение
чувства неудовлетворенности работой. Для того чтобы добиться мотивации, руководитель должен обеспечить
наличие не только гигиенических, но и мотивирующих факторов. Многие организации попытались реализовать
эти теоретические выводы посредством программ «ОБОГАЩЕНИЯ» труда. В ходе выполнения программы
«обогащения» труда, работа перестраивается и расширяется так, чтобы приносить больше удовлетворения и
вознаграждений ее непосредственному исполнителю. «ОБОГАЩЕНИЕ» труда направлено на структурирование
трудовой деятельности таким образом, чтобы дать почувствовать исполнителю сложность и значимость
порученного ему дела, независимость в выборе решений, отсутствие монотонности и рутинных операций,
ответственность за данное задание, ощущение того, что человек выполняет отдельную и полностью
самостоятельную работу. Среди нескольких сотен фирм, которые используют программы «ОБОГАЩЕНИЯ»
труда для того, чтобы устранить негативные последствия утомления и связанное с этим падение
производительности труда, есть и такие крупные компании, как «Ай Ти энд Ти», «Америкэн Эйрлайнз» и
«Тексас Инструменте». Хотя концепция «ОБОГАЩЕНИЯ» труда весьма успешно используется во многих
ситуациях, но когда в гл. 19 мы рассмотрим ее подробно, станет понятно, что она подходит для мотивации не
всех людей.

Для того чтобы использовать теорию Герцберга эффективно, необходимо составить перечень
гигиенических и, особенно, мотивирующих факторов и дать сотрудникам возможность самим определить и
указать то, что они предпочитают.

КРИТИКА ТЕОРИИ ГЕРЦБЕРГА. Хотя эта теория эффективно использовалась в ряде организаций, в ее
адрес раздавались и критические замечания. В основном они были связаны с методами исследований.
Действительно, когда людей просят описать ситуации, когда им бывало хорошо или плохо после выполнения
работы, то они инстинктивно связывают благоприятные ситуации с ролью своей личности и объектов, которые
они контролируют, а неблагоприятные — с ролью других людей и вещей, которые объективно от
опрашиваемых на зависят. Таким образом, результаты, которые получил Герцберг, были, по крайней мере
частично, результатом того, как он задавал вопросы.

Суммируя результаты обзора 31 исследования, посвященного теории Герцберга, Хаус и Вигдор
отмечают: «Один и тот же фактор может вызвать удовлетворение работой у одного человека и
неудовлетворение у другого, и наоборот». Таким образом, и гигиенические факторы, и мотивирующие могут
являться источником мотивации и зависит это от потребностей конкретных людей. Поскольку у разных людей
разные потребности, то и мотивировать разных людей будут разные факторы.

Таблица 13.4. Сопоставление теорий Маслоу, МакКлелланда и Герцберга

Теория Маслоу
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1. Потребности делятся на первичные и вторичные и представляют пятиуровневую
иерархическую структуру, в которой они располагаются в соответствии с приоритетом

2. Поведение человека определяет самая нижняя неудовлетворенная потребность
иерархической структуры

3. После того, как потребность удовлетворена, се мотивирующее воздействие прекращается
Теория МакКлелланда

1. Три потребности, мотивирующие человека — это потребность власти, успеха и
принадлежности (социальная потребность)

2. Сегодня особенно важны эти потребности высшего порядка, поскольку потребности низших
уровней, как правило, уже удовлетворены

Теория Герцберга
1. Потребности делятся на гигиенические факторы и мотивации
2. Наличие гигиенических факторов всего лишь не дает развиться неудовлетворению работой
3. Мотивации, которые примерно соответствуют потребностям высших уровней у Маслоу и

МакКлелланда, активно воздействуют на поведение человека
4. Для того чтобы эффективно мотивировать подчиненных, руководитель должен сам вникнуть

в сущность работы

Кроме того, Герцберг предполагал наличие сильной корреляции между удовлетворением от работы и
производительностью труда. Как показывают другие исследования, такая корреляция существует далеко не
всегда. Хеллригел и Слокам отмечают в этой связи:

«Отсутствие какой-либо однозначной взаимосвязи между отношением к работе и
производительностью труда можно проиллюстрировать на примере тех работников, которые весьма
удовлетворены своей работой потому, что у них есть широкие возможности для социального общения с
коллегами, но мотивов для повышения производительности труда практически нет. Другими словами,
повышение производительности относится к разряду вторичных среди целей, которые преследуют такие
работники, приходя на работу. Усиление мотивирующих факторов не всегда приводит к повышению
производительности».

Например, человек может любить свою работу потому, что он считает коллег друзьями и, общаясь с
ними, он удовлетворяет свои социальные потребности. Вместе с тем, такой человек может считать болтовню с
коллегами более важным делом, чем выполнение порученной ему работы. Таким образом, несмотря на
высокую степень удовлетворения работой, производительность может оказаться низкой. В силу того, что
социальные потребности играют очень важную роль, введение таких мотивирующих факторов, как усиление
ответственности за порученное дело, может не оказать мотивирующего воздействия и не привести к росту
производительности. Это будет именно так, особенно в том случае, если другие работники воспримут
возрастание производительности труда данного работника как нарушение негласно установленных норм
выработки.

Все эти критические замечания ясно показывают, что мотивацию надо воспринимать как вероятностный
процесс. То, что мотивирует данного человека в конкретной ситуации, может не оказать никакого воздействия
на него в другое время или на другого человека в аналогичной ситуации. Таким образом, хотя Герцберг и
сделал важный вклад в понимание мотивации, его теория не учитывает многих переменных величин,
определяющих ситуации, связанные с ней. Впоследствии исследователям стало понятно, что для того, чтобы
объяснить механизм мотивации, необходимо рассмотреть многочисленные поведенческие аспекты и параметры
окружающей среды. Реализация этого подхода привела к созданию процессуальных теорий мотивации.

ПРОЦЕССУАЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ
Содержательные теории мотивации базируются на потребностях и связанных с ними факторах,

определяющих поведение людей. Процессуальные теории рассматривают мотивацию в ином плане. В них
анализируется то, как человек распределяет усилия для достижения различных целей и как выбирает
конкретный вид поведения. Процессуальные теории не оспаривают существования потребностей, но считают,
что поведение людей определяется не только ими. Согласно процессуальным теориям поведение личности
является также функцией его восприятия и ожиданий, связанных с данной ситуацией, и возможных
последствий выбранного им типа поведения.

Имеется три основные процессуальные теории мотивации: теория ожиданий, теория справедливости и
модель Портера-Лоулера.
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Теория ожиданий
ТЕОРИЯ ОЖИДАНИЙ, часто ассоциирующаяся с работами Виктора Врума, базируется на положении о

том, что наличие активной потребности не является единственным необходимым условием мотивации человека
на достижение определенной цели. Человек должен также надеяться на то, что выбранный им тип поведения
действительно приведет к удовлетворению или приобретению желаемого.

ОЖИДАНИЯ. Ожидания можно рассматривать как оценку данной личностью вероятности
определенного события. Большинство людей ожидают, например, что окончание колледжа позволит им
получить лучшую работу и что, если работать с полной отдачей, можно продвинуться по службе. При анализе
мотивации к труду теория ожидания подчеркивает важность трех взаимосвязей: затраты труда — результаты;

результаты — вознаграждение и валентность (удовлетворенность вознаграждением). Ожидания в
отношении затрат труда — результатов (З-Р) — это соотношение между затраченными усилиями и
полученными результатами. Так, например, коммивояжер может ожидать, что если он обзвонит на 10 человек
больше в неделю, чем обычно, объем продаж возрастет на 15%. Менеджер может ожидать, что он получит
высокую оценку своей деятельности, если затратит дополнительные усилия и напишет все справки и отчеты,
требуемые начальством. Рабочий на заводе может ожидать, что если он будет производить продукцию
высокого качества с минимальным количеством отходов сырья, это позволит ему повысить свой разряд.
Конечно, во всех приведенных примерах люди могут и не рассчитывать на то, что их усилия приведут к
желаемым результатам. Если люди чувствуют, что прямой связи между затрачиваемыми усилиями и
достигаемыми результатами нет, то, согласно теории ожидания, мотивация будет ослабевать. Отсутствие
взаимосвязи может произойти из-за неправильной самооценки работника, из-за его плохой подготовки или
неправильного обучения, или же из-за того, что работнику не дали достаточно прав для выполнения
поставленной задачи.

Ожидания в отношении результатов — вознаграждений (Р-В) есть ожидания определенного
вознаграждения или поощрения в ответ на достигнутый уровень результатов. Продолжая приведенные выше
примеры, отметим, что при повышении объема продаж на 15% коммивояжер может ожидать 10% премии или
права вступить в привилегированный клуб. Менеджер может ожидать, что в результате предпринятых им
усилий, он будет оценен руководством как высококвалифицированный специалист и получит продвижение по
службе и связанные с этим льготы и привилегии. Рабочий может ожидать, что, повысив свой разряд, он будет
получать более высокую заработную плату или станет бригадиром.

Рис. 13.4. Модель мотивации по Вруму.

В этом случае, также как и в предыдущем, если человек не будет ощущать четкой связи между
достигнутыми результатами и желаемым поощрением или вознаграждением, мотивация трудовой деятельности
будет ослабевать. Так, например, если коммивояжер будет уверен, что 10 дополнительных звонков в день
действительно приведут к увеличению объема продаж на 15%, то он может и не звонить, если считает, что
вероятность адекватного вознаграждения за достигнутые результаты достаточно мала. Аналогично, если
человек уверен, что достигнутые результаты будут вознаграждены, но при разумной затрате усилий ему этих
результатов не достичь, то мотивация и в этом случае будет слабой.

Третий фактор, определяющий мотивацию в теории ожидания — это валентность или ценность
поощрения или вознаграждения. Валентность — это предполагаемая степень относительного удовлетворения
или неудовлетворения, возникающая вследствие получения определенного вознаграждения. Поскольку у
различных людей потребности и пожелания в отношении вознаграждения различаются, то конкретное
вознаграждение, предлагаемое в ответ на достигнутые результаты, может и не иметь для них никакой ценности.
Продолжим наши примеры. За выполненную работу менеджер может получить прибавку к жалованию, в то
время как он рассчитывал на продвижение по службе или более интересную и сложную работу, или же на
большую степень уважения и признания его заслуг. Если валентность низка, т.е. ценность получаемого
вознаграждения для человека не слишком велика, то теория ожиданий предсказывает, что мотивация трудовой
деятельности и в этом случае будет ослабевать.

Если значение любого из этих трех критически важных для определения мотивации факторов будет
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мало, то будет слабой мотивация и низки результаты труда. Соотношение этих факторов можно выразить
следующей формулой (она показана и на рис. 13.4.).

Мотивация = З-Р х Р-В х валентность.

ПРИМЕНИМОСТЬ ТЕОРИИ ОЖИДАНИЙ В ПРАКТИКЕ УПРАВЛЕНИЯ. Менеджерам, которые
стремятся усилить мотивацию рабочей силы, теория ожиданий предоставляет для этого различные
возможности.

Поскольку разные люди обладают различными потребностями, то конкретное вознаграждение они
оценивают по-разному. Следовательно, руководство организации должно сопоставить предлагаемое
вознаграждение с потребностями сотрудников и привести их в соответствие. Довольно часто вознаграждение
предлагается до его оценки работниками. В этой связи можно отметить интересный случай, произошедший в
страховой фирме, известной одному из авторов. Для мотивации агентов руководство фирмы объявило, что те,
кто выполнит свой план, за счет фирмы поедут с женами на Гавайи на две недели. Руководство было потрясено,
когда после начала этой программы некоторые лучшие агенты перестали выполнять план. Оказалось, что
перспектива поехать на Гавайи даже бесплатно, но со своими женами, далеко не всеми воспринималась как
награда.

Для эффективной мотивации менеджер должен установить твердое соотношение между достигнутыми
результатами и вознаграждением. В связи с этим необходимо давать вознаграждение только за эффективную
работу.

Менеджеры должны сформировать высокий, но реалистичный уровень результатов, ожидаемых от
подчиненных, и внушить им, что они могут их добиться, если приложат силы. То, как работники оценивают
свои силы, во многом зависит от того, чего ожидает от них руководство. Анализируя эту проблему, Стерлинг
Ливингстон, известный своими работами в области теории и практики управления, отмечает:

«Взаимоотношения начальников и подчиненных во многом определяются тем, чего ожидают
начальники от них. Если уровень ожиданий руководителя высок, производительность подчиненных, вероятно,
будет отличной. Если же его ожидания не слишком велики, то и производительность, скорее всего, будет
низкой. Все происходит так, как если бы был такой закон, что результативность труда подчиненных должна
соответствовать ожиданиям начальника. Мощное воздействие, оказываемое ожиданиям одного человека на
поведение другого, давно уже признано физиологами и бихевиористами, а с недавних пор и педагогами. Но
идею о том, что ожидания руководства могут оказывать заметное воздействие на результативность
работы одного человека или целой группы подчиненных, до последних лет поддерживала только узкая группа
специалистов».

Следует помнить, что работники сумеют достичь уровня результативности, требуемого для получения
ценного вознаграждения, если делегированный им уровень полномочий, их профессиональные навыки
достаточны для выполнения поставленной задачи.

Экспериментальные исследования обычно свидетельствуют в пользу теории ожиданий. Некоторые
критики этой теории призывают, однако, к проведению таких экспериментальных исследований, которые
сумели бы учесть конкретные особенности, как отдельных людей, так и организаций. Другие специалисты
считают, что необходимо уточнить и доработать технические, концептуальные и методологические основы
теории ожиданий.

В примере 13.3. показано, каким образом создается подходящий климат для мотивации.

Теория справедливости
Другое объяснение того, как люди распределяют и направляют свои усилия на достижение поставленных

целей, дает теория справедливости. ТЕОРИЯ СПРАВЕДЛИВОСТИ постулирует, что люди субъективно
определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и затем соотносят его с
вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу. Если сравнение показывает дисбаланс и
несправедливость, т.е. человек считает, что его коллега получил за такую же работу большее вознаграждение,
то у него возникает психологическое напряжение. В результате необходимо мотивировать этого сотрудника,
снять напряжение и для восстановления справедливости исправить дисбаланс.

Люди могут восстановить баланс или чувство справедливости, либо изменив уровень затрачиваемых
усилий, либо пытаясь изменить уровень получаемого вознаграждения. Таким образом, те сотрудники, которые
считают, что им не доплачивают по сравнению с другими, могут либо начать работать менее интенсивно, либо
стремиться повысить вознаграждение. Те же сотрудники, которые считают, что им переплачивают, будут
стремиться поддерживать интенсивность труда на прежнем уровне или даже увеличивать ее. Исследования
показывают, что обычно, когда люди считают, что им недоплачивают, они начинают работать менее
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интенсивно. Если же они считают, что им переплачивают, они менее склонны изменять свое поведение и
деятельность.

ПРИМЕР 13.3.
Как создать подходящий климат для мотивации

Фирма «Райдер Систем», расположенная в Майями, подготовила документ о том, как сохранить
необходимый моральный климат среди своих служащих. Реализация этого документа делает фирму, по мнению
Дебби Л. Ристон, руководителя отдела кадров, одной из наиболее передовых компаний региона в деле
организации взаимоотношений персонала.

«Основа подхода фирмы к работе с сотрудниками состояла в том, чтобы внушить им, что их работа —
трудна и интересна. Они должны чувствовать, что вносят свой уникальный вклад в общее дело и успехи, а
фирма в свою очередь отмечает и вознаграждает их за это», — сказала Ристон. Эта фирма владеет сетью
компаний, предоставляющих услуги по перевозке грузов по автомагистралям, оптовой торговле и другим
деловым услугам, в т.ч. фирмой «Райдер Траке». Фирма «Райдер Систем» оплачивает работу 20 тыс.
сотрудников в США и Канаде также или даже выше, чем другие более крупные компании. Это удерживает
сотрудников. Вознаграждение за достигнутые результаты при этом выражается в форме предоставления
возможности развития деловых и профессиональных способностей персонала, хотя иногда это связано с
переходом в другие отделы. Согласно объяснениям Ристон, «если кто-то успешно продвигается по служебной
лестнице, но в его отделе соответствующих вакансий нет, мы даем такому сотруднику возможность
горизонтального перемещения, т.е. перехода с повышением в другой отдел».

Фирма «Райдер» предлагает также своим сотрудникам специальный план покупки акций фирмы на
льготных условиях. Те, кто хочет повысить свой деловой и профессиональный уровень, могут воспользоваться
услугами консультантов и преподавателей.

Фирма в свою очередь считает, что у ее сотрудников должна быть своя жизнь за стенами офисов.
Рекреационный комитет организует разнообразные мероприятия для сотрудников и членов их семей, включая
поездки в «Диснейленд» и «Морской мир», различные развлекательные и познавательные программы.

По мнению Ристон, «потребовалось много времени, чтобы выработать эти принципы и прийти к их
пониманию. Представляется однако, что этика отношений руководства с подчиненными имеет критически
важное значение. Создание подходящего для мотивации климата зависит от менеджера. При этом важно иметь
в виду, что человек постоянно растет как личность».

Специальная группа сотрудников фирмы «Райдер» разработала следующие принципы отношений
руководства с персоналом:

«Мы будем изо всех сил стремиться:
- обеспечить создание на работе климата взаимного доверия, уважения и поддержки;
- дать каждому интересную работу, побуждающую его развивать свои знания и умения;
- устанавливать четкие цели и задачи, а также справедливые нормы выработки;
- давать оценку вклада сотрудников в результаты деятельности фирмы на основе регулярной обратной

связи;
- давать возможности для роста сотрудников и раскрытия их потенциала;
- предоставлять всем равные возможности при найме и продвижении по службе, обусловливаемые

только способностями сотрудников, их результативностью и накопленным опытом;
- компенсировать затраты усилий сотрудников на базе оценки их вклада я результаты, достигнутые

фирмой, посредством повышения заработной платы и премий по результатам года;
- давать сотрудникам такие примеры поведения, которые побуждали бы их к единению, искренности и

честности;
- признавать необходимость сбалансированного образа жизни, охватывающего сферы деловых,

семейных, личных и групповых интересов».
Источник: Elizabeth Roberts, «Corporations Cut

Turnover with Better Styles, Benefits», Ft. Lauderdale
News Sun Sentinel, December 5,1983, pp. 8,9.

Применимость теории справедливости в практике управления

Основной вывод теории справедливости для практики управления состоит в том, что до тех пор, пока
люди нс начнут считать, что они получают справедливое вознаграждение, они будут стремиться уменьшать
интенсивность труда. Отметим, однако, что восприятие и оценка справедливости носит относительный, а не
абсолютный характер. Люди сравнивают себя с другими сотрудниками этой же организации или с
сотрудниками других организаций, выполняющих аналогичную работу. Поскольку производительность труда у
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сотрудников, оценивающих свое вознаграждение как несправедливое (из-за того, что другой человек,
выполняющий аналогичную работу получает больше), будет падать, им надо рассказать и объяснить, почему
существует такая разница. Надо пояснить, например, что более высокооплачиваемый коллега получает больше
потому, что он обладает большим опытом, позволяющим ему производить больше. Если разница в
вознаграждениях обусловлена разной эффективностью труда, то необходимо разъяснить сотрудникам,
получающим меньше, что когда их результативность достигнет уровня их коллег, они будут получать такое же
повышенное вознаграждение.

ПРИМЕР 13.4.
Различные формы несправедливой оплаты труда в восприятии рабочих
Результаты анализа, опубликованного в журнале «Психология сегодня», свидетельствуют о том, что

многие женщины, представители национальных меньшинств и лица с какими-либо физическими и
умственными недостатками считают, что с ними обходятся на работе несправедливо. Этот вывод имеет очень
большое значение дм менеджеров, которые в соответствии с теорией справедливости должны особым образом
мотивировать людей всех этих категорий, составляющих свыше 60% трудоспособного населения США. Около
43% лиц, обследованных в рамках указанного исследования, считают, что за последние пять лет они
становились жертвами дискриминации на работе. Ниже приведены основные причины дискриминации и
формы, в которых она выражалась.
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Рис. 13.5. Модель Портера-Лоулера.

Источник: Lyman W. Porter and Edward E. Lawler,
Managerial Attitudes and Performance (Homewood, III:
Irwin, 1968), p. 165. Used with permission of the publisher.

В некоторых организациях пытаются решить проблему возникновения у сотрудников чувства
несправедливой оценки их труда за счет сохранения сумм выплат в тайне. К сожалению, это не только трудно
сделать технически, но и заставляет людей подозревать несправедливость и там, где ее на самом деле нет.
Кроме того, если сохранять размеры заработков сотрудников в тайне, то (как это следует из теории ожидания)
организация рискует потерять положительное мотивационное воздействие роста заработной платы, связанное с
продвижением по службе. В примере 13.4. приведены некоторые сведения о том, как рабочие воспринимают
несправедливость при оплате труда.

Модель Портера-Лоулера
Лайман Портер и Эдвард Лоулер разработали комплексную процессуальную теорию мотивации,

включающую элементы теории ожиданий и теории справедливости. В их модели, показанной на рис. 13.5.,
фигурирует пять переменных: затраченные усилия, восприятие, полученные результаты, вознаграждение,
степень удовлетворения. Согласно модели Портера-Лоулера, достигнутые результаты зависят от приложенных
сотрудником усилий, его способностей и характерных особенностей, а также осознания им своей роли. Уровень
приложенных усилий будет определяться ценностью вознаграждения и степенью уверенности в том, что
данный уровень усилий действительно повлечет за собой вполне определенный уровень вознаграждения. Более
того, в теории Портера-Лоулера устанавливается соотношение между вознаграждением и результатами, т.е.
человек удовлетворяет свои потребности посредством вознаграждений за достигнутые результаты.

Для того чтобы лучше понять, как Портер и Лоулер объяснили механизм мотивации, давайте
последовательно разберем их модель элемент за элементом. Цифры, приводимые в тексте в скобках, взяты из
рис. 13.5. Согласно модели Портера-Лоулера результаты, достигнутые сотрудником, зависят от трех
переменных: затраченных усилий (3), способностей и характерных особенностей человека (4), а также от
осознания им своей роли в процессе труда (5). Уровень затрачиваемых усилий в свою очередь зависит от
ценности вознаграждения (1) и того, насколько человек верит в существование прочной связи между затратами
усилий и возможным вознаграждением (2). Достижение требуемого уровня результативности (6) может повлечь
внутренние вознаграждения (7а), такие, как чувство удовлетворения от выполненной работы, чувство
компетентности и самоуважения, а также внешние вознаграждения (76), такие, как похвала руководителя,
премия, продвижение по службе.

Пунктирная линия между результативностью и внешним вознаграждением означает, что может
существовать связь между результативностью какого-либо сотрудника и выдаваемыми ему вознаграждениями.
Дело в том, что эти вознаграждения отражают возможности вознаграждения, определяемые руководителем для
данного сотрудника и организации в целом. Пунктирная линия между результативностью и вознаграждением,
воспринимаемым как справедливое (8), использована для того, чтобы показать, что в соответствии с теорией
справедливости, люди имеют собственную оценку степени справедливости вознаграждения, выдаваемого за те
или иные результаты. Удовлетворение (9) — это результат внешних и внутренних вознаграждений с учетом их
справедливости (8). Удовлетворение является мерилом того, насколько ценно вознаграждение на самом деле
(1). Эта оценка будет влиять на восприятие человеком будущих ситуаций.
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ПРИМЕНИМОСТЬ МОДЕЛИ ПОРТЕРА-ЛОУЛЕРА В ПРАКТИКЕ УПРАВЛЕНИЯ. Один из наиболее

важных выводов Портера и Лоулера состоит в том, что результативный труд ведет к удовлетворению. Это
прямо противоположно тому, что думает на сей счет большинство менеджеров. Они находятся под влиянием
ранних теорий человеческих отношений, полагавших, что удовлетворение, ведет к достижению высоких
результатов в труде или, говоря другими словами, более довольные рабочие трудятся лучше. Портер и Лоулер,
напротив, полагают, что чувство выполненной работы ведет к удовлетворению и, по-видимому, способствует
повышению результативности.

Исследования, как представляется, подтверждают точку зрения Портера и Лоулера о том, что высокая
результативность является причиной полного удовлетворения, а не следствием его. В итоге, модель
Портера-Лоулера внесла основной вклад в понимание мотивации. Она показала, в частности, что мотивация не
является простым элементом в цепи причинно-следственных связей. Эта модель показывает также, насколько
важно объединить такие понятия как усилия, способности, результаты, вознаграждения, удовлетворение и
восприятие в рамках единой взаимоувязанной системы.

МОТИВАЦИЯ И КОМПЕНСАЦИЯ
МОТИВАЦИЯ И ДЕНЬГИ. Деньги — это наиболее очевидный способ, которым организация может

вознаградить сотрудников. Противоречивые оценки количества денег, необходимых для мотивации
эффективных действий, восходят еще к временам зарождения теории человеческих отношений. Сторонники
этой теории утверждают, что важнейшее значение имеют социальные потребности людей, в то время как
сторонники теории научного управления стоят на том, что вознаграждения материально-экономического
характера обязательно ведут к усилению мотивации.

Хотя Фредерик Герцберг и пришел к выводу о том, что большинство люден относят оплату только к
гигиеническим факторам, обеспечивающим отсутствие неудовлетворенности, тем не менее, многие
бихевиористы считают, что деньги в определенных ситуациях могут служить мотивирующим фактором. Один
из них, в частности, писал, что «применение теории потребностей Маслоу к заработной плате позволяет сделать
вывод о том, что она удовлетворяет многие потребности различного типа — физиологические, потребности
уверенности в будущем и признании». В одной из своих ранних работ Герцберг допускал, «что заработная
плата, надлежащим образом связанная с результатами труда сотрудника, может становиться мотивирующим
фактором результативности труда..., т.е. обычно зарплата не связана непосредственно с результативностью и
является гигиеническим фактором».

Этот вывод получил поддержку исследователей-бихевиористов, изучавших теорию ожидания. Они
установили, что только при наличии определенных условий рост зарплаты стимулирует повышение
производительности труда. Первое из них состоит в том, что люди должны придавать зарплате большое
значение. Второе заключается в том, что люди должны верить в существование четкой связи между зарплатой и
производительностью, и конкретно в то, что увеличение производительности обязательно приведет к росту
зарплаты. Очевидно, что для персонала желательно наличие связи между зарплатой и достигаемыми трудовыми
результатами. Исследования показали однако, что хотя большинство менеджеров и провозглашают свою
приверженность оплате труда по конечному результату, но на практике они компенсируют затраченные
работником усилия в соответствии со стажем и проведенным на работе временем, а вовсе не по
характеристикам достигнутых результатов.

Для того чтобы установить взаимосвязь между зарплатой и достигаемыми в итоге трудовой деятельности
результатами, Эдвард Лоулер предложил следующее объяснение:

«Зарплата любого работника может быть разбита на три компоненты. Одна часть зарплаты
выплачивается за выполнение должностных обязанностей, и все, кто занимается в данной организации
аналогичными обязанностями получают за это одинаковое вознаграждение. Вторая часть зарплаты
определяется выслугой лет и факторами стоимости жизни. Все сотрудники фирмы получают эту
компоненту зарплаты, но ее величина автоматически ежегодно регулируется. Наконец, выплата третьей
компоненты происходит не автоматически. Она варьируется для каждого работника и ее величина
определяется достигнутыми им результатами в предшествующий период. Плохой работник скоро увидит,
что эта компонента его зарплаты минимальна, а хороший поймет, что у него она по крайней мере столь же
велика, сколь первые две компоненты вместе взятые. Эта третья компонента не будет, однако,
автоматически нарастать. Из года в год она может меняться в зависимости от результатов, достигнутых
работником в предшествующем году. Увеличение оклада может происходить только в связи С изменением
масштабов ответственности, возлагаемой на работника, выслуги лет и ростом стоимости жизни. Реально
заслуженная и заработанная конкретным человеком часть зарплаты может меняться и весьма резко, так,
что если результативность труда работника падает, то упадет и зарплата посредством урезания ее
переменной части. Смысл этой системы состоит, прежде всего, в увязывании зарплаты работника с
результатами в текущий период. Таким образом, производительность «влечет за собой большие изменения в
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оплате».

Теоретически в системе частного предпринимательства должна быть однозначная связь между тем, что и
как вы делаете и сколько за это получаете. Оплата и производительность должны быть связаны между собой.
Общество ориентировано на конечные результаты деятельности, и в основе всего лежит предположение, что
полная компенсация за затраченные усилия, включая зарплату, должна в разумной степени отражать вклад
каждого работника или еще более конкретно то, насколько эффективно он работал.

Доктор Ричард А. Гендерсон отмечает в этой связи:
«Необходимо обязательно иметь в виду, что мотивация работника, в конце концов, сопряжена с общей

системой вознаграждений данной организации, которая может обеспечить почти неограниченное их
разнообразие, «подключая» к системе интенсификации труда. В то же время, в организации может
происходить бесчисленное множество таких событий, которые будут «отключать» работников.
(Некоторые из них могут контролироваться организацией, а некоторые — нет.) Для того чтобы
деятельность организации была высокопроизводительной, необходимо, чтобы степень воздействия
«подключающих» событий была значительно более мощной, чем «отключающих». Один из наиболее мощных
инструментов «подключения», имеющийся в распоряжении организации — это программа оплаты и
стимулирования труда. Каждый, кто работал с людьми, знает, что имеется практически неограниченное
количество факторов и способов воздействия на мотивацию конкретного человека. Более того, тот фактор,
который сегодня мотивирует конкретного человека к интенсивному труду, завтра может способствовать
«отключению» того же самого человека. Никто точно не знает, как действует механизм мотивации, какой
силы должен быть мотивирующий фактор и когда он сработает, не говоря уже о том, почему он
срабатывает. Все, что известно, это то, что работник трудится ради денежного вознаграждения и
комплекса компенсационных и поощрительных мер. Работник может в определенной степени распорядиться
полученными деньгами по своему усмотрению. Денежное вознаграждение и другие компоненты компенсации
обеспечивают необходимые условия выживания, развития работника, проведения им досуга в настоящем, а
также уверенность в будущем, развитие и высокое качество жизни в расчете на перспективу.

Эти компоненты компенсации, конечно, никоим образом не могут удовлетворить всех потребностей
работника. Вместе с тем, организация обеспечивает своим работникам буквально сотни других
вознаграждений, которые могут временами существенно усиливать и дополнять программу оплаты и
стимулирования труда и зачастую удовлетворять те потребности, которые оказываются не по силам этой
программе».

В неменьшей степени сводная программа мер компенсации какой-либо организации способна
охарактеризовать и то, как данная организация оценивает значимость работы, порученной данному человеку и
достигнутые им результаты. В этой связи, следует раз и навсегда запомнить, что ценность какого-либо вида
деятельности и ценность человека, работающего в этой должности — две совершенно разные вещи. Многие из
вас узнают об этом подробнее при изучении других курсов, а также после получения опыта практической
работы.

РЕЗЮМЕ
1. Мотивация — это процесс стимулирования кого-либо (отдельного человека или группы людей) к

деятельности, направленной на достижение целей организации. Мотивация необходима для продуктивного
выполнения принятых решений и намеченных работ.

2. Вследствие доминирующей роли социально-экономических условий, различные методы мотивации
могут оказываться эффективными даже тогда, когда они основываются на некорректных допущениях
(например, концепции «экономического человека» Адама Смита).

3. Современные теории мотивации основаны на результатах психологических исследований. Элементы
психологии были введены в теорию управления в работах Элтона Мэйо — основателя поведенческой школы
теории управления.

4. Все современные теории мотивации (Маслоу, МакКлелланда, Герцберга) делают основной упор на
определение перечня и структуры потребностей людей.

5. Потребности — это осознанное отсутствие чего-либо, вызывающее побуждение к действию.
Первичные потребности заложены генетически, а вторичные вырабатываются в ходе познания и обретения
жизненного опыта.

6. Потребности можно удовлетворить вознаграждениями. Вознаграждение — это то, что человек считает
для себя ценным. Менеджеры используют внешние вознаграждения (денежные выплаты, продвижение по
службе) и внутренние вознаграждения (чувство успеха при достижении цели), получаемые посредством самой
работы.

7. Согласно теории Маслоу пять основных типов потребностей (физиологические, безопасности,
социальные, успеха, самовыражения) образуют иерархическую структуру, которая как доминанта определяет
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поведение человека. Потребности высших уровней не мотивируют человека, пока не удовлетворены, по
крайней мере, частично потребности нижнего уровня. Однако эта иерархическая структура не является
абсолютно жесткой и строгой.

8. Менеджеры, работающие на международном уровне, должны иметь в виду, что относительная
значимость различных потребностей людей может меняться в различных странах, в особенности, если они
находятся на разных уровнях развития.

9. Полагая, что классификация потребностей, предложенная Маслоу, не полна, МакКлелланд дополнил
ее, введя понятия потребностей власти, успеха и принадлежности.

10. Герцберг пришел к заключению, что факторы, действующие в процессе работы, влияют на
удовлетворение потребностей. Гигиенические факторы (размер оплаты, условия труда, межличностные
отношения и характер контроля со стороны непосредственного начальника), всего лишь не дают развиться
чувству неудовлетворенности работой. Для достижения мотивации необходимо обеспечить воздействие
мотивирующих факторов — таких, как ощущение успеха, продвижение по службе, признание со стороны
окружающих, ответственность, рост возможностей.

11. В рамках процессуальных теорий мотивации также предполагается мотивирующая роль
потребностей, однако сама мотивация рассматривается с точки зрения того, что же заставляет человека
направлять усилия на достижение различных целей.

12. Теория ожиданий основывается на предположении, что человек направляет свои усилия на
достижение какой-либо цели только тогда, когда будет уверен в большой вероятности удовлетворения за этот
счет своих потребностей или достижения цели. Мотивация является функцией фактора ожидания «затраты
труда — результаты», ожидания — «результаты — вознаграждение» и валентности (т.е. относительной степени
удовлетворения). Наиболее эффективная мотивация достигается, когда люди верят, что их усилия обязательно
позволят им достичь цели и приведут к получению особо ценного вознаграждения. Мотивация ослабевает, если
вероятность успеха или ценность вознаграждения оценивается людьми невысоко.

13. В рамках теории справедливости предполагается, что люди подвергают субъективной оценке
отношение вознаграждения к затраченным усилиям и сравнивают его с тем, что, как они считают, получили
другие работники за аналогичную работу. Несправедливое, по их оценкам, вознаграждение приводит к
возникновению психологического напряжения. В целом, если человек считает свой труд недооцененным, он
будет уменьшать затрачиваемые усилия. Если же он считает свой труд переоцененным, то он, напротив, оставит
объем затрачиваемых усилий на прежнем уровне или даже увеличит его.

14. Получившая широкую поддержку 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 модели Портера-Лоулера
результативность труда порождает удовлетворенность, а вовсе не наоборот, как считают сторонники теории
человеческих отношений.

СИТУАЦИЯ ДЛЯ АНАЛИЗА
Клуб 100

В 1981 г. Даниэль К. Бойл из фирмы «Даймонд Интернейшнл» подал идею создания «Клуба 100» на
заводе этой фирмы (Палмер, шт. Массачусетс), изготавливающем картонные упаковки для яиц. Будучи
руководителем службы кадров этого завода, Бойл поражался тому, сколько времени ему приходится уделять
«трудным» работникам и малозначимым трудовым спорам. В этой связи идея «Клуба 100» возникла у него как
способ привлечения внимания к тем работникам, которые изо дня в день делали именно то, что и были обязаны
делать.

На заводе в Палмере работало 300 человек, 25% из них были членами профсоюза рабочих бумажной
промышленности. Моральный уровень персонала был очень низок. Проведенные незадолго перед этим
обследования показали, что 79% работников считали, что они получают недостаточное вознаграждение за
хорошую работу.

Идея «Клуба 100» представляла собой скорее план привлечения должного внимания к хорошим
работникам с помощью балльной системы, а не схему дополнительной стимулирующей оплаты. За год работы
без прогулов начислялось 25 баллов, за год без нарушений дисциплины — 25 баллов, за год работы без
опозданий — 15 баллов. Дополнительные баллы начислялись работникам также за поданные ими предложения
по улучшению техники безопасности, повышению производительности и за обслуживание местного населения.

Работники, набравшие 100 баллов, получали нейлоновую куртку с фирменным знаком и надписью «Клуб
100». Работники, набравшие более 150 баллов, получали право выбрать по каталогу небольшие подарки за счет
фирмы. Те работники, которые не тратили заработанные ими за год баллы, могли накапливать их на своих
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счетах, и когда счет достигал 600 баллов, они получали право на более ценные подарки (например,
радиотелефон).

Только за первый год после реализации идеи «Клуба 100» производительность труда на заводе возросла
на 14,7%. Продолжала она увеличиваться и в последующем. Проведенное через два года после начала
реализации плана обследование работников показало, что 86% из них чувствует, что руководство считает их
работу важной, а 81% считал, что фирма отдает им должное. После того, как реализация плана «Клуба 100»
началась на других заводах фирмы, а отделении «Даймонд Фибергласс Продактс» в целом количество
отклонений от требуемого уровня качества уменьшилось на 40%, а производительность труда возросла на
14,5%.

Почему же работникам оказались столь дорога нейлоновые куртки и недорогие сувениры? Бойл в этой
связи рассказывал историю о том, как одна женщина-работница хвалилась своей курткой кассиру местного
банка: «Мои хозяева дали мне это за то, что я хорошо работаю. В первый раз за те 18 лет, что я работаю на
фирму, они наградили меня за мою обычную повседневную работу». За эти годы женщина заработала свыше
200 тыс. долл., но зарплата для нее была эквивалентом затраченных усилий, а не символом признания ее заслуг.

Источник: Daniel С. Boyle, «The 100 Club»,
Harvard Business Review, March-April 1987, pp. 26 — 27.


